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PREDGOVOR 

U suvremenom se svijetu suočavamo s mnogobrojnim izazovima, prijetnjama i rizicima koji 

oblikuju različite vrste kriznih situacija. Složenost i otvorenost suvremenih društava, razni oblici 

gospodarskog, društvenog i političkog djelovanja, kao i katastrofe izazvane prirodnim 

poremećajima, svakodnevno stvaraju izazove i prijetnje s kojima se suočavamo različitim 

postupcima i instrumentima. Pojavni oblici suvremenih kriza upućuju na njihovu složenost i 

zahtjevnost u smislu strukturiranih i organiziranih odgovora. Upravljanje nekom suvremenom 

krizom predstavlja vrlo složene operacije koje traju duže vrijeme i u kojoj sudjeluju različiti 

akteri, od političkih do poslovnih, kao i pojedinci koji su ugroženi djelovanjem krize. Složenost i 

zahtjevnost suvremnih kriza, pripreme, organiziranje odgovora kada se kriza pojavi, postkrizni 

oporavak, kao i upravljanje potrebnim promjenama koje su nužne za bolje funkcioniranje 

sustava, zahtijevaju stvaranje jedinstvenih politika upravljanja u kriznim situacijama. Suvremene 

se politike danas ne oslanjaju samo na kapacitete koje ima država, već su otvorene prema 

participaciji građana i drugih važnih aktera koji djeluju u nekoj zajednici. Krizna stanja su 

situacije u kojima moramo djelovati jer svako nečinjenje može stvoriti još veće posljedice za 

pojedinca, organizaciju ili zajednicu. Obilježava ih visoka razina neizvjesnosti u kojoj se stvaraju 

pritisci za smanjivanjem iste što je vrlo zahtjevna zadaća u uvjetima nedostatka informacija. 

Krizno komuniciranje važno je područje koje oblikuje tumačenje i simbole krizne situacije 

pomoću kojih se smanjuje neizvjesnost i stvaraju pretpostavke za funkcioniranje sustava 

odgovora na krize. Nakon okončanja kriznih situacija, pojedinac, organizacija ili zajednica 

pristupaju oporavku i sabiranju naučenih lekcija koje mogu poslužiti za upravljanje promjenama 

u sustavu s ciljem učikovitijeg djelovanja u sljedećim kriznim situacijama. Sve to nas upućuje na 

jačanje organiziranog sveobuhvatnog pristupa upravljanju suvremenim krizama u složenim 

zajednicama kakve su današnje, a takav se pristup osigurava oblikovanjem javnih politika i 

kreiranjem poznatih i prihvatljivih instrumenata odgovora na krize. S obzirom na rečeno, 

ovogodišnja međunarodna znanstvena konferencija “Dani kriznog upravljanja” glavni fokus 

usmjerila je prema različitim aspektima oblikovanja i implementacije različitih politika u 

području kriznog upravljanja. Radovi prezentirani u ovom zborniku pokazuju svu složenost i 

zahtjevnost djelovanja u suvremenim krizama i potvrđuju potrebu kontinuiranih istraživanja 

ovoga područja. 

Vjerujemo da će ova konferencija koju je organiziralo Veleučilište Velika Gorica sa svojim 

partnerima Državnom upravom za zaštitu i spašavanje i Inicijativom za spremnost i prevenciju 

katastrofa za Jugoistočnu Europu biti poticaj za unapređenje ukupnog kriznog upravljanja u 

Republici Hrvatskoj.  

Zahvaljujemo se autorima radova, recenzentima, članovima programskog i organizacijskog 

odbora i prevoditeljima koji su svojim doprinosom doprinijeli kvaliteti konferencije. 

Na kraju posebno se zahvaljujemo Predsjedniku Republike Hrvatske prof. dr. Ivi Josipoviću na 

časti koju nam je ukazao svojim pokroviteljstvom naše konferencije.  

 

Predsjednik Organizacijskog i Programskog odbora 

                        Prof.dr.sc.Vlatko Cvrtila 

 



 

 
 

PREFACE 

In the contemporary world we are facing numerous challenges, threats, and risks that create 

different types of crises. The complexity and openness of the contemporary societies, various 

forms of economic, social, and political activities, as well as disasters caused by natural 

disturbances, create every day challenges and threats that we are facing using different 

procedures and instruments. The manifestations of contemporary crises indicate their complexity 

and their demanding characteristics in the sense of structured and organized responses. The 

management of a certain contemporary crisis represents very complex operations that last for a 

longer period of time, with the participation of different actors, ranging from the political to 

business ones, as well as individuals who are threatened by the crisis. The complexity of the 

contemporary crises, preparation and organization of response when crisis occurs, post-crisis 

recovery, as well as management of the necessary changes which should be undertaken for 

improved system functioning, require the creation of unique management policies in crises. 

Contemporary policies today do not rely only on the capacities provided by the Government, but 

are rather open to the participation of the citizens and other important actors who act within a 

community. Crises are situations which require action since every non-action can result in even 

greater consequences for the individual, organization or community. They are marked by high 

level of uncertainty in which pressures build up to reduce them, which is a very demanding task 

in the conditions of lack of information. Crisis communication is an important area which 

designs the interpretation and the symbols of the crises which are used to reduce the uncertainty 

and to create the assumptions for the functioning of the crises response system. After the crisis 

has ended, an individual, organization, or the community start the recovery and the acquiring of 

the learned lessons that can serve for the management of the changes in the system with the aim 

of more efficient action in the future crisis situations. All this requires the strengthening of the 

organized comprehensive approach to contemporary crisis management in complex 

communities, such as they are today. Such an approach is ensured by designing the public 

policies and creating of known and acceptable crisis response instruments. Consequently, this 

year’s international scientific Conference ”Crisis Management Days” focuses primarily on the 

different aspects of designing and implementing of various policies in the area of crisis 

management. The papers presented in this Book of Abstracts show all the complexity of action 

in contemporary crises, confirming the need for continuous research in this area. 

We strongly believe that this Conference, organized by the University of Applied Sciences 

Velika Gorica with the partners, the National Protection and Rescue Directorate and the Disaster 

Preparedness and Prevention Initiative for South-Eastern Europe, will prove to be an incentive 

for the improvement of the overall crisis management in the Republic of Croatia. 

We would like to thank all the authors of the papers, reviewers, members of the programme and 

organizing committees and the translators whose joint efforts have contributed to the high quality 

of the Conference. 

And finally, we are especially grateful to the President of the Republic of Croatia, Prof. Ivo 

Josipović, Ph.D., for the honour he gave us by accepting the patronage of our Conference. 

President of Organization and Programme Committee 

                      Prof.Vlatko Cvrtila, Ph.D. 
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Sažetak 

Situacije u kojima se nekoga drži bez njegove volje s ciljem da se drugoga prisili da nešto učini 

ili ne učini nedvojbeno se mogu smatrati i kao krizne situacije ili u još težem obliku kao talačke. 

Takvi inkriminirani događaji/ nepredviđene situacije imaju negativan odjek u društvenoj 

zajednici općenito i to prvenstveno zbog sigurnosnih razloga zbog čega ishod i rješenje u 

pozitivnom smislu predstavlja jedan od glavnih prioriteta svih subjekata koji sudjeluju. Pristup 

takvim inkriminiranim događajima/nepredviđenim situacijama od vremena saznanja pa do 

njihovog konačnog rješenja zahtijeva interdisciplinarni pristup, veliku odgovornost i stručnost 

svih subjekata koji postupaju u takvim situacijama. S tim u vezi ovim radom bit će prikazan 

istražni i operativni postupak članova radnih skupina i stručnih timova koji imaju za cilj 

rješavanje takvih inkriminiranih događaja/ nepredviđenih situacija, prvenstveno kod otmica i 

protupravnih oduzimanja sloboda. Takvi postupci će se opisati kroz tri faze bez određenih 

okvirnih ograničenja neophodnih za rješenje takvih inkriminiranih događaja/ nepredviđenih 

situacija te uloga pregovarača kod istih događaja. 

Ključne riječi: otmice, protupravna oduzimanja slobode, talačke situacije, kriminalističko 

istraživanje 

 

1. Uvod 

Kada se govori o otmicama, protupravnim oduzimanjima slobode i talačkim situacijama kao 

posljedicama takvih događaja s pravom se može reći da isti sežu u daleku prošlost, događali su 

se kroz povijest, te su dio današnje svakodnevnice. Među prvim takvim slučajevima spominju se 

otmice Sibinjanki nakon utemeljenja Rima, a kao razlog takvih otmica bio je mali broj žena u 

odnosu na mušku populaciju. Kroz kasniju povijest otmice i protupravna oduzimanja slobode 

korištene su i u druge svrhe kao što su stjecanja materijalnih sredstava, pokazivanje raznih 

vidova moći između inih i političke, a takva djela činile su uglavnom organizirane skupine od 

kada i sežu korijeni organiziranog kriminala. Najviše otmica i protupravnih oduzimanja sloboda 

odnose se na zahtjeve u vidu otkupnina dok se talačke situacije kao primarne aktivnosti odnose 
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uglavnom na rješavanje drugih prvenstveno političkih ciljeva. U posljednje vrijeme se dosta 

govori i o otmicama poradi trgovanja ljudskim organima o čemu se dosta pisalo i govorilo u 

sredstvima javnog priopćavanja, a takvi slučajevi se uglavnom vežu za ratna zbivanja i 

događanja na ratom zahvaćenim područjima. U odnosu na otmice i protupravna oduzimanja 

slobode talačke situacije mogu nastati kao posljedice takvih kaznenih djela , te za rješavanje 

nekih drugih životnih situacija ili kao posljedice zdravstvenih problema čije rješavanje zahtijeva 

poseban pristup i angažman posebnih timova i  eksperata za takvo djelovanje. U ovom radu želi 

se primarno prikazati postupak kada se radi o kaznenim djelima otmica ili protupravnih 

oduzimanja slobode. Svjedoci smo i to nerijetko lažnih prijavljivanja otmica koje uglavnom 

prijavljuju osobe s teškim zdravstvenim smetnjama , te mlađe populacije koje kao «izmišljene « 

žrtve žele na sebe skrenuti pozornost radi ostvarivanja ciljeva koje na druge načine na mogu 

ostvariti.  S obzirom da su otmičar/i koji nekoga drže protiv svoje volje ili su sami sebe doveli u 

takvu situaciju ograničavajući slobodu djelomično ili u potpunosti osobe uglavnom s psihičkim i 

fizičkim anomalijama ili osobe sklone vršenju kaznenih djela  s elementima nasilja 

kompleksnost takvih kriminalističkih istraživanja i drugih postupanja dolazi do izražaja. 

Obzirom da se takvi slučajevi ne mogu i ne smiju rješavati šablonski, javlja se potreba pristupa 

takvim događajima ili sličnim nepredviđenim situacijama  primjenom načela «vidi više» tj. 

supervizijskom kontrolom čime se sprečavaju moguće greške u radu. Radom se želi prikazati 

neophodni postupci svih subjekata, njihova uloga kod rješavanja takvih događaja i nužnost 

formiranja stručnih timova ili rukovodnih stožera kod kriminalističkih istraživanja, te kod 

složenijih slučajeva profesionalni pristup  uz očuvanje kritičnog odnosa i kreativnosti u radu. 

,Evidentirani događaji u prošlosti ukazuju na činjenicu da su oštećeni iz svih društvenih slojeva, 

različitih zanimanja i različitih životnih dobi zbog čega nije unaprijed moguće predviđanje 

takvih događaja, pa je samim time otežano proaktivno djelovanje. Komparacijom i analizom 

dosadašnjih kriminalističkih istraživanja otmica i protupravnih  oduzimanja sloboda tijek 

kriminalističkih istraživanja se može po autoru prikazati kroz tri faze  bez određenih okvirnih 

načela. Naime teško se može odrediti vrijeme trajanja i okvirne granice pojedinih faza 

kriminalističkog istraživanja ili drugog vida postupanja  iz razloga što pojedina postupanja traju 

duži vremenski period, a nerijetko se otete ili nestale osobe nikada ne pronađu što se kod nas u 

zadnje vrijeme ne bilježi međutim iskustva iz drugih zemalja govore u prilog takvoj činjenici.  

2.  Kriminalističko istraživanje otmica i protupravnih oduzimanja sloboda 

Kaznena djela otmice i protupravna oduzimanja sloboda se s pravom mogu tretirati kao teža 

kaznena djela čiji ishodi mogu završiti tragično po sve subjekte, a u najtežim slučajevima sa 

smrtnim posljedicama. Ovakvo tumačenje se može temeljiti činjenicom da oštećenima u prvim 

trenutcima ne prijeti izravna opasnost sve do trenutka rješavanja takvih situacija, odnosno 

otmičaru/ima je u interesu radi ostvarivanja svojih primarnih ciljeva držati oštećenog/e na životu 

sve do trenutka ostvarivanja istih ili suprotno kada nužnim smatraju likvidaciju.  Takvi mogući 

neprihvatljivi ishodi poglavito dolaze do izražaja ako se tijekom postupanja  odnosno 

kriminalističkog istraživanja čine pogreške u taktici i metodici. S tim u vezi se za provođenje 

takvih postupaka odnosno kriminalističkih istraživanja trebaju biti angažirati najstručniji 

kriminalistički službenici iz  domene rad kaznenih djela s elementima nasilja, stručnjaci i 

znanstvenici iz drugih znanstvenih područja  koji moraju biti organizirani kao stručni timovi ili 

rukovodni stožeri. Kao razlog takvoj konstataciji govori činjenica da trajanje odnosno postupanja 
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kod takvih inkriminiranih događaja nema određeni vremenski interval, odnosno mogu trajati vrlo 

kratko pa do nekoliko godina, a nerijetko se oteta osoba nikada ne pronađe. Za kvalitetno 

istraživanje navedenih kaznenih djela poglavito se misli na otmice neophodna je 24-satna 

nazočnost kriminalističkih službenika, a po potrebi i drugih subjekata tu se prvenstveno misli na 

potrebu pružanja psihološke pomoći  kod obitelji oštećenog radi davanja uputa o postupanju u 

pojedinim situacijama pogotovo u ponašanju tijekom eventualnih zahtjeva otmičara iz razloga 

što se paralelno istraživanje provodi u tajnosti. Potreba za 24-satnom nazočnosti neophodna je 

radi prikupljanja što većeg broja podataka o počinitelju, oštećenom i drugih podataka od značaja 

za tijek kriminalističkog istraživanja što dovodi do kompleksnosti istog ako se uzme u obzir već 

spomenuti mogući interval trajanja takvih inkriminiranih događaja.  

Smatra se nužnim formiranje stručnih timova ili rukovodnih stožera s ciljem  interakcijskog 

djelovanja svih subjekata i integracija svih prikupljenih podataka  na jedno mjesto odakle bi se 

rukovodilo i donosile smjernice za daljnje djelovanje u ovakvim slučajevima. Kod ovakvih 

događaja treba vršiti tzv. tiho prikupljanje podataka i obradu istih i nikako se prikupljeni podaci 

ne smiju samo simbolički uzeti u obzir nego se svakom prikupljenom podatku treba pristupiti 

profesionalno i dobro ga obraditi. Potreba za jednim takvim pristupom prikupljanja i obrade 

podataka neophodna je iz razloga što se podaci moja držati u tajnosti u cilju kvalitetnijeg 

kriminalističkog istraživanja i nikako ne smiju izaći izvan subjekata koji su određeni za 

postupanje radi sigurnosti prije svega oštećenih takvim događajima. Evaluacija ovakvih događaja 

pogotovo kada se radi o otmicama traži interdisciplinarni pristup, angažman stručnjaka i 

znanstvenika iz raznih područja društvenog života, brzo djelovanje svih subjekata bez štetnih 

posljedica po oštećenog i ostalih sudionika tijekom postupanja. Zbog kompleksnosti problema 

utjecaja na javnost i najviše radi sigurnost oštećenih ovakvim događajima kao i subjekata koji u 

njima učestvuju  radom se želi prikazati tijek istraživanja i postupci radi što uspješnijeg 

provođenja u eventualnim narednim događajima. Radi što jednostavnijeg prikaza i što 

kvalitetnijeg postupka u takvim situacijama ovim radom bit će kroz tri faze prikazan operativni 

postupak bez okvirnih ograničenja pojedinih faza. Razloga što dolazi do preklapanja u 

postupcima je taj što neke mjere i radnje započete u pojedinoj fazi traju i tijekom druge faze. 

Kao što je već ranije navedeno mjere i radnje bit će opisane kroz tri faze prva faza  tijekom koje 

se zaprimaju saznanja za inkriminirani događaj i rješavaju lakši slučajevi, druga faza intenzivnog 

kriminalističkog istraživanja i treća faza  koja predstavlja najteži i najkompleksniji period 

kriminalističkog istraživanja i drugih postupanja. Navedena faze nisu i ne mogu biti vremenski 

određene zbog niza utjecajnih faktora od motiva pa do psihološkog profila počinitelja ili žrtve o 

čemu u principu ovisi vremensko tijek. S kriminalističkog gledišta pa i općenito neke događaje je 

teže razjasniti tijekom postupanja zbog  motiva i razloga njihovog nastajanja jer je evidentan 

veći broj lažnih prijavljivanja otmica i protupravnih oduzimanja sloboda. I kod takvih situacija 

također  se zahtijeva kvalitetno postupanje upravo radi razjašnjavanja i okolnosti nastajanja te 

utvrđivanja radi li se o kaznenom djelu ili događaju koji nema protupravno ponašanje ali ima 

utjecaja na sigurnost. Kriminalističko istraživanje je ukupnost svih poslova koje policija 

poduzima prema policijskim ovlastima i Zakonu kad postoje određene sumnje na počinjenje 

kaznenog djela koje se progoni po službenoj dužnosti, da određene pojave ugrožavaju ili bi 

mogle ugroziti život ljudi, njihovih prava, sloboda sigurnost ili imovinu. Kriminalistička 

istraživanja započinju otvaranjem analitičke obrade, izvidima i završnom akcijom što će biti više 



Marko Amidžić 

 

29 
 

rečeno u ovom radu kroz navedene tri faze. Također se započeti izvidi kao i druga postupanja 

upisuju u zbirku kriminalističkih istraživanja koja se vode u IS MUP-a RH, a koji podaci 

proizašli iz takvih istraživanja se u budućim kriminalističkim istraživanjima mogu koristiti. 

2.1. Statistički pokazatelji 

Za potrebe pisanja ovoga rada pribavljeni su statistički podaci kojima se želi prikazati stanje 

odnosno broj počinjenih kaznenih djela na području RH za vremenski period 2010 godina do 

2012 godina , dok je točan broj talačkih situacija teže utvrditi zbog čega autor nije proveo 

analizu istih. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabela br. 1 prikazuje ukupan broj evidentiranih kaznenih djela protupravno oduzimanje slobode na 

području RH izvor IS MUP RH 
1
 

 

 

 

 

 

 

 

Tabela br. 2 prikazuje ukupan broj evidentiranih kaznenih djela otmica na području RH izvor IS MUP 

RH 
2
 

Unatoč tome što statistički pokazatelji prikazani tabelom br. 1 i  br. 2 pokazuju mali broj 

evidentiranih kaznenih djela otmica i protupravnih oduzimanja slobode kao i trend smanjenja 

broja počinjenih takvih kaznenih djela na području Republike Hrvatske, dok je razriješenost istih 

velika (100%) za pretpostaviti je da je tamna brojka veća. To se može tumačiti činjenicom da 

nerijetko oštećene osobe koje su bile žrtve takvih događaja u slučajevima puštanja na slobodu od 

strane počinitelja zbog straha za svoju sigurnost i sigurnost bližnjih takve događaje ne 

prijavljuju.    

2.2. Prva faza  tijekom koje se zaprimaju saznanja za inkriminirani događaj/ nepredviđenu 

situaciju gdje se dolazi do temeljnih podataka radi utvrđivanja radi li se o mogućem lažnom 

prijavljivanju ili otmici te protupravnom oduzimanju slobode ili mogućoj drugoj nepredviđenoj 

situaciji. Takva saznanja se mogu zaprimiti na više načina i to putem Državne uprave za  zaštitu i 

spašavanje na telefon 112 ili Policije na telefon 192, te usmenim i pismenim prijavama na 

području nadležne Policijske postaje. Dosadašnja praksa pokazuje da se saznanja o takvim 

                                                           
1
 Izvor: Statistički podaci IS MUP RH-e 

2
 Izvor: Statistički podaci IS MUP RH-e 

godina   počinjeno   riješeno 

 2010        61       59 

 2011 

 

       48       48 

2012        27       23 

godina počinjeno riješeno 

2010        13      13 

2011         6        6 

2012         6        6 
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događajima uglavnom zaprimaju od rodbine ili prijatelja, a nerijetko i od oštećenih kada im 

mogućnosti dopuštaju. Prvi postupci u takvim situacijama zahtijevaju provjere navoda 

zaprimljene prijave radi utvrđivanja istinitosti kao i saznanja radi li se o kaznenom djelu ili nekoj 

drugoj nepredviđenoj situaciji. Naime  dosadašnja praksa pokazuje da se jedan broj lažnih 

prijava podnosi radi  skretanja pozornosti  na sebe u svrhu rješavanja raznih situacija nerijetko 

novčanih zatim da bi se skrenula pozornost na sebe zbog nekih drugih razloga s ciljem da se kroz 

lažne prijave riješe njihovi statusi i problemi. U slučajevima kada se nedvojbeno utvrdi da se radi 

o otmici ili protupravnom oduzimanju slobode odnosno kaznenom djelu neophodno je oformiti 

stručni tim ili rukovodni stožer koji nastavlja s kriminalističkim istraživanjem i rješavanjem 

inkriminiranog događaja/ nepredviđene situacije.  Kod takvih situacija je neophodno odrediti 

lokaciju koju će koristiti stručni timovi ili rukovodni stožeri, a koja  mora biti unaprijed određena 

na način da je u funkciji svih subjekata koji sudjeluju u postupanju sa neophodnom 

infrastrukturom.  

Također bi se u prvoj fazi od strane rukovoditelja stručnog tima ili rukovodnog stožera trebali 

angažirati kriminalistički službenici koji rade na poslovima iz te domene rada kao nositelji 

istraživanja, a po potrebi i drugi subjekti koji primarno nisu uključeni u kriminalističko 

istraživanje  ali je njihova uloga u takvim situacijama značajna. Tu se prvenstveno misli na 

kriminalističke analitičare, vještake, stručnjake iz zdravstveno-medicinskih ustanova, djelatnike 

vatrogasnih postrojbi i druge subjekte za koje se tijekom kriminalističkog istraživanja ukaže 

potreba. Ovu fazu karakterizira krajnja situacija koja može završiti kao lažno prijavljivanje 

kaznenog djela, te pozitivnim rješavanjem neke druge situacije nakon čega se zaključuje 

postupanje dok u protivnom u svim drugim situacijama kriminalističko istraživanje se nastavlja 

zbog čega se ova faza s pravom može smatrati fazom tzv. ekskursa. O saznanju za kazneno djelo  

izvještava se nadležno Državno odvjetništvo prema kojemu se sva daljnja postupanja službenika 

policije i drugih subjekata dostavljaju u vidu Posebnih izvješća do podnošenja Kaznene prijave, 

te se postupa  po njihovom nalogu temeljem Zakona o kaznenom postupku NN 152/08 i Zakona 

o državnom odvjetništvu ( u ovom radu neće biti više rečeno o poslovima i postupcima 

nadležnog  Državnog odvjetništva). U slučajevima kada se radi o kaznenom djelu vrše se 

pripreme za analitičku obradu kao i pismena temeljem kojih se  može pribaviti Nalog za 

provođenje dokaznih radnji u daljnjem tijeku kriminalističkog istraživanja.  

2.3. Druga faza  koja se odnosi na nastavak postupanja kada se nedvojbeno utvrdi da se radi o 

kaznenom djelu ili drugoj nepredviđenoj situaciji koja nije riješena provedenim mjerama i 

radnjama poduzetim u prethodnoj fazi. Kriminalističko istraživanje se usmjerava na prikupljanju 

podataka s ciljem rješavanja kaznenog djela, inkriminiranog događaja/ nepredviđene situacije 

vodeći računa prvenstveno o zaštiti protupravno zadržane osobe i drugih sudionika u postupku. 

U ovoj fazi kao prioritet je utvrđivanje lokacije koju otmičar/i koriste ako unaprijed nije poznata, 

a što je moguće utvrditi kriminalističko-analitičkim postupkom (tu se misli na utvrđivanje 

lokacije putem nadziranja telefonskog prometa otmičara ili žrtve i drugih uređaja koji su 

korišteni tijekom njihovih aktivnosti). Nadalje je moguće kriminalističko-analitičkim postupkom 

doći i do drugih korisnih saznanja kao što je način dostave hrane ako otmičar/i kao i oštećeni 

duže vrijeme borave na istoj lokaciji, te koriste takve usluge (iz dosadašnjih kriminalističkih 

istraživanja kao presudno se pokazalo npr. utvrđivanje dostavljača i način dostave hrane ) kojom 

prilikom se od davatelja usluga može doći do korisnih saznanja bitnih za realizaciju i uhićenje. 
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Utvrđivanjem dostavljača hrane od njihovih djelatnika se može doći do telefonskog broja ako do 

tada nije bio poznat nego se samo znala lokacija koji koristi otmičar ili u slučaju da brojeve često 

mijenja, osobnog opisa,  eventualno rasporeda prostorija i točne lokacije i stanu u kojem se 

nalazi oštećeni. Dosadašnja praksa pokazuje da su objekti koje koristi otmičar/i uglavnom 

iznajmljeni, te se u slučaju utvrđivanja takve lokacije putem IS MUP-a ( informacijskog sustava 

MUP-a) utvrđuje vlasnik, od kojega se prikupljaju sva korisna saznanja koja su bitna za daljnja 

postupanja i po mogućnosti doći do identiteta otmičara odnosno korisnika iznajmljenog prostora. 

Također se kroz IS MUP-a može doći i do drugih informacija o otmičaru ako je njegov identitet 

poznat na temelju čega se može od strana stručne osobe izraditi njegov psihološki profil kao i 

drugi podaci bitni za daljnje postupanje.  

Osim mogućeg dolaska do identiteta osobe koja je iznajmila prostor važni su i podaci o 

rasporedu prostorija za eventualnu intervenciju pripadnika ATJ (antiterorističke jedinice), 

mogućnost predviđanja mjesta gdje se nalazi oštećeni i drugih korisnih podataka. S obzirom na 

evoluciju načina izvršenja otmičari nerijetko mijenjaju lokaciju boravka u cilju težeg pronalaska 

čime bi uporaba GPS ( globalni pozicijski sustav ) na sredstvo prijevoza koje koristi otmičar u 

tijeku kriminalističkog istraživanja bila od velikog značaj s tim da se neopaženo instalira radi 

praćenja i utvrđivanja drugih lokacija. Također je za kriminalističko istraživanje bitna i 

pokrivenost područja koje koristi počinitelj/i video-nadzorima radi analize kretanja kao 

eventualnog korištenja prijevoznog sredstva. U ovoj fazi razmjena podataka iz postojećih 

datoteka između Ministarstva unutarnjih poslova, Ministarstva pravosuđa, te Državnog 

odvjetništva za kriminalističko istraživanje ako se radi o poznatom počinitelju je od velike 

važnosti, kao i drugi podaci koji bi bili od značaja za tijek kriminalističkog istraživanja. 

2.3. Treća faza  koja predstavlja završnu fazu  rješenja situacije bilo da se radi o realizaciji 

tijekom koje se uhićuje/ predaje počinitelj kaznenog djela ili rješavanje talačke situacije kao 

posljedice takvog kaznenog djela. Svakako da je ova faza najkompleksnija i najzahtjevnija jer 

taži brzu i učinkovitu reakciju subjekata koji postupaju, a prioritete je pozitivno rješavanje po 

mogućnosti bez žrtava i materijalne štete.  Kao ključnim se smatra pregovaranje kao mirno 

rješenje situacije, te stvaranje preduvjeta za intervenciju pripadnika ATJ u slučaju da se mirno 

rješenje isključi kao moguća opcija. U slučajevima mirnog rješavanja takvih situacija bez 

intervencije pripadnika ATJ nastavlja se daljnje kriminalističko istraživanjem u kojem se 

utvrđuju motivi načini, pripremanje takvih događaja, učesnici i eventualni pomagači, te namjere 

počinitelja prema oštećenom/im osobama u slučajevima ako bi se zahtjevi ispunili, a oni bili 

nedostupni službenicima policije i pravosudnih tijela. U protivnom neizbježno je postupanje 

službenika ATJ, a način rješavanja takvih situacija u kompetenciji njihovih rukovoditelja. 

Postupanje pripadnika ATJ je moguće i tijekom realizacije tj. uhićenja otmičara tijekom 

kriminalističkog istraživanja bez ranijih pregovaranja ako se  utvrdi od strana stručnog tima ili 

rukovodnog stožera da neće biti neželjenih posljedica po subjekte koji učestvuju u takvim 

postupcima.  Organizacija i taktika provođenja uhićenja određuje od strane rukovoditelja ATJ 

čije aktivnosti prestaju uhićenjem i predaje otmičara kriminalističkim službenicima. Nakon 

uhićenja i utvrđivanja svih činjenica na odnosni događaj u zakonom predviđenom roku 

počinitelji se uz Kaznene prijave s prilozima u našim slučajevima predaju u pritvorsku jedinicu, 

te na daljnje postupanje nadležnom Državnom odvjetništvu. Nadalje ovim ne završavaju 

postupanja vezano za inkriminirani događaj, odnosno tijekom kriminalističkog istraživanja 
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prikupljaju se materijalni dokazi koji se izuzimaju tijekom vršenja očevida i drugih dokaznih 

radnji dostavljaju u MUP-a Centar za forenzična ispitivanja, istraživanja i vještačenja „ Ivan 

Vučetić“ gdje se provode vještačenja. Ovakva postupanja odnosno potreba za vještačenjem svih 

izuzetih tragova pogodnih za vještačenje neophodna su u dokaznom smislu radi postupaka koja 

će se voditi pred pravosudnim tijelima.  

2.4. Pregovaranje kod kaznenih djela otmica i protupravnih oduzimanja sloboda 

Ako se tijekom kriminalističkog istraživanja utvrdi lokacija na kojoj se nalazi otmičar/i, a 

prethodno sva postupanja nisu dala rezultate u pogledu rješavanja nepredviđene situacije 

odnosno inkriminiranog događaja neophodno je pristupiti pregovaranju koje u konačnici se može 

smatrati i kriznom situacijom. Za pregovarače u takvim situacijama se moraju angažirati za to 

posebno educirane osobe  u našim slučajevima pripadnici ATJ kao i pripadnici HV (hrvatske 

vojske) čiji pripadnici  u ovakvi slučajevima uglavnom djeluju u međunarodnim misijama, a koji 

moraju posjedovati psihičku spremnost za moguća postupanja. S obzirom na činjenicu da 

počinitelji u svrhu rješavanja primarnih ciljeva uglavnom žele komunikaciju subjekt koji je 

dobro pripremljen i informiran ima jaču početnu poziciju u pregovaranju zbog čega se takve 

osobe kroz razne oblike izobrazbe i radionice moraju posebno educirati. Kod pregovaranja 

vrijedi načelo da se dozna jedan podatak smatra se dobro obavljenim poslom zbog čega se javlja 

potreba dobre educiranosti pregovarača u smislu svladavanja vještine komuniciranja i dobar 

odnos s sugovornikom. Svakako da je cilj ostvariti napredak pregovaranja čime bih se razvio 

dobar odnos između pregovarača i počinitelja iako su u ovakvim slučajevima počinitelji „teški 

klijenti“ za pregovaranje. Uspostava dobrog odnosa povećava spremnost počinitelja da slijedi 

sugestije poglavito ako se pregovaranje odvija putem govora direktno zbog kratkoće vremena što 

je pozitivno u odnosu na druge načine kao što je telefonski ili nekim drugim sredstvom . Kod 

kaznenih djela otmica i protupravnih oduzimanja sloboda komunikacija je neizbježna iz razloga 

što je potreba otmičara tj. počinitelja da uspostavi kontakt kako bi postavio zahtjeve što je 

svakako dobro radi nadziranja pregovaranja i analize što je slučaj i kod otmica međutim kod istih 

su zahtjevi ekstremniji pa su stoga i potrebe za komunikacijom ograničene. Vrijeme kao faktor 

na sigurnost oštećenih kao i drugih subjekata koji postupaju u slučajevima koda se radi o 

kaznenim djelima otmica i protupravnih oduzimanja sloboda kao i kod talačkih situacija ima 

različiti utjecaj. Tako da tijek vremena po autoru od trenutka počinjenja pa do realizacije 

pozitivno utječe na sigurnost kada se radi o otmicama i protupravnim oduzimanjima sloboda što 

se može tumačiti željom počinitelja za pozitivnim rješavanjem postavljenih zahtjeva po svaku 

cijenu naročito ako se radi o želji za stjecanjem materijalne korist. Također se kroz duži 

vremenski interval bolje može organizirati sam tijek kriminalističkog istraživanja i drugi 

neophodni postupci iako se i u ovakvim slučajevima teži za što bržim rješavanjem nepredviđene 

situacije. Kod talačkih situacija kojima se uglavnom rješavaju neke političke i slične situacije  

odnos vremena i sigurnosti su u suprotnosti što se može tumačiti činjenicom da je kod takvih 

događaja  težnja za što bržim rješavanjem po svaku cijenu svih subjekata koji učestvuju zbog 

čega je utjecaj vremena bitan čimbenik. I kod otmica i protupravnih oduzimanja sloboda težnja 

je svakako za što bržim rješenjem međutim zbog blažeg oblika nasilja vrijeme je svakako bitan 

čimbenik koji ima pozitivni efekt na počinitelja. S obzirom da su ovakvi događaji tj. talačke 

situacije do sada evidentirane uglavnom u drugim zemljama i ne bilježe se često na području RH 

osim blažih oblika bez političke pozadine autor je iste analizirao putem društvenih mreža kao i 
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drugi sredstava priopćenja, te sukladno tome hipotetski došao do zaključka da vrijeme 

ekstremnije utječe na sigurnost svih subjekata iz razloga što je brzo rješavanje takve situacije u 

interesu kako državnih institucija tako i počinitelja.  

3. Zaključak 

Osobna sigurnost , odnosno  život i imovina građana predstavljaju glavne temeljne vrijednosti 

svake države zbog čega događaji poput otmica i protupravnih oduzimanja sloboda kao i razne 

talačke situacije kojima se ograničavaju takve vrijednosti imaju veliki  interes u javnosti. Nadalje 

je opća sigurnost naročito u novije vrijeme u kojemu su globalizacijski procesi u ekspanziji 

preduvjet razvoja svih oblika društvenog života, a naročito gospodarskog razvoja. Pristup takvim 

događajima zahtijeva osim deskriptivnog prikupljanja podataka i njihovih analiza, istraživanjem  

i njihovim etiologijama odnosno suštinama. Takav odnos i pristup tijekom kriminalističkih 

istraživanja i drugih postupanja kao  i u kasnijim fazama omogućuje svim subjektima koji 

učestvuju držanje situacije pod kontrolom što je za evaluaciju samog događaja jako bitno. 

Kriminalističko istraživanje nije samo završna procjena nego procjena u svim fazama planiranja, 

djelovanja i socijalnih aktivnosti. Takva kontrola tijekom kriminalističkog istraživanja u 

optimalnim granicama se može provesti samo ako na takvim poslovima rade najstručnije osobe 

koje moraju biti organizirane kao rukovodni timovi ili stručni stožeri koji imaju zadaću da u što 

kraćem vremenskom periodu bez štetnih posljedica riješe inkriminirani događaj ili neku drugu 

nepredviđenu situaciju. Također je bitan hijerarhijski odnos između subjekta koji postupaju u 

takvim slučajevima što se svakako može postići kroz rukovodne timove ili stručne stožere koji 

nadziru takav odnos zbog čega je njihovo formiranje prioritet prije započinjanja sa 

kriminalističkim istraživanjem kao i drugim postupcima. Imajući u vidu činjenicu da otmice, 

protupravna oduzimanja sloboda i talačke situacije kao pojave nisu trenutno u većem broju 

zastupljena na području RH, međutim kao mogući pojavni oblici te u kombinaciji starih i 

stvaranjem novih kauzalnosti mogu predstavljati moderni i istinski izazov zbog čega se javlja 

potreba za stvaranje novih okvira proučavanja. Ovakav pristup prvenstveno dobiva na značaju 

ako bi se otmice, protupravna oduzimanja sloboda i talačke situacije događale u većem broju i 

obimu zbog čega bi se kroz obrazovne ustanove i druge institucije koje se bave takvom 

problematikom trebale provoditi kontinuirane edukacije svih subjekata koji učestvuju u 

rješavanju takvih inkriminiranih događaja.  
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ABDUCTION AND UNLAWFUL DETENTION AS CRISIS SITUATIONS 

Marko Amidžić, M.Sc. 

 

Abstract 

Situations when a person is being held without their will in order to make another person to do 

something or not to do something surely can be considered as crisis situations, or, even worse, 

as hostage situations. Such incriminating events / unpredictable situations have negative 

repercussions in the community in general, primarily for safety reasons which make the positive 

outcome one of the main priorities of the involved parties. It takes an interdisciplinary approach, 

great responsibility and expertise of all subjects to approach such incriminating events / 

unpredictable situations from the moment they are acknowledged to their final resolution. In this 

regard, I will present in this paper the investigative and operational procedures of the working 

groups and expert teams who aim to resolve successfully these incriminating events / 

unpredictable situations, primarily in kidnapping and unlawful deprivation of liberty. Such 

procedures will be described in three phases without certain limitations necessary for the 

solution of such incriminating events / unpredictable situations and the role of negotiator for the 

same kind of events. 

Keywords: abduction, unlawful detention, hostage situations, criminal investigations 
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Abstract 

Emotional leadership is the energy that leads to the "fireworks success or failure in the ashes." 

The leader has to take care of the development strategy of the organization through recruitment 

and quality control, to the ultimate customer satisfaction. The key is what is done, and the 

emotions and actions should be consistent with the organization and reality.In this paper the 

authors have, through personal and social competencies as part of the structure of emotional 

competencies, analyzed the importance of each competency and leadership as a key variable for 

success in establishing relations and mutual trust. Trust is the common interest of leaders and 

followers in times of challenges and crisis, which allows the creation of an agreement on the 

management of the organization that will make a profit. The existence of trust and mutual 

confidence are conditions for exercising clear communication, empathy, synergy and productive 

interdependence.The paper also analyzes the relationship between revived leaders and managers 

as possible causes of the crisis, but also as a stimulating factor for overcoming the crisis and as 

an appropriate response to global and regional challenges. Leadership focus is much broader 

and is focused on the external (outer) way of keeping the organization, while managers focus on 

the internal management of the organization. Leaders promote and lead changes, because 

change is one of the most important attributes of leadership. Managers are in addition to the 

leadership continuum and are necessary components of an effective leader. Leader without a 

manager has the illusion of power. The focus of the managers is effectiveness, the overall 

cohesion of the organization and its stability. The focus of the leaders is the organizational 

environment and the effectiveness of the changes in concentration.Leadership in the forefront of 

the organization has a vision and a strategy for its implementation through change and crisis, 

management is dealing with tactical and operational planning, project management and 

personnel policy, which should be the most appropriate use of available human and material 

resources to achieve leadership objectives. 

Keywords: emotional leadership, management, crisis and challenges, emotional competence, 

changes 
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THEORETICAL METHODOLOGICAL APPROACH OF EMOTIONAL 

INTELLIGENCE – GOLEMAN 
 

Goleman has proposed a theory of performance that is based on the basic model of EI, with its 

adaptation to work and leadership (Goleman, 1995a, 1998a, 1998b, 2000a, 2000b). His concept 

of EI is highly accepted in academic and professional circles in the world. Receptivity of model 

was based on his claim that to one's success in life is not only important his logical coefficient 

(IQ), that is measured by conventional IQ tests, but its coefficient of emotional intelligence (EI). 

Thereupon, the concept of EI does not exclude the notion of logical intelligence for the general 

success of the man in life, but it is a complementary capabilities that complement each other. 

People who are gifted with both abilities have a predisposition for greater success, which does 

not exclude the need for learning, knowledge, skills and creativity. Golemans book “Emotional 

Intelligence is the most widely red book in the world of social science according to the Howard 

Gardner (Gardner, 1999). For Goleman, Emotional Intelligence  represents our capacity to 

recognize our own and other people's feelings and it is the base for self-motivation, good 

management of personal emotions and relationships with other people  (Goleman, 1998). 

Goleman recognizes personal and social skills of EI. He refers to personal competencies as 

intrapersonal intelligence, and social components as interpersonal intelligence. In Figure 1 shows 

the structure of emotional competence. 

 

 
Figure 1. The structure of emotional competence (Adapted from: Goleman (2004) 

 

 

Self-knowledge as part of personal competency can be viewed by using emotional awareness, 

accurate self-assessment and personal confidence. Self-knowledge is the knowledge of its own 
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 Emotional self-awareness is the recognition of personal emotions and their effects. 

(Often physical pain represents a signal for a reaction, especially with leaders and 

managers in large companies, to buy or sell something, and before you are aware that it is 

a good or bad investment). 

 Accurate self-assessment represents the knowledge of our own advantages and 

limitations, our strengths and weaknesses, and whose difference defines the strength of 

each person on an individual level. ( “We all spend too much time trying to fix our 

weaknesses, much more time than we spend on building our own advantages and 

strengths  Howard Garner, a professor at Harvard University and a researcher of 

emotional intelligence and intelligence general). 

 Self-confidence is a strong sense of self-worth and personal skills. That is the confidence 

to meet each person who owns it. Self-confidence has the following attributes: 

confidence, effort, perseverance and resilience. (Example Albert Bandura, Stanford 

University professor who has spent decades on research efficiency of personal control 

and self-discipline). 

Self-discipline is personal competence that can be viewed through: emotional self-control, 

transparency, adaptability, self-judgment, initiative and optimism. Self-discipline can be defined 

as the management of internal state, impulses and resources of our own personality, and can be:  

 Emotional self-control is the ability to hold internal emotions and impulses under 

control. 

 Transparency is maintaining personal integrity while promoting our own values. 

(American businessman Lee Iacocca two years after taking over management of 

Chrysler Corporation in 1980 managed to revive production and he brought back 

Chrysler to their former position in the U.S. automotive industry. Taking 

responsibility is very difficult especially if the company is about to close, but that is 

the only way to get out of the crisis). 

 Adaptability represents a synonym for flexibility in the management of change. Each 

transformation implies a change of organizational structure and culture. Charles 

Darwin said  not only the most intelligent and strongest of any kind (human, animal 

and plant) survive, but those who adapt the most to changes. 

 Self-judgment is striving to improve or meet a standard of excellence. A good 

example of personal self-judgment is one of the directors of American Express's Ken 

Chennault, who led the sale department of goods in the beginning of his career in the 

American Express. The department sold the items to end users directly by post. This 

business was peripheral for the American Express, as the company core business was 

to sell business cards. However, Ken Chennault was able to “balance” with 

colleagues and associates through terms of personal charisma and rigor along with the 

use of the term friendship and Open door for three years to increase sales of $ 100 

million to $ 700 million. 

 Initiative is an act of willingness to act in accordance with current capabilities 

(market, political, sporting, cultural, religious, etc.). Bill Gates commented why he 

reluctantly left college in the following words:  Unlike other students, I loved 
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college. However, I felt at one point that I had the opportunity to open a software 

company, which in my estimation would not point again. 

 Optimism can be viewed from the perspective of persistence in achieving goals 

despite obstacles and setbacks. Optimism is gracing the author of the Harry Potter 

sagas. Specifically, Joanne Rowling was divorced and lived on public assistance with 

her daughter in a small apartment in Edinburgh. The first book in the series of Harry 

Potter was rejected by 10 publishers, but her optimism, the determination and desire 

to achieve the goal managed to win  all the obstacles that stood before her. 

Social skills are defined through social awareness and management of interpersonal 

relationships. Social consciousness is consciousness of individuals (leaders) about the feelings of 

others, their needs and interests, and includes the following components: 

 Empathy which is the ability of reading  others feelings and perspectives, active 

interest in the problems of others and participation of leaders in solving these 

problems to the general pleasure to leaders and associates. (Aaron Feuerstein after the 

great fire which destroyed his factory Malden Mills Polartec, 1995. ordered to pay the 

salaries from his personal funds for the 3,000 employees next 6 months, until the 

factory was rebuilt. Told the media:  I have a responsibility to employees, both white 

and blue collar. Meanwhile, I have a responsibility to the community. It would be 

utterly unconscionable to leave the 3,000 people on the street. This would be a mortal 

blow for them and their families. Maybe our company is worthless compared to the 

Wall Street, but basically it is worth much more (Parade Magazine, 1996). However, 

recent research at the University of California, San Francisco and UC Berkeley, led 

by Michael Kraus, Dächer Keltner and Paul Piff showed that the amount of income 

and status of individuals can affect the development of compassion (empathy). People 

with less money often help each other while the rich rely on money. Rich people 

scored lower test results on the empathy test. From the study it can be concluded that 

the rich people solve their problems with money and they don’t count on the feelings 

of other people and they don’t rely on their willingness to help. They were much 

worse in the recognition of human emotions on the test, as opposed to the less 

educated and poor people with low income. The researchers concluded:  The study 

showed that a sense of empathy and recognition of human emotion is not part of the 

character of individuals, but of the influence of environment and social context in 

which the individual lives and works  (Deseret News, 2011). 

 Organizational awareness is the recognition of emotional awareness and the key 

factors of the distribution of power within the group. (Russian President Putin used 

his political skills and leadership attributes at every stage of his career so far). 

 Service orientation is defined as the anticipation, identifying and meeting the needs 

of the consumer or client. Estée Lauder cosmetic factory owner Estée Lauder 

Companies has developed an innovative program gift with purchase to maximize 

satisfaction of buyers, anticipating, recognizing and fulfilling their desires. At the end 

of her life, she was still thinking about the needs of her customers.  If you do not sell 

a product, the problem is not in the product, but about you. When you stop talking, 
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you'll lose the customer. When you turn your back, you lose the customer  (Estée 

Lauder, 2003). 

Management of interpersonal relationships is one of the two key components that make up 

the social competence. It can be defined as follows: encouraging followers to give desirable 

answers to the demands of leadership. Managing interpersonal relationships are manifested 

through: 

 Development of others or spotting (detection) of others' development needs and 

strengthening our own abilities. (John Welch, president and CEO of General 

Electric in the period from 1981 to 2001, managed to increase the value of 

company. During the entire period of managing the General Electric Company he 

spent more than 50% of the time in the mission of development of his associates 

and employees. He knew the names and roles of more than 1,000 people in the 

company.) 

 Inspiring leadership is defined as the leading of individuals and groups by 

example and charisma, through inspiration and identification with the leader and 

his functions. (Ernest Shackelton is the Anglo-Irish polar explorer who led his 

team to conquer Antarctica in the 1914. Their ship The Endurance (stamina) was 

damaged by ice floes at the beginning of their expedition. Ernest Shackelton was 

able to bring them back to safety after more than 600 days spent in the snowy 

wilderness. He vigilantly monitored the emotional state of the group during joint 

challenges. He created and inspired individuals and group through intelligent 

strategy which he created and which helped the crew to be constantly busy and 

optimistic. Entire adventure, known as the Imperial trans-Antarctic expedition 

lasted since 1914. until 1917. Mission was successfully completed even though, 

the objective was not reached but all of the 28 crew members were rescued). 

 Openness to change, involves initiation (start) and change management. (Gordon 

Bethune in 1994 took over as CEO the failing company Continental Airlines. One 

of his first public measures was to take a certain number of employees to the 

company parking lot. They burned outdated and limited instructions for 

employees. This symbolic gesture had a positive effect for its successful 

representation of leadership commitment to the transformation of the airline, and 

has become a catalyst for successful change that followed.) 

 The influence and power is the ability of leaders to exercise a positive influence 

on others and with effective and with rapid tactics to convince them of the 

correctness of his views. (Robert Cialdini, a professor of psychology and 

marketing at Arisona State University, defined six principles of persuasion in his 

book Influence: The Psychology of Persuasion and gave some examples of 

persuasion and influence. Restaurant Manager told people:  Please call if your 

plans change regarding your reservation .Only 10% of people called to cancel 

the reservation. However, when asked people: Would you please call if your 

plans regarding reservation change? As a result of this way of combining words 

reservation canceling has been tripled).  Why do people say yes?  How can we 

adapt it to our requirements? This issue represents the core of the process of 
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influencing colleagues, and leader or a person that is involved in the 

communication process is using it for the realization of their own or social goals. 

David Palmer, an expert in negotiation and marketing consider that the best 

business and management book that he red during his career was a book of Robert 

Caldini: Influence: Science and Practice. This book was published in 1985. In this 

book he gives an answer and experimentally explains six principles of 

influence. 

People often say yes, but they do not agree with the stated requirements. They 

are ready to say yes automatically without thinking. That makes their life much 

simpler and easier. However, the real task is to try to overcome the opposite 

phenomenon, when they are "programmed to say no without previous thinking 

about it. (David Palmer) 

During the decision making process about purchase of a product it is very 

important to determine the use of a service, and for a large part of the political 

issues about which individuals identify themselves immediately. 

Cialdini before this book published another important book that also discusses six 

principles of influence and how to apply them to influence others, but also to 

ensure that these principles are not used for manipulation and must have a valid 

ethical value. In the book Influence: The Psychology of Persuasion  from 1984, 

Cialdini identified six principles of persuasion through an experimental study, and 

said that only now he plunges into the world of respected professionals, retailers, 

advertisers, market researchers, marketers and so on. Many ignore the market, 

organizational management, leadership competence, managerial competence, and 

are not familiar with the basic postulates and laws of supply and demand, 

production and distribution, exchange and consumption. 

Without product there is no demand. Time of virtual money and incompetent managers 

remained behind. The leaders took the competence over the management of the world 

economy that is about to collapse. The leaders took leadership of the world political system 

that is totally devastated and brought to the level of functioning like during the time of the 

Wild West. 
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The basic principles of persuasion effects are: 

 Reciprocity - We've all learned that we should find ways to pay others for what they do 

for us. Most people will make the effort to avoid it. Ungrateful and fickle, and people 

who do not pay their debts will use a certain means to avoid their obligations. This is a 

powerful tactic of the impact with which can be achieved an unequal proportions. 

(Example: At one promotion it has been offered a non alcoholic drink. Half of the 

participants accepted the drink. Afterwards, they were all asked if they would buy tickets 

with a cost of 25 cents with which they will be able to participate in the lottery. All the 

people who were offered a non alcoholic drink whether they accept it or not bought 

tickets for the lottery. They all after offered drinks built a sense of indebtedness to the 

organizers. These reciprocal gifts do not have to be tangible. They can be useful 

information which nowadays represents one of the most valuable services that can be 

delivered. 

Robert Cialdini often used the example of Ethiopia in 1985 when they sent thousands of dollars 

in humanitarian aid to Mexico which was destroyed in the earthquake despite the fact that 

Ethiopia, at the time, suffered from lack of sufficient quantities of food and lack of medicines 

and medical supplies because of the ethnic war that was raging at the time. It was reciprocity for 

the diplomatic support from Mexico provided to Ethiopia after Mussolini's invasion of Ethiopia 

in 1935 year. For some people there is a feeling of discomfort due to someone owes something 

to other. For example we see that Ethiopia after 50 years gave back its debt to Mexico. Very 

often, as the ultimate way to solve the debt is offer of special incentives or discounts to 

borrowers. This is due to the unpleasant sensation of debt we have taken on. (Example: If 

employees at the organization help their colleague when he is busy with a project, he will 

certainly support ideas to improve teamwork, as a sense of obligation for prior services rendered. 

If the flower is given to a person on the street and afterwards the same person is asked to give 

money to charity purposes he will definitely support this idea). 

 Commitment and Consistency- When people make a choice or take a stand, they are 

under constant internal and external pressure to behave consistently and to be committed 

to the execution of commitments. That is if the people in writing or orally, focus their 

ideas and goals can be trusted to respect the obligation because consistency creates their 

image. Consistency presupposes respect for the reached agreements even though the 

original actions or motivations are removed after completion of the deal. 

Cialdini says that man has a deep desire to be consistent. For this reason, when we are 

committed to something, we tend to go to the end of that idea or goal with the leader and 

his associates. (Example: You will probably support the project of your colleagues who 

showed an interest before the public discussion of the project, to talk with you about his 

ideas and goals). 

 Social proof - This principle especially apply in the way we determine what constitutes 

proper behavior. If everyone is behaves in a certain way, many others will assume that 

that is a good and proper way. (Example: One of the important and largely unconscious 

ways to decide what is acceptable behavior in our present job isthe observation and 

acceptance of employees' behavior around us. Our managers and senior staff are 

indicators for this kind of approach to interpersonal relations). 
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This principle of influence is even more powerful in conditions of turbulence when the situation 

is uncertain and people are not sure what to do. When we show them in what others believe or 

what others like to do, people are willing to take the same actions. (Example: The negative 

impact is a mass suicide among followers of Heaven's Gate Flowers in Southern California or 

people in Jonestown. Those are terrible examples of the negative impact of influence). People 

will do what they see from other people doing. (Example: If at ordinary outdoor lesson lecturer 

looked at the sky, all listeners will look at the sky to see what he looks). This principle is based 

on a sense of people safety in numbers. (Example: We'll be probably working late during the 

night in our organization and other employees of the same team will do the same. Likewise, we 

will wait long enough to get a seat in the restaurant which is full, before we will have lunch in a 

nearby restaurant which is completely empty). Our assumption is that if many other people are 

doing something, then it must be right. We are particularly sensitive to this principle if we feel 

insecure and feel the insecurity in people who are similar to us. Therefore, the frequent 

advertisements for household products are directly addressed to women, and not the whole 

family. 

 Sympathy - People like to say yes at the request of friends and family that they 

know and that are dear to them. Also, people tend to identify themselves with people 

who have the same attitudes, personality traits, history or lifestyle. Most people are 

also a great base for flattery, naive and vain, even when they know that story they are 

listening is not true. When you have good felling about yourself, you accept praise 

and appreciate the people who give them to you. However, people with low self-

esteem reject even good, accurate praise, and all entrances with disbelief. All leaders, 

managers, and politicians must learn the tactics of flattery. 

People tend to love and believe in something familiar. The best way to build good 

interpersonal relationships is a common and friendly contact. (Example: If you've 

spent three hours in a phone conversation with someone you have never met, then 

established contact did not receive the required connection. However, if the same 

time is divided into 30-minute segments through personal interactions in the six 

consecutive weeks, it will create a much stronger and more positive knowledge of 

others. Repeating pleasant contacts with authorities in our organization or with 

external partners help us to build a close working relationship). 

Robert Cialdini says marketing Tupperw-air, known as viral marketing  because people 

prefer to buy airline tickets from the persons who are nicer to them. Some of the many prejudices 

are favoring more attractive people. Physical attractiveness is an example of this. Cialdini also 

says that we are going to be more influenced by people who are in our subconscious embodiment 

of certain positive qualities. Sympathy is a result of similarities with them, or they are known to 

us, those who give us compliments and flatter us, or on the basis of our previous experience with 

similar people can be trusted. 

Companies in the U.S. use to sell their products and services people from a particular 

community: Jews, Italians, Arabs, Russians and others and they are doing that with great 

success. People believe more to the seller from their own ethnic environment, like themselves, 

friends, acquaintances, whom they know and respect. 
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 Authority - Most people build a career on respect for authority, either explicitly or 

implicitly. Sometimes there is a lack of understanding symbols of authority (the 

titular, appearance, possessions). Some people are under the stronger authority than 

others and that compliance varies depending on the situation. (Example: It is 11:00h. 

The bell at the front door of the apartment is ringing. Two men in police uniforms 

want to ask you a few questions. Most people respect such authority and agree with 

that, although the Constitution in all democratic countries says that police officer 

needs to give you a search warrant before he enters the apartment. However if the 

police officers come at 03:00 h most people will hesitate to let them in. Officers must 

overcome their resistance with the evidence of its jurisdiction or to have a search 

warrant). 

People by their nature listen much more difficult a figure or a man who has authority. 

Even if you are instructed to do inappropriate acts. (Example: The massacre at Mi Lai 

Massacre was the mass execution of Vietnamese civilians conducted by the U.S. 

Army on 16 March 1968. Estimations are that the numbers of killed people range 

from 347 to 504. Victims were from 1 to 82 years). 

We feel a duty and obligation to individuals in the positions as the authority. 

(Example: Drug companies hire doctors as advertisers in their presentations of new 

or modified pharmaceutical products). Job, title, uniform, free use of cars and phones, 

assigning a personal driver. These all gives the atmosphere of authority and it is 

easier to accept what other people say. 

 Dearth (scarcity) - Everyone is subject to some form of scarcity. Things seem more 

valuable when they are less available to us. Things that we have obtained through 

hard work are considered more valuable then easily obtained items. Whenever it is 

necessary it is good to use the principle of scarcity. The possibility of losing 

something is a powerful motivator to achieve something. (Example: The customer 

knows what he will lose if he says no to offer of the seller (if it is a good offer). 

Moreover, the general manager knows what he will lose if he says doesn’t yes to a 

good job offer, which also means a salary increase). 

Observation shortages will increase demand because shortage of products and 

services generate demand. (Example: If we say that the offer for certain price for a 

defined period of time is available then we encourage demand and increase sales). 

Things are more attractive when their availability is limited or when we can lose the 

opportunity to achieve more favorable terms in the purchase of a product. (Example: 

We may buy something right away if the seller tells us that this is the last piece of a 

product or special offer that will be soon finished). 

 Conflict management is a process that involves negotiation and resolution of 

disputes (disagreements). (In the early 20th century, Mary Parker Follett management 

consultant, social worker, one of the first women researchers in the field of 

organizational theory and organizational behavior, which dealt with management 

science in the early days of classical management theory,  was a promoter of 

scientific management, considered that conflicts in organizations need to be solved by 

means of negotiations in which there are no losers. People are sensitive (susceptible) 
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to the so-called mythical mixed pie. They find that something by the nature of things 

belongs to them although they need to fight for the same. Individuals during 

negotiations use different methods. Quite often a win-win negotiations equate to a 

win-lose negotiations. They choose to fight when they could negotiate. The fact is 

that negotiators with emotional competencies are more likely to achieve a win-win 

agreement. Win-win negotiation model allows participants to exercise and increase 

benefit to both parties. Such a solution brings pleasure to both parties and is durable 

and strong agreement. Principle of win-win negotiation is simple: both parties work 

together with a goal to multiply the benefit of the same negotiations. All parties are 

satisfied because they managed to cooperate and not to compete or to conduct 

bargaining or exercising power. 

This strategy of negotiation is possible in developed market conditions, stable and with clear 

business setting, in an environment where it can be a long-term plan, and in company with a long 

tradition that favor the long-term effects, not with current benefits). 

Mery Parker Follett, recognizing the importance of human relations in organization defines 

management as the art of doing things through people (Mary Parker Follett, 2003). In one of 

examples we show the possibility of honorable conflict resolution. (Example: Two are sisters 

fighting over an orange. They did not realize that one sister wants chopped orange peel for a 

cake, and the other wants to make a juice. They shared the orange in half instead of sharing it on 

the intelligent way: one gets orange peel for the cake and the other one gets core for a juice). 

 Teamwork and cooperation is to create synergy in the group to achieve 

common goals. (Teamwork permeates the world of science and it is increasingly 

present in business organizations. With synergy in teams we achieve performance 

(efficiency) which exceed the results that can be achieve by individual group 

members. Individuals are increasingly evaluated based on their ability to work 

effectively in a team). 

 

Investigation of the emotional intelligence of leaders, managers and workers can be achieved 

using some of the existing tests for emotional intelligence. Daniel Goleman and the Hay Group, 

a U.S. consulting organization, developed the ECI-360, one of the most popular tests for 

measuring emotional intelligence. The test analyzes the 4 domains and self-realization, 

management of mood (self-discipline), knowledge society and social obligations control through 

18 different competencies defined by Goleman. The test represents a detailed report on each of 

the 18 competencies listed. Competence can be: strong, hidden asset, recognized need that needs 

to be developed or blind spot. With this method it is possible at the end of the program to 

provide anonymous comments on the test results. Hay Group is a licensed test for administrators 

in the United States called  The Emotional Competence Inventory (ECI)  which has found 

wide application in practice. 

It should be noted that in addition to the MSCEIT test Mayer, Salovey and Caruso and also 

mentioned Golemans ECI-360 test of emotional intelligence, the Financial Advisors of American 

Express developed their own emotional intelligence test in 1992, whose task was to provide and 

increase company profits. Senior executives at American Express who have undergone twelve 

hours training of development of emotional intelligence, increased their productivity by 18%, 

and regional managers, who have undergone the same training increased their productivity by 

11%, which reflected a total of over 200 million in additional annual profits (Barth, 2001). This 

test was called the Emotional Competence Training Program American Express. 

 



Slavko Arsovski, Srđan Nikezić, Dobrica Stojković 

 

45 
 

Companies that wanted to develop EQ program to measure emotional intelligence, had to 

analyze all the components separately, i.e. self-knowledge, self-discipline, understanding and 

companionship. It is very important: 

 To know the level of emotional intelligence of their leaders, managers and 

workers, 

 To establish a mental picture of the of leaders, managers and employees that they 

want to create, and 

 To develop methods to achieve the necessary transformation (Stefanovic 

Stefanovic, 2007). 

 

Most leaders accepted the EI as a critical factor for the effective management of the company as 

much as IQ. But much more important work in organizations, political parties and local 

governments is done by teams to achieve the objectives, and thus leading the mission and vision, 

because the future of socio-political systems and the world economy depends on the 

effectiveness and efficiency of organizational units and companies that are achieved by active 

engagement of individuals whose emotional intelligence is the basis for the overall success. 

 

GARDNER’S AND BARS THEORETICAL AND METHODOLICAL APRROACH TO 

EI 

 

Howard Gardner (1983, 1999) as opposed to the former method of thinking, has proposed 

expanding OF understanding of intelligence that includes many important elements which until 

then had traditionally been outside the scope of academia. He believed that the psychometric 

tradition was too narrow and it focused only on performance that can be measured by 

standardized tests, but the success of these tests is not a prerequisite for the success of the 

company or in life. 

 

In a broad range of significant preferences for such success Gardner (1999) defines intelligence 

as a bio-psychological potential able to process information’s that can be activated in a cultural 

environment in order to solve problems or create products that have a value in the culture. 

Gardner also added a few new items on the standard list of criteria for intelligence. Through 

given criteria it provides further arguments for considering EI, especially for a variety of 

intelligence: 

 Potential for isolation of possible brain damage which separates it from other 

abilities in the functioning of the brain (Cherniss & Goleman, 2011). The study 

found that the emotional trauma of the brain circuits have significant 

consequences for the performance of responsibilities in the field of EI, such as 

empathy and cooperation, but may it may stay abilities associated with pure 

reasoning completely intact. 

 The evolutionary history and evolutionary plausibility. Limbic structures in the 

brain that regulate emotion are integrated with neocortical structures, particularly 

in the prefrontal areas, the production of instinctive emotional reactions that were 

essential to the survival of the whole human evolution (Lewis & Amini & 

Lannon, 2001). 

 Identification of core operations or set of operations. Universal characteristic of 

EI models is 2x2 core set of operations that make up the overall ability to 

recognize and regulate emotions in ourselves and others. 

 Sensitivity of encoding in symbolic systems. Man is able to articulate feelings and 

actions of basic EI skills. 
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 A clear developmental history defined with a set of experts with high-quality 

performance. Emotional skills are ranked in the range from simple (recognition 

that we are upset) to complex (skillfully calming down negative emotions). 

Gardner's theoretical and methodological approach represented the basis for further research of 

Mayer, Solovey, and especially Goleman's and other young researchers such as Reuven Bar-

On.This contributed that the study of emotional intelligence become fashion in the area of 

leadership and direct relationship between EI and these functions, i.e. emotional leadership. 

 

Reuven Bar-On (1988, 1997, 2000) defined EI as a set of emotional and social skills and abilities 

that influence our overall ability to deal effectively with the environment. He developed the 

concept of emotional quotient in 1988 and gave the technical definition of emotional 

intelligence. Emotional quotient (intelligence) is emotional social knowledge and ability: 

 individual to be aware, to understand and to express himself through the 

emotions, 

 individual to be aware, to understand and to establish a relationship with 

others, 

 to deal with strong emotions and control others instincts, and 

 to adapt to change, to solve personal and social problems. 

 

The definition implies the need to identify emotions, to manage them in relationships with 

others, but also that they represent the basis for change and action in order to show the flexibility 

and ability to solve personal and social problems in the organization and society (Bian, Nikezić, 

2012). Five key features of his model are: interpersonal skills, intrapersonal skills, 

adaptability, stress management and general mood. 

 

DISTINCTIONS IN THE THEORY OF EMOTIONAL INTELLIGENCE 

 

Looking from its own angle of EI as a theory of intelligence, Mayer, Salovey and Caruso (2000) 

make a distinction between EI models which are mixed, and those which are pure  models, 

on the one hand, and the ability of the model focusing exclusively on cognitive ability, on the 

other hand. Mixed models according to them contain a mixture of skills, behaviors and general 

disposition. This is Golemans EI model from 1995, given in the book Emotional Intelligence. 

Daniel Goleman, in contrast to their claims said that his aim was to explore EI as the 

revolutionary concept of intelligence rather than systematically articulated in a one EI model. 

Emotional intelligence is based on the theory of performance and it was described in his book 

Working with Emotional   intelligence from 1998. Goleman's theory of basic performances 

from 1998 is compatible with Salovey and Mayer criteria   of pure model with which Goleman 

also agreed. Competences (abilities) are basically integrated with the affective and cognitive 

abilities, but they differ from the skills that are measured by traditional IQ test. 

 

Gardner accepted criticism from Mayer, Caruso and Salovey that  personal and social life of an 

individual  are not elements of EI competencies, but it can be treated as personal characteristics 

which are reflected in the specific set of EI competencies. 

According to Goleman their model is based on a psychometric tradition which must meet three 

criteria of intelligence to be defined as such. Intelligence must be conceptual (must reflect 

mental ability rather than behavior), it must be a correlation (there must be similarities 
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and differences in comparison to other established intelligence), and third, there must be 

developmental (with experience and education there is increase in knowledge and skills). 

As with other theoretical and methodological principles, research of Mayer, Salovey, Caruso, 

Gardner, Goleman and Bar-On in recent years had suffered some criticism and a new way of 

thinking about EI and its measurement instruments. One of the critics regarding method for 

measuring EI is given in the study of Hallward Follesdal who investigated the validity of the 

MSCEIT (test). The results showed that 111 business leaders lined up on the basis how their 

employees describe them as leaders, did not show the expected results. It has been established 

that there is no correlation between the results and how they are evaluated by the employees with 

an emphasis on empathy, motivational skills and leadership effectiveness. The problem was that 

the test contained 141 questions, and it was found that 19 of these questions do not give the 

expected answers. In the practical application of the test, spontaneously were withdrawn 19 

questions. (Follesdal, 2008, Mihailovic, Ristic, 2011) Parallel with the development of the theory 

of emotional intelligence it was developed more tools for measuring the validity of EI (Davies & 

Stankov, & Roberts, 1998). 

A new concept of understanding human abilities is not yet clearly crystallized because it is still a 

complex interaction of many dimensions of human personality. 

 

EI VERSUS IQ: ACCELERATOR OF BUSINESS AND HUMAN PRIVATE SUCCESS 

The choice of leader based solely on academic (cognitive) intelligence and business expertise, 

ignoring EI often leads to bad choices that can be catastrophic for an organization. Relevant 

relationship between EI and IQ is essential for effective job performance and balanced decision 

making. Cognitive intelligence through IQ is important for getting and keeping a job. IQ is 

much more important in determining the work that people can do and to keep that job. However, 

cognitive intelligence is not sufficient to enable employee progress and his rise to leadership 

position. 

Today companies in the world make strategic studies with which they wish to identify the key 

competencies that enable them recruitment and promotion of employees with leadership skills 

(Goleman, 1998b, Spencer & Spencer, 1993). These models cover one of three areas: technical 

skills (eg, programming software), a purely cognitive abilities (analytical thinking) and skills in a 

range of emotional intelligence (such as customer service and ability to manage conflicts). These 

basics of EI combine cognitive and emotional skills and they are different from the purely 

cognitive abilities such as IQ and technical skills which do not have such emotional component. 

Comparing the three areas covered by these models Goleman found that emotional competence 

(ability) is two times more prevalent then technical skills and purely cognitive abilities 

(Goleman, 1998b). 

In general, if in the organizational structure is higher position than it is greater importance 

of EI. Leadership position in the organization is determined with 85% of competencies 

which belong to the emotional intelligence of leaders. Cognitive and technical skills are 

consequential for the leader because these crucial decisions are made on the basis of its 

developed emotional intelligence. This is most pronounced in large companies. This is 

because strategic decisions are made by presidents on the basis of its developed emotional 

intelligence. This is the most dominant in the largest organizations across the world. 
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Emotional intelligence can be so hard to overtake intellect only in this context. The most 

important functions in the organization of technical competence and cognitive domains are 

regulated by threshold of knowledge. 

Each area such as engineering, marketing, manufacturing, finance, has their threshold of 

knowledge. Above that threshold of knowledge these abilities lose power. Above the threshold 

of knowledge dominate emotional intelligence of leaders. 

Research related to emotional intelligence has shown that rational intelligence helps people to 

find their job and emotional intelligence to thrive in it. Among the experts who have been 

assessed as the best in their organizations there are rarely those with the highest IQ. The 

more likely there are those with high EI index. These are individuals who are very popular 

and accepted and that can have a high EI values. Companies have more confidence and 

convenience in them, then with people with high intelligence in the classical sense (IQ). 

Furthermore, EI is less fixed category than IQ and emotional intelligence develops over time-

such a man is developing and learning after completing graduation. Training, teaching and 

examination may also significantly improve EI and the final goal would be visionary company 

(Figure 2F). Consolidation of leadership capacity and the capacity of employees and managers of 

teams through the harmonious application of IQ, EI, AI and SQ represents a powerful shift for 

resolving political and financial problems and entering a phase of economic reforms and an 

atmosphere of hope and pride. 

The principles of visionary leadership are: 

 Challenging the process: to be the first, to encourage innovations and support followers 

with ideas, 

 Be enthusiastic: be an example and inspire others, through enthusiasm, to participate in a 

shared vision, 

 Assist others to act: to be the team idol and to support the efforts and talents of others, 

 To give an example: to provide a consistent role model and how others can and should 

do, 

 Celebrate success: to bring emotions to the working environment and to use mental and 

emotional intelligence (mind and heart) (Nikezić, 2012). 

 

Emotionally intelligent people who have happily conjoined head and the heart, passion and 

reason, are characterized by a how well they know themselves, their feelings and understand 

other people and empathize with them. Such individuals successfully cope in society, enjoy in 

their work, have a harmonious organized family life and they are popular among friends. They 

are nevertheless successful in their professions, in politics and other fields. 
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Figure 2. Momentum for change: harmonious integration of all capacities of a visionary company 

(Nikezić 2012; Bian, Nikezić 2012) 

 

In contrast to this group, people with modest emotional intelligence are neurotic, and that means 

that they are unsuccessful and unhappy at work, in society, in the family and marriage. They 

often suffer from stress to which they fail to resist. In doing so, they spend too much emotional 

energy on social contacts and unmet social needs. They are characterized by falling into 

unpleasant feelings and difficulty to conceal anger and rage. They are more likely than others in 

the risk of affecting the cardiovascular and psychosomatic disorders such as hypertension, 

myocardial infarction, uluks duodenum and stomach, etc. (Mihailovic, Ristic, 2011). 

There are 4 different functions that leader, managers and employees use in visionary companies. 

The first two are oriented to the activity, and the other two in the set of skills. The main goal for 

the all companies in the world besides visionary is encouraging harmonious use of the left and 

right side of the brain as a power of the employees and their natural inclination (Figure 3). 

Functionally it has to be ensured that the right people are in the right places so that they could be 

to asked for accountability for the tasks and goals. 

 

 
Figure 3. Support to changes in companies and political parties: the disjunction of effect in the left and 

right sides of the brain (Blanchard & Waghorn, 1999) 
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During the life cycle of the company and in various stages of her life, stressful situations are 

established at the beginning of development and in the mature stage when key decisions are 

made on the development, survival or failure of the company. When the relationship between a 

company and environment are stable and when there are the usual procedures, activities and 

tasks, then the company managers come to the fore which corresponds to the stability condition 

for their success. These four functions in the company which we have just described are 

manufacturers, administrators (implementers), innovators and integrators. In Figure 4 shows 

their role in different phases of the life cycle of the company. 

IQ determines a profession in which an individual could get an employment and mental acumen 

is determined through examination in the university or in the college campuses through the U.S. 

Medical Collage Admission Test (MCAT). For ekselentnost at higher levels in professions such 

as law, engineering or the company presidency (senior management) in individuals there is the 

need for IQ in the range of 110 to 120 (high intelligence). IQ is a prerequisite for success in the 

general population but its power is largely weak when it comes to exceptional performance with 

which an individual can reach the highest leadership positions (Spence & Spencer, 1993; 

Goleman, 1998b). With EI it is different because there is less system pressure to get employment 

in specific professions. Of course, some minimal level of EI is needed to be successful in school 

or to get a job. 

For promotion or transfer from one to another workplace EI appears as a powerful 

agent for success or failure in advancing. We can conclude that IQ is more powerful agent of 

EI among students and during the process of employment for particular profession. A further rise 

to the top in a professional career is under greater influence of EI in a relation to the logical 

intelligence (IQ). 

 

 
Figure 4. The four functions for the company's success through the activities and skills 
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If someone wants to lead others he needs to spend 50% of his energy on the development of own 

personality, 20% on guidance of his managers, 15% on guidance of his subordinates and 15% on 

the guidance of others (stakeholders, suppliers, customers and others) (Figure 5). 

 

 
Figure 5. Integration of emotional intelligence and energy of the leaders 

 

Recommendations for training and development of emotional intelligence are: 

 Evaluate the work 

 Assess individual 

 Carefully make an assessment, 

 Measure the willingness to change, 

 Motivate, 

 Direct yourself to change, 

 Focus on clear goals and manage changes which are aimed to achieve these goals, 

 Prevent relapse (recurrence of errors), 

 Provide feedback, 

 Encourage practical solutions, 

 Provide support, 

 Define the applicable models, 

 Encourage individuals and teams, 

 Strengthen changes, 

 Benchmark achieved performances. 

 

CONCLUSION 

 

Based on the above it can be drawn the following conclusions: 

 

 emotional interaction is most importance for the effective management of change, 
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  emotional competencies, which include personal and social competence significantly 

affect on the leadership skills and business results, and 

 

 emotional intelligence of leader as well as IQ is basically transformational leadership in 

the field management of change. 
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EMOCIONALNO LIDERSTVO: VODSTVO I EMOCIONALNE KOMPETENCIJE - 

ODGOVOR NA IZAZOVE I KRIZU MENADŽMENTA KROZ PROMENE 

Prof. Slavko Arsovski, Ph.D., Assist.Prof. Srđan Nikezić, Ph.D., Dobrica Stojković 

 

Sažetak 

Emocionalno liderstvo je energija koja vodi ka “vatrometu uspeha ili zgarištu neuspeha”. Lider 

mora da vodi računa, od startegije razvoja organizacije, preko zapošljavanja, kontrole kvaliteta, 

do krajnje satisfakcije kupaca. Ključno je ono što se radi, a postupci i emocije treba da budu u 

skladu sa organizacijom i stvarnošću. U radu su autori, preko personalnih i socijalnih 

kompetencija kao dela strukture emocionalnih kompetencija, analizirali značaj svake 

pojedinačne kompetencije i vođenja kao ključnih varijabli za uspostavljanje uspeha u 

međusobnim odnosima, odnosno međusobnom poverenju. Poverenje je zajednički interes lidera i 

sledbenika u doba izazova i kriza, koji omogućva stvaranje sporazuma o upravljanjukoje će 

organizaciji doneti dobit. Postojanje poverenja i međusobne pouzdanosti uslov su ostvarivanja 

jasne komunikacije, saosećanja, sinergičnosti i produktivne međuzavisnosti.U radu je takođe, 

analiziran aktuelizirani odnos lidera i menadžera kao uzroka moguće krize, ali istovremeno kao 

i podsticajnog faktora izlaska iz krize i kao pravi odgovor na globalne i regionalne izazove. 

Liderski fokus je mnogo širi i usmeren je na eksterni (spoljni) način vođenja organizacije, dok se 

menadžeri fokusiraju na interno upravljanje organizacijom. Lideri promovišu i vode promene, 

jer su promene jedan od najznačajnijih atributa liderstva. Menadžeri su dopuna u liderskom 

kontinuumu i neophodna su komponenta za efektivnog lidera. Lider bez menadžera ima iluziju 

moći. U fokusu menadžera je efikasnost, ukupna kohezija organizacije i njena stabilnost. U 

fokusu lidera je organizaciono okruženje i efektivnost sa koncentracijom na promene. Liderstvo 

u prvom planu ima viziju organizacije i strategiju njenog sprovođenja kroz promene i krize, a 
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menadžment se bavi taktičkim i operativnim planiranjem upravljanjem projekata i kadrovskom 

politikom koja treba da na najcelishodniji način iskoristi raspoložive ljudske i materijalne 

resurse radi ostvarivanja liderskog cilja. 

Ključne riječi: emocionalno liderstvo, menadžment, krize i izazovi, emocionalne kompetencije, 

promene 
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Sažetak 

Vođenje organizacija zasnovano je na vrlo različitim temeljima, različitim tipovima vođa te je 

vrlo često okovano tradicijskim okvirima a ne stvarnim potrebama. U značajnoj mjeri nivo 

postignute organizacijske kulture uvjetuje i kapacitet organizacije za učenje. Što je manja razina 

edukacije unutar organizacije to je organizacijska kultura slabije izražena te je i kapacitet za 

učenje manji. Svaki tip vođenja i svaki model upravljanja ima svoje slabe strane koje u 

određenim okolnostima postaju kritične točke vođenja organizacije. Takve kritične točke treba 

prepoznavati, evaluirati moguće razine rizika i sukladno tome pronalaziti i etablirati adekvatne 

modele otpora rizicima te ih inkorporirati u organizacijske modele, kako bi se i rizici i 

potencijalne štete zbog takvih rizika reducirali na najmanju moguću mjeru. Ovaj rad izložiti će i 

primjere usporedbe modela organizacije i vođenja sa kritičkim osvrtom na modele. 

Ključne riječi: vođenje, konflikti, modeli organizacije, rizici 

 

UVOD 

 

U ovom radu pokušati će se približiti različiti segmenti menadžmenta koji kao sastavnice 

povezane u jednu cjelinu predstavljaju integrirani model organizacijske kulture, vođenja i učenja 

usmjerenih ka specifičnim ponašanjima u krizama. Brojna su i bogata područja ekonomije koja 

obrađuju problematiku menadžmenta pa se i u teoriji i u praksi pod osnovnim funkcijama 

menadžmenta obrađuju područja strategije, organizacije rada, rukovođenja, komuniciranja, 

planiranja i predviđanja, odlučivanja, analize, kontroliranja, nagrađivanja i motiviranja. U ovom 

radu težište će se usmjeriti ka: 

-  strateškoj funkciji preko strategijskog planiranja i predviđanja te strategije organizacije,   

   uključivo organizacijsku kulturu  

-  funkciji rukovođenja preko stilova i modela vođenja 
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Organizacijska kultura nedvojbeno je komponenta učinkovitog menadžmenta a područja u 

kojima se kultura i strategija osobito povezuju su (Bush˛&Coleman, 2000.): 

- i kultura i strategija poduprte su vrijednostima i vjerovanjima 

- kultura je dimenzija konteksta unutar kojeg strategija djeluje 

- i kultura i strategija odnose se prema cijeloj organizaciji 

- obje se razvijaju izvan vremenskih granica.  

Također spomenuta problematika analizirati će se i u kontekstu krize, konflikata i 

organizacijskih modela. 

Osnovno istraživačko pitanje ovog rada je postoje li unutar ekonomije i društva, a posebice u 

okviru teorije i prakse menadžmenta,  teorijska i aplikativna polazišta putem kojih organizacije 

rada mogu apsorbirati inpute za unapređenje organizacijskog vođenja u funkciji prevencije ili 

izlaska iz krize. Proučavanjem interdisciplinarnih teorijskih i aplikativnih izvora o 

menadžmentu, moguće je utvrditi da se u suvremenim uvjetima života i poslovanja razvija 

znanstvena i aplikativna platforma menadžmenta unutar koje je percepcija suvremene uloge 

menadžera koji bi trebao imati ulogu lidera  u organizaciji evidentno izražena.   

Međutim, ekonomske teorije trebaju i dalje temeljem inputa iz organizacijske prakse, razvijati i 

poticati te na interdisciplinarnoj osnovi razvijati adekvatne modele i alate menadžmenta koji bi 

osvijestili organizacije i društvo o važnosti uloge menadžera kao lidera koji potiče vodstvo i 

upravljanje na način preveniranja i/ili suzbijanja krize, adatptibilan promjenama iz okružja.  To 

naravno zahtijeva izbor i selekciju menadžera u smislu odabira kvalitetnih stručnjaka za 

određeno područje ali i kompletnosti njihove osobnosti odnosno karakteristika ličnosti. Naime,  

zbog  važnosti zadaće i uloge koju bi trebali preuzeti, treba se  preispitati  jesu li potencijalni 

menadžeri sposobni preuzeti ulogu vođe te razmišljati i djelovati kao vođa, koji istovremeno 

vodi i upravlja. Stoga se za potrebe ovog rada postavlja hipoteza: U teoriji i praksi menadžmenta 

postoje teorijski i aplikativni inputi za oblikovanje modela vođenja unutar kojeg menadžeri 

trebaju predstavljati ključne organizacijske lidere te koji svojim djelovanjem imaju značajnu 

ulogu u prevenciji ili rješavanju kriza. U slijedu iznesenih teorijskih i praktičnih spoznaja o 

menadžmentu  s naglaskom  na funkciju vođenja u kontekstu kriza,  unutar koje se apostrofira 

uloga menadžera, nalaze se znanstveni i aplikativni dokazi za prihvaćanje ove hipoteze. 

 

1. MENADŽMENT, KRIZNI MENADŽMENT, VOĐENJE I UPRAVLJANJE 

1.1. Pojmovno određenje menadžmenta 

Postoje različite definicije menadžmenta. Neke su usmjerene na rukovođenje i vođenje 

zanemarujući činjenicu da je vođenje samo jedna od funkcija menadžmenta, druge su usmjerene 

na upravljanje, treće na organizaciju,  a četvrte na menadžment kao sposobnost vođenja i 

usmjeravanja potaknuta od strane menadžera radi izvršavanja određenih organizacijskih planova, 

ciljeva i zadataka. (Buble, 1997.; Sikavica, Bahtijarević-Šiber, 2004:17). Funkcije menadžmenta 

prikazuje slijedeća slika. 
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Slika 1. Funkcije menadžmenta 

 

 
Izvor: Sikavica,P.; Bahtijarević-Šiber,F.: op.cit., str.71. 

 

Osim funkcija menadžmenta vidljivih u slici gore, peta nevidljiva funkcija menadžmenta je tzv. 

metafunkcija odnosno koordinacija. Važno je napomenuti kako proces menadžmenta obuhvaća i 

mediativne procese kao što su odlučivanje, komuniciranje, koordiniranje i utjecanje. Odnos 

odlučivanja i menadžerske funkcije prikazuje slijedeća slika. 

 

                                                                                            
 

Izvor: prilagođeno prema Sikavica,P.; Bahtijarević-Šiber,F.: op.cit., str.72. 

 

1.2. Pojmovno određenje vođenja i upravljanja 

 

Odnos između vođenja i menadžmenta najbolje opisuje slijedeća slika. 

Slika 3 Odnos menadžmenta i vođenja 

 

 
 

 

Izvor: Sikavica,P.; Bahtijarević-Šiber,F., op.cit.str.30. 
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Dok je vođenje proces koji je usmjeren na utjecaj, rad s ljudima i postizanje ciljeva a u fokusu 

mu je primjenjiva i konstruktivna promjena, upravljanjem se želi osigurati stabilnost i red u 

organizacijama. Dakle, vođenje je usmjereno na ideje a upravljanje na strukturu, no za napredak 

i funkcioniranje organizacije oba segmenta su izuzetno važna. Vođenje je na neki način i proces 

utjecaja koji pomaže različitim organizacijskim dijelovima, skupinama - timovima u postizanju 

postavljenih ciljeva. Tako i vođe i članovi tima predstavljaju faktore procesa vođenja a odnos 

koji se pri tome između njih formira jako je važan. Vezu i različitosti između upravljanja i 

vođenja Kotter objašnjava prema slijedećim značajkama upravljanja i vođenja. (Kotter, 

2005:33).  

Tako su značajke upravljanja: 

-planiranje i dodjela sredstava 

-organiziranje i delegiranje 

-kontroliranje i rješavanje  

Ovaj proces rezultira stupnjem predvidljivosti i reda . 

Istovremeno značajke vođenja su: 

-određivanje smjera: razvoj buduće vizije i strategija za postizanje promjena potrebnih za 

ostvarenje te vizije 

-adekvatno upravljanje ljudskim potencijalima (stvaranje timova koji razumiju viziju i strategiju 

te prihvaćaju njihovu vrijednost) 

-motiviranje i inspiriranje 

Ovaj proces ima potencijal i rezultira korisnim promjenama (npr. u odnosu sa zaposlenicima, u 

odnosu sa klijentima,…) 

Iako postoje brojne teorije o vođenju i vođama one bi se mogle sažeti u tri velike grupe: 

 Teorije bazirane na karakteristikama ličnosti.  

Prema ovim teorijama vođe se rađaju a ne stvaraju, vođenje je urođeno pa se neki pojedinci 

rađaju sa posebnim sposobnostima. 

 Tzv. biheviorističke teorije polaze od toga da se vođenje može naučiti te se temelji na 

proučavanju zajedničkih karakteristika ponašanja uspješnih vođa 

 Situacijska ili kontigencijska teorija vođenja polazi od situacije u kojoj se vođa nalazi. 

Drugim riječima, ponašanje vođa ovisi o okolnostima i ne postoji jedinstveni stil poželjnog 

vođenja koji bi djelovao u svim situacijama. (Bennet, 1994:242; Sikavica,Bahtijarević-Šiber, 

2004:26) 

 

Uočava se kako moderno vođenje karakteriziraju tri temeljne orijentacije: (Bahtijarević-Šiber, 

1994:205) 

 Na potrošače 

 Na zaposlene 

 Na stalne inovacije i promjene. 

 

1.3. Stilovi vođenja 

U menadžerskoj teoriji postoji dva osnovna stila vođenja i to: 

 

 autokratski stil vođenja 
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 demokratski stil vođenja 

Autokratski stil karakterizira koncentriranost „vlasti“ i odlučivanja u djelokrug jedne osobe koja 

ima neograničenu moć u odlučivanju. Demokratski stil karakterizira uključivanje podređenih u 

proces odlučivanja i utemeljenost na dobrim međuljudskim odnosima. Međutim, bitno je uočiti 

da uspješan vođa ne smije donositi odluku za svoje podređene već ih treba osposobiti za 

samostalno rješavanje problema i preuzimanje odgovornosti. 

Na ova osnovna teorijska ishodišta o stilovima vođenja nadovezuje se Teorija „X“ i „Y“ kao 

svojevrsna sinteza autokratskog i demokratskog stila vođenja. Prema ovom stajalištu vođenje je 

potrebno prilagoditi ponašanju podređenih. Tako su prema teoriji „X“ ljudi prirodno lijeni i na 

rad ih je potrebno primorati. Zbog toga ih treba kontrolirati. Oni istovremeno izbjegavaju 

odgovornost pa vole da ih se vodi. Sukladno iznesenom u ovakvoj radnoj okolini potrebno je 

primijeniti autokratski stil vođenja. Prema teoriji „Y“ ljudi vole raditi i nije im potrebna vanjska 

kontrola, pa u takvim uvjetima treba primijeniti demokratski stil vođenja. 

Kao rezultat razmatranja Tannenbauma i Schmidta, kako se u praksi vođenje rijetko ostvaruje u 

njegovim krajnostima, tipa potpuno autokratskog ili potpuno demokratskog vođenja, nastao je 

njihov Model „kontinuuma vođenja“. Prema ovom pristupu navodi se još pet podstilova vođenja 

interpoliranih između dva ekstremna stila vođenja. Autori ne navode koji je stil najbolji već 

sugeriraju da se stil vođenja treba prilagoditi poslovnim situacijama jednako kao i ponašanje 

menadžera. ( Certo, 1989:354; Sikavica et al., 2004: 354). Istraživanjem je utvrđeno i kako je 

moguće identificirati  određene stilove vođenja s obzirom na čimbenike odnosa i struktura, 

prema kojima je moguće uspostaviti četiri moguća stila vođenja. S tim postavkama, poželjno 

vođenje je ono koje naglašava važnost odnosa u organizaciji i važnost strukture. ( Certo, 

1989:361; Sikavica et al., 2004: 355). Na istim istraživanjima utemeljena je i Teorija životnog 

ciklusa vođenja ( Certo, 1989:362; Sikavica et al., 2004: 356) prema kojoj se odgovarajući stil 

vođenja bira u zavisnosti od zrelosti odnosno sposobnosti podređenih. U kontekstu teorija 

vođenja nalazi se i Fiedlerova situacijska teorija vođenja. (Certo, 1989:367;  Sikavica et al., 

2004: 358). Ona kao čimbenike koji utječu na stil vođenja ističe odnos vođa-podređeni, struktura 

zadatka i pozicija moći. Kombinacijom ovih triju čimbenika dolazi do osam potencijalnih 

situacija. Za ove potencijalne situacije predlaže se dva temeljna stila vođenja onaj orijentiran na 

zadatak i drugi orijentiran na dobre međuljudske odnose. Međutim, ono što je zajedničko svim 

stilovima vođenja jest kretanje u rasponu od autokratskog do demokratskog vođenja, što vrijedi i 

za stilove koji uzimaju u obzir i neke druge relevantne čimbenike, a gdje se u rasponu između 

dva ekstremna stila vođenja dodaje veći li manji broj međustilova. Smatra se da u suvremenim 

uvjetima poslovanja treba preferirati demokratski stil vođenja. Međutim, iako autokratsko 

vođenje ima razarajući utjecaj na organizacijsku klimu i dugoročne rezultate jer ograničava 

razvoj zaposlenih i nove ideje, činjenica je da u ranim fazama izlaska iz krize upravo autokratski 

stil vođenja pokazuje najbolje rezultate. (Sučević, 2010:64). S druge strane, Mintzberg i Waters 

navode osam stilova strateškog vođenja poduzeća i to: planski, poduzetnički, ideološki, kišobran, 

procesni, nepovezani, konsenzus, nametnuti (Mintzberg&Waters,1985:257). U planskom stilu 

uprava određuje strateške ciljeve koji se ugrađuju u planove, a niže razine menadžmenta 

usredotočeni su na realizaciju tih planova. Poduzetnički stil usmjerava zaposlene da na temelju 

strateške vizije jednog vođe realiziraju strateške ciljeve poduzeća. Ideološki stil utemeljen je na 

uvjerenjima koji zaposlene pokreću i motiviraju u realizaciji strateških ciljeva poduzeća. 

Kišobran stil simbolički označava određivanje granica od strane vrhovnog menadžmenta izvan 
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kojih se ne smije odstupati. U procesnom stilu vođe kontroliraju utvrđene procese i njihovu 

realizaciju na nižim razinama. Nepovezani stil podrazumijeva niz relativno nepovezanih 

strategija koje se oblikuju i homogeniziraju u jednu cjelinu. Model konsenzusa usmjeren je 

dogovore i poštivanje između nižih razina menadžmenta bez izravnog utjecaja glavnih 

menadžera. Nametnuti stil karakterizira različita stanja i razvojne faze poduzeća u kojima 

aktualno stanje i različiti zahtjevi iz okruženja determiniraju aktivnosti i modele vođenja. Može 

se zaključiti kako je ovaj model vođenja u najužoj vezi sa djelovanjem u krizi, koja determinira 

stil vođenja prilagođen specifičnoj situaciji. Međutim, bitno je naglasiti i kako stil i modeli 

vođenja u praksi ovise o nizu čimbenika koji dolaze iz unutarnjeg i vanjskog okružja, pa tako za 

razliku od generalnog vođenja postavljenog od strane uprave za niže razine menadžmenta nije 

zanemariv niti utjecaj organizacijskog sektora odnosno funkcija unutar koji menadžeri djeluju 

(marketing, financije, ljudski potencijali, ). (Gutić&Bačelić, 2010.)  

2. Lideri i menadžeri 

Jedno od često postavljanih pitanja jest jesu li menadžeri nužno lideri odnosno može li menadžer 

opstati bez liderskih sposobnosti. 

U slijedećoj tablici prikazuju se temeljne razlike između menadžera i lidera. 

 

Tablica 1 Razlika između lidera i menadžera 

menadžer lider 

-administrira (radi po uputama, propisima, 

utvrđenoj organizacijskoj praksi) 

-imitira (primjenjuje provjerena rješenja) 

-djeluje u strukturi sustava 

- usmjerava se uglavnom kratkoročno 

-zadatke ne kreira nego izvršava 

-uvažava „status quo“ 

-posao obavlja stručno i točno u granicama 

svoje ovlasti i po propisima 

- inovira 

- kreira 

-orijentira se prvenstveno na ljudske 

potencijale 

-usmjerava se na dugoročne ciljeve, 

osmišljava viziju i strategiju i orijentira se ka 

budućnosti 

- ne poštuje previše krute autoritete i pravila 

-radi prema svojoj viziji 

 

Izvor: prilagođeno prema Stoghill, R.M.: Handbook of leadership: A survey of theory and 

research, Free press, New York, 1984. prema Gutić,D. (2007., str, 27.) 

Odnos menadžera i vođe može se prikazati slikovito kako slijedi. 

 

Slika 5. Odnos menadžera i vođe 

                              
 

 

Izvor: Sikavica,P.;  Bahtijarević-Šiber,F. op.cit.,str. 31. 
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Ukoliko se osvrnemo na rezultate istraživanja o karakteristikama uspješnih menadžera onda 

itekako postaje jasno da menadžer ne mora biti lider, međutim uspješan menadžer mora imati 

karakteristike lidera, jer su upravo karakteristike uspješnih menadžera povezane s liderskim 

sposobnostima pojedinca smišljeno inkorporirani u cjelinu njegovih menadžerskih znanja i  

vještina ali i karakteristika ličnosti. S druge strane, uspješnost menadžera direktno se reflektira 

na organizacijsku uspješnost organizacije koju on vodi. 

Stoga se u narednom tekstu iznose neke od najvažnijih karakteristika uspješnih menadžera, a to 

su (Fitz-enz, J.; Davison, B, 2002.;  Gutić et al. 2007:35): 

-liderske crte ličnosti 

-samoinicijativa,  

-samokontrola,  

-samouvjerenost u vlastite postupke 

-upornost,  

-sistematičnost ,  

-dosljednost,  

-ustrajnost 

-pravodobno uočavanje šansi i prilika 

-autoritativnost 

-ambicioznost 

-spremnost i sposobnost stalnog učenja 

-sposobnost prenošenja znanja na druge 

-sposobnost apstraktnog mišljenja 

-sposobnost analitičkog razmišljanja i rasuđivanja 

-poduzetnička inicijativa 

-razumijevanje za druge 

-pronicljivost 

-spremnost na odricanje 

-brzo prilagođavanje novim prilikama i situacijama 

-maštovitost i usmjerenost na viziju 

-znatiželja 

-dobra informiranost 

-planiranje i djelotvorno administriranje 

-sposobnost javnog nastupa, jasnog izlaganja i prezentiranja ideja i zadataka 

-otvorenost prema okruženju i prema novim idejama 

-sposobnost suočavanja s neugodnim osobama i situacijama.  

Ključne točke koje diferenciraju uspješne od neuspješnih menadžera prema Wristonu (Wriston, 

1990:80) su: 

 Pronalaženje najboljih suradnika 

 Koordinacija svih zaposlenih koji su nositelji različitih osobnosti 

 Motiviranje 

 Davanje slobode suradnicima da rade na svoj vlastiti način 

 Nestandardno radno vrijeme 

 Samopouzdanje 
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 Autonomija  

Ono što je svakako bitno za istaknuti jest i kako  vođenje u organizaciji  nije uvjetovano 

hijerarhijskim položajem u organizaciji. Dakle, iako je poželjno da su menadžeri, posebice oni 

na najvišoj razini menadžmenta, lidere, vođe nalazimo i izvan formalnih organizacijskih sustava. 

Vezano za tipove vođa, važno je napomenuti i kako vođenje u suvremenim uvjetima sve više 

poprima obilježja transformacijskog vođenja za razliku od transakcijskog vođenja koje se 

zasniva na primjeni nagrada ili kazni. Dok je transakcijski vođa samo menadžer koji upravlja, u 

transformacijskom vođenju jedna ili više osoba se povezuje tako da vođa i sljedbenici potiču 

jedni druge. Tako su karakteristike transformacijskog vođe (Dawson, 1996:220): 

 Preuzimanje rizika 

 Učenje na pogreškama 

 Inspiriranje i proširivanje zajedničke vizije 

 Davanje primjera drugima 

 Ohrabrivanje 

 Prepoznavanje doprinosa 

 Nagrađivanje uspjeha 

 Inoviranje.  

Ne smije se zanemariti kako su tipovi vođa neizostavno su povezani i  s karakteristikama crta 

ličnosti.  Tako su u tablici broj 8 predstavljeni  primjeri preporučenih zanimanja za pojedini tip 

ličnosti, što je posebno potrebno spomenuti u kontekstu odabira pojedinaca za određene poslove 

pa tako i za menadžerske pozicije.  

 

Tablica broj 8          Holandov model profesionalnih interesa 

 

TIP LIČNOSTI KARAKTERISTIKE 

OSOBNOSTI 

ODGOVARAJUĆA 

ZANIMANJA 

Realistični Osobine:stabilni, povučeni 

iskreni, ustrajni, 

materijalistički orijentirani 

Ponašanje: aktivno, vještine, 

snaga, koordinacija 

Strojarski inženjer, 

aviomehaničar, konobarica, 

operater, prometna zanimanja 

i sl. 

Istraživački Osobine: analitičan, oprezan, 

radoznao, nezavisan, 

introvertan 

Ponašanje: spoznajno, 

usmjereno na aktivnosti koje 

zahtijevaju mišljenje, 

organiziranje i razumijevanje 

Fizičar, biolog, matematičar, 

statističar, ekonomist, 

elektroinžinjer, kirurg i sl. 

Društveni Osobine: kooperativan, 

plemenit, susretljiv, 

socijabilan 

Ponašanje: socijalno i 

interpersonalno, usmjereno 

na aktivnosti pomaganja 

Psiholog, socijalni radnik, 

nastavnik, savjetnik, svećenik 

i sl. 
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Konvencionalni Osobine: efikasan, poslušan, 

praktičan, miran, savjesan 

Ponašanje: strukturirano i 

utvrđeno pravilima, 

podređivanje osobnih potreba 

drugima ili organizaciji 

Službenik, blagajnik, 

računovođa, bankar, vojna 

zanimanja i sl. 

Poduzetnički Osobine: poduzetan, 

odvažan, ambiciozan, 

energičan, dominantan, 

samouvjeren 

Ponašanje: usmjereno na 

stjecanje moći i status 

Menadžer, odvjetnik, 

prodavatelj nekretnina, 

istraživač tržišta, agent 

nabave i sl. 

Umjetnički Osobine: svojeglav, idealist, 

emocionalan, impulzivan, 

imaginativan 

Ponašanje: usmjereno na 

osobno izražavanje i 

potvrđivanje, umjetničke ili 

druge individualne aktivnosti 

Novinar, arhitekt, dramaturg, 

dekorater, umjetnička 

zanimanja i sl. 

Izvor:prilagođeno Bahtijarević, 1991.,  str. 852. 

 

Sukladno prikazanom, važno je istaknuti kako organizacijska praksa često puta na menadžerske 

pozicije postavlja osobe koje po svojoj prirodnoj predodređenosti pa i kvalifikacijama odskaču 

od postavljenih okvira određenih menadžerskih pozicija, pa uzroke lošeg vođenja, posebno kada 

je ono politički uvjetovano, treba tražiti i u ovim teorijskim uporištima. 

 

3. VOĐENJE I UPRAVLJANJE U KONTEKSTU KRIZE 

3.1. Vođenje i upravljanje u kontekstu prevencije krize i suzbijanja krize 

 

Prema Carnallu ključ za upravljanje u organizacijama u razdoblju promjena i kriza upravo je 

vođenje i zahvaljujući efikasnom vodstvu mnoge su krize uspješno prevladane. (Carnall, 

1990:170). Kriza je nagla ili postupna promjena koja donosi neki ozbiljan problem kojeg treba 

riješiti brzo jer može prouzročiti iznenadnu i ozbiljnu štetu zaposlenima, ugledu i financijskom 

rezultatu tvrtke. (Luecke,R.2005: 15) 

Među promjenama koje u menadžmentu i vođenju trebaju izazvati transformacije, radi 

preveniranja krize, posebno se ističu: 

 Odrazi informacijske tehnologije na nove organizacijske oblike 

 Tehnološki uvjetovana organizacija 

 Mrežna i virtualna organizacija 

 Mobilna radna mjesta, odumiranje klasičnih ureda, smanjivanje radnih prostora i opreme, 

umrežavanje. (Cotter, 1995:208) 

Također, u suvremenim uvjetima poslovanja uočava se djelovanje snažnih ekonomskih i 

društvenih sila koje u organizacijama potiču potrebu za promjenama.(Kotter, 2005:26) Ukoliko 
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se ovi elementi ne sagledaju na vrijeme postaju indirektni ali akceletorni čimbenici krize. To su 

posebno: 

-tehnološke promjene (komunikacija, prijevoz, informatička umreženost) 

-međunarodne ekonomske integracije 

-promjene političkih uređenja država 

-sazrijevanje tržišta. 

Ovi elementi se inkorporiraju u procedure globalizacije tržišta i tržišnog natjecanja koji 

rezultiraju s: 

-rastom rizika u smislu veće konkurentnosti i brzine poslovanja 

-više mogućnosti u smislu smanjivanja zapreka.  

Radi savladavanja i predviđanja mogućih prepreka ključno je pravovremeno raspolaganje 

ključnim informacijama koje za organizaciju predstavljaju strateški značajne inpute. Stoga se 

dužna pažnja treba usmjeriti prema istraživanju tržišta kao disciplini koja se unutar organizacija 

prakticira samostalno ili outsourcingom odnosno angažmanom specijaliziranih stručnjaka za 

problematiku istraživanja. (Gutić, Bačelić, Bačelić, 2011.) 

Praksa nastanka kriza navodi kako uzročnici kriznih situacija mogu biti i(Luecke,2005:25): 

 Nesreće i prirodni događaji 

 Katastrofe povezane sa zdravljem i okolišem 

 Tehnološki kvarovi i  incidenti 

 Ekonomske i tržišne sile 

 Djelatnici izvan kontrole 

  

U tim okolnostima izloženost mogućim krizama iz dana u dan raste, pa tvrtke trebaju 

osmišljavati strategije za rast svoje konkurentnosti kako bi smanjile mogućnost nastanka krizne 

situacije kroz na vrijeme poduzete aktivnosti i postupke: 

-reinženjeringa 

-restrukturiranja 

-uvođenje ili preispitivanje sustava kvalitete 

-spajanja i akvizicije 

-promjena strategije 

-kulturološke promjene 

Sve navedeno ulazi u djelokrug uvođenja promjena u organizacije, što je postupak posebno 

aktualiziran u modernom menadžmentu. Da bi postupak uvođenja promjena bio učinkovit i 

efektan proces predlaže se njegova implementacija osam osnovnih koraka i to (Kotter, 2005:29): 

1.stvaranje osjećaja hitnosti kroz: 

-istraživanje tržišta i konkurencije 

-identificiranje i razgovor o krizama ili mogućim krizama 

2.stvaranje „predvodničke koalicije“ kroz: 

-ostvarivanje rada grupe kao tima 

-formiranje grupe adekvatne snage 

3. razvijanje vizije i strategije 

4. prenošenje vizije i strategije kroz: 

-prenošenje vizije o promjeni preko „predvodničke koalicije“ koja treba utjelovljavati model 

očekivanog ponašanja ostalih zaposlenika 
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5.osnaženje zaposlenika za široko djelovanje kroz: 

-poticanje netradicionalnih ideja, aktivnosti i djelovanja 

6.ostvarivanje kratkoročnih uspjeha uz javnu pohvalu i nagradu zaposlenika koji tome pridonose 

7.konsolidaciju postignutog i dalje ostvarivanje promjena u smislu osnaženja organizacije novim 

projektima 

8. utemeljenje novih pristupa organizacijskoj kulturi kroz: 

-učinkovitije upravljanje 

-veću usmjerenost na kupca 

-izgradnju baze za nastavak razvoja. 

Za suzbijanje nastanka krize vrlo je važno preventivno djelovanje. U tu svrhu potrebno je 

predvidjeti moguće krizne situacije za dotičnu organizaciju i unaprijed imati plan rješavanja 

svake pretpostavljene krize. Međutim, neki rizici zahtijevati će veću pozornost menadžera, pa je 

jedan od načina definiranja prioriteta upravo kvantificiranje rizika u odnosu na njegove moguće 

posljedice i vjerojatnost njegovog ostvarenja. Također preporuča se da se u revidiranju mogućih 

kriza informacije prikupljaju iz više izvora te s različitih organizacijskih razina, budući da 

zaposlenici najbolje poznaju praksu odsjeka u kojem rade i lako mogu uočiti moguće krizne 

točke radnih procedura koje mogu prouzročiti krizu. (Luecke, 2005:46) 

Također uočava se i kako neki rizici mogu biti opasniji i skuplji od drugih. Zbog toga je 

potrebno izvršiti procjenu vjerojatnosti i odabrati smjer neutralizacije kroz učinkovitije vlastito 

djelovanje ili putem sustava osiguranja (osiguranje za slučaj prekida poslovanja, životno 

osiguranje zaposlenih i sl.). Ne smije se zanemariti niti kako često naizgled sitni i bezazleni 

problemi u poslovanju mogu svojom akumulacijom u vremenu prouzročiti u konačnici krizu 

većih razmjera. Stoga je u poslovanju dužnu pažnju potrebno posvetiti i i naizgled beznačajnim 

detaljima.( Luecke, 2005:65) 

Znakovi upozorenja na moguć nastanak krize u poslovanju mogu biti: .( Luecke, 2005:104) 

 Tehnički diskontinuitet 

 Otpor javnosti 

 Upozorenja građevinskih, sigurnosnih ili zdravstvenih inspekcija 

 Neprekidne sumnje i glasine 

 Stalne pritužbe klijenata 

 Labavi menadžerski standardi 

 Prigovori djelatnika „nižeg ranga 

 Podcjenjivanje problema 

 Neodređeni standardi u vezi sa zapošljavanjem, nadzorom ili načinom prodaje što može 

izazvati mnogobrojne sudske tužbe 

Međutim, znakovi ranog upozorenja često ostaju nezapaženi zbog: 

 Samouvjerenosti vodstva 

 Nemogućnosti sagledavanja cjelovite slike 

Ukoliko je kriza već uzela maha vodstvu se preporuča: (Luecke, 2005:145) 

- brzo i odlučno djelovanje 

- životi klijenata i zaposlenih kriznim menadžerima ipak trebaju biti na prvom mjestu 

- vodeći ljudi što prije trebaju biti na mjestu krize 

- otvorena komunikacija 

-pažljiv odnos prema medijima i izbor adekvatnog glasnogovornika te razrada 

komunikacijske strategije, pažljiva priprema priopćenja za tisak 
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Pri tome je uloga vodstva posebno važna jer se ljudi tijekom krize okreću prema jakim, 

samouvjerenim i vidljivim vođama. 

Kad nastupi jenjavanje krize vođa mora: (Luecke, 2005:145) 

 Proglasiti svršetak krize 

 Zahvaliti na pomoći i strpljivosti 

 Prikupiti i pohraniti sve materijale i dokumentaciju jer je ona izvor budućeg učenja  

 U neformalnom sastanku raspraviti sa suradnicima dobre i loše postupke tijekom krize  

Kako je već prethodno isticano, iako stilovi mogu varirati, poželjne karakteristike vođe kod 

krizne situacije su: vidljivo pokazivanje autoriteta, postavljanje očekivanja i standarda, odlučnost 

i brzo provođenje odluka, autokratsko vođenje kroz fazu hitnosti, izgradnja pouzdanosti i 

povjerenja transparentnošću i iskrenosti, brzo određivanje jasnih kratkoročnih prioriteta i ciljeva, 

stalno komuniciranje sa zaposlenima. (Slatter et al.,2006:9) Dakle, uz odgovarajući stil vođenja, 

krizni menadžeri poželjno je da imaju slijedeća umijeća i karakteristike: poduzetnički instinkt, 

široko poslovno iskustvo, stručnost u pregovaranju i intervjuiranju, orijentiranost na ciljeve, 

inspirirajuće samopouzdanje, inovativnost, spretnost s brojkama te razumijevanje kontrolnih 

mehanizama. ( Bibeault, 1998:153; Platt, 1998:136) Različiti tipovi menadžerskih stilova 

odgovaraju različitim kriznim situacijama, no Platt smatra da postoje tri temeljna tipa kriznih 

menadžera i to: „drvosječe, holističari i praktičari.“ (Platt, 1998:136). Platt objašnjava kako je 

stil drvosječe  primjeren tvrtki u dubokoj krizi, gdje  krizni menadžer bez obzira na žrtve reže 

sve što uoči kao suvišno i nepotrebno. Holistički stil primjereniji je za tvrtke koje nisu u 

prevelikoj krizi, a holistički krizni menadžer polazi od pretpostavke da je kriza posljedica 

nedostatka komunikacije, morala i suradnje pa se u svrhu njenog rješavanja usmjerava na 

poboljšanje ovih elemenata no bez otpuštanja zaposlenih. Praktičar smatra da je kriza nastupila 

zbog nedovoljne iskorištenosti resursa, nedovoljnoj produktivnosti i neadekvatnoj strategiji, pa 

uvodi čvrste kontrole, definira odgovornosti, optimizira poslovne procese a kada je potrebno i 

otpušta, rukovodeći se objektivnim kriterijima produktivnosti i isplativosti. 

Modele izlaska iz krize potrebno je prilagođavati konkretnoj situaciji međutim, prema Hoferu, 

tipovi preobražaja mogu se svrstati u samo dvije osnovne grupe i to kao strateški ili operativni 

preobražaj. (Hofer, 1980.) Strateški preobražaj usmjeren je na promjenu odnosno uvođenje nove 

strategije te može biti fokusiran na neku određenu funkciju (marketing, proizvodnju, razvoj i sl). 

Operativni preobražaj ne mijenja generalnu strategiju već način njenog ostvarenja odnosno 

ciljeve, gdje se pokušavaju povećati prihodi a smanjiti troškovi.  

3.2. Organizacijska kultura u kontekstu krize 

Organizacijska odnosno korporacijska kultura je specifičan sustav ponašanja, vrijednosti, 

uvjerenja, normi i običaja, koja određuje opće organizacijsko ponašanje te usmjerava sve 

aktivnosti pojedinaca i grupa u poduzeću. (Buble, 1997:111) Organizacijska kultura prema 

Bahtijarević (Bahtijarević, 1991:202) „izražava specifičan način ponašanja i stil života 

organizacije i grupa unutar nje.“ 

Kultura se odnosi na norme ponašanja i zajedničke vrijednosti grupe ljudi. Norme ponašanja su 

zajednički ili većinski načini ponašanja jedne grupe. Zajedničke vrijednosti su važni interesi i 

ciljevi većine ljudi u grupi koji oblikuju grupno ponašanje, te često opstaju s vremenom čak i 

kada se članovi grupe mijenjaju. Važnost ukorijenjenosti korporacijske kulture leži u činjenici da 

ima snažan utjecaj na ponašanje ljudi, a upravo njena izravna nevidljivost otežava bavljenje 
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ovim pitanjem. Smatra se da je teže  promijeniti ukorijenjene zajedničke vrijednosti nego norme 

ponašanja. (Kotter, 2009:148) 

U uvjetima nužnosti primjene novih poslovnih praksi, reinženjeringa, restrukturiranja i 

akvizicija, kada tvrtke mijenjaju odrednice svog poslovanja u smislu promjene broja zaposlenih, 

promjene osnovne djelatnosti, promjene organizacijskih oblika rada, akcentiranja kontinuuma 

učenja, stara korporativna kultura u kojoj su primjerice treninzi i edukacije bile rijetkost a 

sigurnost radnog mjesta mase zaposlenih konzervativna norma, može postati prepreka budućem 

poslovanju i uzročnik krize. Stoga nove pristupe treba uskladiti s novim kulturološkim 

odrednicama, usklađenim s novom praksom. Međutim, nasilno preoblikovanje kulture preko 

noći nije moguće, jer se kultura stvarala kroz duže vrijeme, pa kulturološke promjene treba 

uvoditi postepeno. Tako se primjerice mogu  primijeniti slijedeće indirektne tehnike 

preoblikovanja kulture (Kotter, 2009:154): 

 Često prezentirati poboljšane rezultate rada u novoj organizacijskoj praksi 

 Često govoriti o razlozima zašto stara kultura više nije korisna 

 Za starije zaposlenike koji teško apsorbiraju promjene i nove kulturološke standarde 

razmatrati mogućnost ponuda za prijevremenu mirovinu 

 Upozoravati da se ocjenjivanje radnih rezultata vrši unutar novih normi i vrijednosti 

 Ne nagrađivati one koji ne rade s skladu s novom praksom 

 Zapošljavati nove ljude čije su osobnosti usklađene s novim sustavom normi i vrijednosti 

 

Dakle zbog ukorijenjenosti stare korporacijske kulture prilikom implementacije nove kulture 

potrebno je istaknuti slijedeće (Kotter, 2009:156): 

 Kulturološke promjene provode se pri kraju transformacijskog procesa 

 Ukorjenjavanje nove kulture zasniva se na rezultatima rada 

 Promjena kulture zahtijeva puno pažljivog upućivanja i potpore ljudima 

 Promjena kulture ponekad zahtijeva promjenu ključnih zaposlenika ukoliko se uoči da su 

oni prepreka poslovanja u novim okvirima 

 Proces unapređivanja, kompenzacija i stimulacija zaposlenih također treba uskladiti s 

novom praksom i novim standardima. 

U ovom kontekstu važno je podsjetiti se kako je organizacijska kultura važan faktor za 

razumijevanje organizacijske djelotvornosti i uspješnosti. Tako organizacijska kultura 

predstavlja jednu od sedam ključnih varijabli McKenseyevog 7S modela organizacijske 

djelotvornosti kojeg sačinjavaju: 

 Strategija 

 Struktura 

 Sustavi 

 Kultura 

 Vještine 

 Stil 

 Osoblje 

„Kultura je utkana u sve aktivnosti organizacije.“(Bahtijarević, 1991:203). Njena najvažnija 

funkcija je oblikovanje organizacijskog ponašanja, a ostale funkcije su: 

 Integriranje organizacijskih i individualnih ciljeva 

 Stvaranje poticajne organizacijske klime 

 Izgrađivanje prepoznatljivog imidža organizacije 

 Motiviranje zaposlenih 
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 Adaptiranje utjecajima iz unutarnje i vanjske okoline 

Četiri osnovna tipa organizacijske kulture definira Handy : (Buble, 1997:114) 

 Kultura moći 

 Kultura uloga 

 Kultura zadataka 

 Kultura osoba 

Međutim Edwards i Kleiner, razlikuju drugačija četiri tipa organizacijske kulture i to: (Buble, 

1997: 115): 

 Ravnodušna organizacijska kultura (karakteristična za silaznu fazu životnog ciklusa 

organizacije) 

 Brižna organizacijska kultura (naglašava timski rad i izobrazbu kadrova, veću sigurnost 

zaposlenja i prosječne plaće) 

 Stroga organizacijska kultura ( primarno orijentirana na ostvarenje učinka i poslovni 

uspjeh, naglašava visoki stupanj odgovornosti zaposlenih, više plaće i mogućnost 

ostvarenja dodatnih bonusa) 

 Integrativna organizacijska kultura objedinjuje brižnu i strogu organizacijsku kulturu 

Iz izloženog proizlazi kako je jedan od izazova suvremenog vođenja stalno unapređivanje 

odnosno usklađivanje organizacijske kulture sa strategijom poslovanja, kako upravo 

neprilagođena i zastarjela organizacijska kultura ne bi postala prepreka razvoja  ili 

potencijalni uzročnik krize. Ukoliko je kriza već nastupila potrebno je preispitati koliki udio 

u tome ima sama organizacijska kultura i poduzeti adekvatne korake za njenu transformaciju 

na način kako je prethodno izneseno. Ne smije se zanemariti kako upravo kultura pridonosi 

stvaranju pozitivnog imidža zbog kojeg su mnoge organizacije prepoznatljive i privlačne i 

potencijalnim zaposlenicima i potencijalnim klijentima i to u svjetskim razmjerima. 

3.3. Organizacijska struktura u kontekstu krize 

Vezano za organizacijsku strukturu, Handy utvrđuje vezu između organizacijske strukture i 

organizacijske kulture. (Buble, 1997:114). To je posebno važno zbog toga što organizacijska 

struktura i organizacijska kultura predstavljaju temeljne dimenzije interne okoline poduzeća. 

Tako su moguće slijedeće kombinacije: 

 Za „Kulturu moći“ specifična je „Paukova struktura“ 

 Za „Kulturu uloga“ svojstvena je „Birokratska struktura“ 

 Za „kulturu zadatka“ uočava se povezanost s „Matričnom strukturom“ 

 Za kulturu osoba  specifična je „Klaster ili grozd struktura“ 

Izloženo slikovito izgleda kako slijedi. 
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Slika 4. Moguće kombinacije tipova organizacijske kulture i tipova organizacijske strukture 

 

 
 

Izvor: Wilson, C.D.; Rosenferd,H.R.: Managing organizations _ Text, Readings and Cases, 

McGraw-Hill Book Company, London, 1990, str.233. prema Buble, op.cit.str.114. 

 

Iz izloženog proizlazi kako u uvjetima uvođenja promjena zastarjele organizacijske strukture 

odnosno organizacijski modeli mogu biti prepreka uvođenju novih standarda i vrijednosti. 

Stoga je kao pretpostavku implementacije nove organizacijske kulture potrebno ostvariti 

prethodne preduvjete i kroz adekvatnu organizacijsku strukturu koja podržava novi način i 

uvjete rada. U suprotnom zastarjele organizacijske strukture odnosno organizacijski modeli 

neprilagođeni potrebama novog standarda poslovanja koje zahtijeva veću brzinu i 

adaptibilnost prema zahtjevima iz okoline, mogu postati potencijalni uzročnik krize i kritična 

točka vođenja organizacije. Ove kritične točke treba na vrijeme detektirati te pristupiti 

njihovoj prilagodbi zahtjevima modernog poslovanja. Moderna praksa organizacijskog 

vođenja često puta treba pronalaziti i alternativne puteve i ako je potrebo stvarati inovacijske 

organizacijske strukture u onim okvirima koji su s obzirom na zakonske i prethodno 

definirane organizacijske oblike mogući, a koji mogu biti u određenim segmentima čak i 

privremenog karaktera radi realizacije određenih točno definiranih i vremenski ograničenih 

projekata i rokova. To je čest slučaj kod projektnog vođenja. Ovi postupci i njihova 

efektivnost uvelike zavise od sposobnosti menadžera zaduženih za njihovo vođenje, koje u 

suvremenim uvjetima poslovanja postaje gorući menadžerski izazov. Međutim, često puta, 

menadžeri nesvjesni važnosti i težine uloge koju nose oni sami, uzrok loših poslovnih 
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rezultata, podbacivanja rokova i ostalih neusklađenosti traže u nekim drugim razlozima, te ih 

ne žele pripisati lošem vođenju s njihove strane.  

Dizajniranje organizacijske strukture kao sredstvo za integralnu primjenu svih postojećih 

resursa u poduzeću je dinamičan element poslovanja.(Hanžeković et al., 1992:378). 

Organizacijska strategija zahtjeva od menadžmenta da razmotri najprihvatljivije načine 

strukturiranja organizacije s obzirom na zahtjeve poslovanja. Tako se može uočiti kako je u 

malim poduzećima organizacijska struktura fluidna, pa svaki zaposlenik radi više poslova 

dok je  sam vlasnik-menadžer uključen u sve aspekte poslovanja. Kod razvijenijih poslovnih 

sustava dizajniranje opće strukture može se usmjeriti: funkcijski, produktno, geografski, 

multiodjelno, matrično i na osnovi strategijskih poslovnih jedinica. (Wright et al., 1992:152). 

Upravo je jedan od temeljnih izazova menadžmenta i odabir optimalne organizacijske 

strukture koja treba biti usklađena sa cjelokupnom poslovnom strategijom. 

Kako je prethodno izneseno konfliktnost nastaje zbog neprilagođenosti organizacijske 

strukture poslovnoj situaciji. Međutim, uvjet nastanka konflikata često puta su i 

komunikacije ali i osobne karakteristike. (Robbins, 1993:448) Ovako uzrokovane konfliktne 

situacije, koje itekako mogu biti potencijalni uzročnici krize također spadaju u djelokrug 

efikasnog vodstva pa tehnike koje se pri tome mogu koristiti su: 

 Rješavanje problema 

 Usmjerenost ciljeva 

 Poboljšanje resursa 

 Izbjegavanje 

 Izglađivanje 

 Kompromis 

 Autoritativno naređivanje 

 Promjena strukturnih varijabli  

 Utjecaj na promjene ponašanja i običaja koji uzrokuju konflikt 

Ipak ne smije se zanemariti kako su nekad i konflikti funkcionalni jer mogu pridonijeti novim 

rješenjima i unapređenju poslovanja, što iskusni i sposobni menadžeri trebaju prepoznati i 

adekvatno iskoristiti. U rješavanju ili preveniranju različitih kriznih situacija, koje u praksi često 

postaju problematične kod pripreme i realizacije raznih, uvijek aktualnih, investicijskih projekata 

ne smije se zanemariti uloga lobiranja i aktivnosti koju bi  glavni menadžeri trebali preuzeti i 

voditi u ovom kontekstu, jer o njima može ovisiti brzina, efektivnost i efikasnost njihove 

realizacije. (Bačelić, Bačelić, 2011.) Također niz nepravilnosti i neprilagođenosti u sustavu 

vođenja i adekvatnog strukturiranja u nizu pojedinačnih organizacijskih sustava može se 

kumulativno odraziti na cijeli gospodarski sustav i prouzrokovati opću krizu. Zbog toga je 

potrebno pratiti i na vrijeme detektirati određene pokazatelje pa se na razini cijelog 

gospodarskog sustava treba razviti aplikativne sustave ranog upozorenja na moguću gospodarsku 

krizu. (Bačelić, Bačelić, 2010.) 

3.4. Organizacijsko učenje u kontekstu krize 

Zbog ubrzanih promjena u okružju zaposlenici su bez obzira na kronološku dob i radni staž 

prisiljeni na neprestano učenje. U novim uvjetima zaposlenici su usmjereni na niz obnavljajućih 

učečih ciklusa tijekom radnog vijeka (Hall, 2002:119). U suprotnom organizacija postaje troma i 

statična te neprilagođena zahtjevima okoline posebice  konkurencije i zahtjeva tržišta što 

rezultira padom produktivnosti i profitabilnosti poslovanja. Tako neadekvatan sustav učenja u 
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organizaciji može postati prepreka razvoja i potencijalni uzročnik krize. Da bi menadžeri i ostali 

zaposlenici, u cilju rješavanja složenih organizacijskih problema i prilagođavanja promjenama te 

u skladu sa zahtjevima za cjeloživotnim učenjem i razvojem elektroničke tehnologije, bili 

sposobni uspješno koristiti postojeće informacije i usvajati nove, te usavršavati postojeće i 

razvijati nove vještine, u poslovnim sustavima potrebno je organizirati kontinuirane edukacije 

(Marušić, 2006).  

U skladu s novonastalim trendovima potrebno je prepoznati važnost intelektualnog kapitala, 

posebice u segmentu ljudskog kapitala te spoznati metode povezane s jedne strane s mjerenjima 

ljudskog kapitala u tvrtkama, a s druge strane s rezultatima, efektima i cost-benefit analizom 

treninga, raznih usavršavanja i drugih oblika edukacije kako bi se spomenutim procesima moglo 

adekvatno upravljati i usmjeravati ih pa u tom smislu  treba razvijati i organizacijsku kulturu 

partnerskog odnosa tvrtke i njenih zaposlenika u kojem postoji zajednički cilj – konkurentnost i 

uspješnost bazirana na dobro upravljanim znanjem. (Bačelić, Bačelić, 2012.) Upravo je ljudski 

kapital pokretač intelektualnog kapitala, a odnosi se na akumuliranu vrijednost investicija u 

obrazovanje, stručnost i budućnost svih zaposlenika i menadžment te njihovu sposobnost da 

svoje znanje, vještine i iskustvo transformiraju u aktivno stvaranje dodane vrijednosti za 

poduzeće. (Sundać, Švast, 2009.) Međutim, osim znanja, iskustva i vještina jako su važne i 

individualne karakteristike, kako menadžera, tako i ostalih zaposlenika, kao što su: kreativnost, 

motivacija, inovativnost, stavovi o životu i poslovanju, marljivost, odgovornost, upornost, 

samoinicijativnost, uspješnost u komunikaciji, sposobnost rješavanja problema, kritičko 

promišljanje, samostalno učenje i fleksibilnost i adaptibilnost. Ne smije se zanemariti niti 

obezvrijediti kako je upravo ljudski kapital jedini u stanju prihvaćati i primjenjivati nove 

spoznaje u svakodnevnoj praksi te ih kroz proces kreativnosti pretvarati u nove koncepte 

inovacije, imitacije, adaptacije i materijalizacije.  

Posebno je važno istaknuti kako kod organizacija usmjerenih na timski rad i projekte 

«Knowledge Management» dobiva vodeću ulogu u poslovanju, a s tim i poslovni rezultati rastu. 

Naime, u prošlosti je učenje u organizaciji bilo prvenstveno usmjereno na različite oblike 

treninga, no danas organizacijsko učenje podrazumijeva usvajanje svih oblika znanja i vještina 

pa dolazi do potpune transformacije organizacijskog učenja. OL (organizational learning) tako 

postaje složeni sustav KMOL (knowledge management organizational learning). Pri tome je 

važno istaknuti kako je osnovica za uvođenje bilo kojeg oblika upravljanja znanjem i 

organizacijskog učenja (KMOL) upravo korporativna kultura i kako na njoj počiva KMOL 

sustav. Stoga je zadatak efikasnog i efektivnog vodstva  uskladiti zahtjeve za organizacijskim 

učenjem i organizacijsku kulturu, kako neadekvatno i nedostatno učenje ne bi postalo inicijator 

krize ili uzročnik već nastale krize poslovanja. U tom slučaju jedan od koraka za prevenciju ili 

suzbijanje već nastale krize jest i rekonstrukcija sustava organizacijskog učenja. Organizacijsko 

učenje bilo da se odvija na razini poslovnog sustava ili je inicirano sa razine pojedinca, pa se u 

organizacijsko učenje uklapa indirektno,  predstavlja važan čimbenik za smanjivanje 

nesigurnosti radnog mjesta i rizika koje upravljanje ljudskim potencijalima u krizi sa sobom 

nosi, budući da pojedinci koji uče lakše apsorbiraju zahtjeve karijerne mobilnosti koju nameće 

suvremeno poslovno okružje. (Bačelić, 2012.) 
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ZAKLJUČAK 

 U ovom radu izložila se dimenzija upravljanja i vođenja kao funkcija menadžmenta s 

naglaskom na kontekst krize u smislu njenog preveniranja ili aktivnosti koje je potrebno 

poduzeti ukoliko kriza već nastupi. Pri tome su se uz proces vođenja apostrofirali i uloga i 

mjesto organizacijske kulture i organizacijskog učenja kao važnih temelja za eliminiranje  

krize ili za prevenciju njenog nastanka. Ovaj rad apostrofirao je i  bitne odrednice 

organizacijskog učenja koje treba biti inkorporirano u organizacijsku kulturu, što je 

posebno važno kako za prevenciju kriza tako i za suzbijanje kriza. Posebno se istaknula 

važnost liderske uloge menadžera te su u radu izložena teorijska i praktična uporišta koja 

potvrđuju kako postoje teorijski i aplikativni inputi za oblikovanje modela vođenja unutar 

kojeg menadžeri predstavljaju ključne organizacijske lidere  koji svojim stilom vođenja i 

adekvatno odabranim modelima vodstva i upravljanja uz uvažavanje svih potrebnih 

organizacijskih inputa, imaju značajnu ulogu u prevenciji ili rješavanju kriza. U slijedu 

prethodno iznesenih teorijskih i praktičnih spoznaja o menadžmentu  s naglaskom  na 

funkciju vođenja i upravljanja u kontekstu kriza, nalaze se znanstveni i aplikativni dokazi 

za prihvaćanje ove hipoteze. 
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CHALLENGES OF MANAGEMENT AND LEADERSHIP IN CRISIS SITUATIONS 

Zorana Bačelić, mag.oec., Joško Bačelić, mag. oec. 

Abstract 

Organizational leadership is based on very different foundations, different types of leaders and it 

is very often subordinated by traditional framework instead of real needs. The level of achieved 

organizational culture significantly influences on organization's capacity for learning, too. As 

the level of education within the organization is lower , degree of organizational culture and the 

learning capacity is lesser. Each type of leadership and management model has its weaknesses, 

which in certain circumstances becomes a critical point of organization leading. Such a critical 

points have to be recognized and possible level of risk has to be evaluated for the reason of 

accordingly finding and establishing an adequate resistant model of risks incorporatig it into 

organizational models to avoid and reduce both risks and potential damage to a minimum. This 

paper will present examples of compared organizational and management models including a 

critical review.  

Keywords: leadership, conflicts, organizational models, risks 
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Sažetak 

Cilj ovoga teksta je da analizira civilno – vojne odnose i suradnju u Bosni i Hercegovini na polju 

odgovora na prirodne i druge nesreće. Autori teksta koristeći rezultate znanstvenoistraživačkog 

projekta koji su realizirali propituju postojeće procedura u suradnji civilnih vlasti i Oružanih 

snaga Bosne i Hercegovine u zaštiti civilnog stanovništva od prirodnih i drugih nesreća. Na 

osnovu tih analiza daju preporuke za unapređenje ovog domena suradnje u zaštiti i spašavanju.   

Ključne riječi: civilno-vojna suradnja, prirodne nesreće, Oružane snage BiH, civilna zaštita, 

standardne operativne procedure 

 

1. Uvodna razmatranja 

Zakonom o odbrani Bosne i Hercegovine (“Službeni glasnik BiH”, broj: 88/05) kao jedna od 

misija Oružanih snaga utvrđena je pomoć civilnim vlastima u dogovoru na prirodne i druge 

nesreće. Tim odredbama država Bosna i Hercegovina je pratila relevantne međunarodne principe 

koje obavezuju oružane snage država u međunarodnoj zajednici da djeluju u uvjetima prirodnih i 

drugih nesreća kako bi pomogle civilnim organima vlasti.  
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Savremeni principi organizacije oružanih snaga pretpostavljaju i obavezuju oružane snage svake 

države da u svojim misijama i kroz odgovarajuće procedure utvrde nivoe i načine pružanja 

pomoći civilnim vlastima u prirodnim i drugim nesrećama. 

Imajući u vidu specifičnost organizacije Oružanih snaga i njihovu poziciju u državi, koja se, 

uglavnom, poistovjećuje sa tzv. vanjskom sigurnošću, angažman vojske zahtjeva posebne 

procedure. Akti koji su regulirali upotrebu oružanih snaga za potrebu pomoći civilnim vlastima u 

Bosni i Hercegovini u slučajevima prirodnih i drugih nesreća do 2005.godine postojali su na 

nivou entiteta. Nakon okončane reforme odbrane i transformacije entitetskih vojski u jedinstvene 

Oružane snage Bosne i Hercegovine prestali su važiti propisi koji su regulirali tu oblast. 

Na entitetskim nivoima je ova procedura definirana veoma šturo. Oba entitetska zakona kroz 

izmjene i dopune Zakona o o zaštiti i spašavanju ljudi i materijalnih dobara od prirodnih i drugih 

nesreća (“Službene novine Federacije BiH”, br. 39/03, 22/06 i 43/10), odnosno, Zakon o 

izmjenama i dopunama zakona o civilnoj zaštiti (Službeni glasnik RS 29/10) su se u glavi V 

načelno odredili prema pitanju angažmana vojske. 

U prvoj polovini 2008. godine donesen je državni Okvirni zakon  o zaštiti i spašavanju ljudi i 

materijalnih dobara od prirodnih ili drugih nesreća u Bosni i Hercegovini (“Službeni glasnik 

BiH”, broj: 50/08), kojim je “okvirno” uređena oblast zaštite i spašavanja ljudi i materijalnih 

dobara od prirodnih i drugih nesreća u Bosni i Hercegovini. U okviru toga, ovim zakonom 

uređena su slijedeća pitanja: realiziranje međunarodnih obaveza i saradnja u provođenju zaštite i 

spašavanja, odnosno civilne zaštite, nadležnosti institucija i organa Bosne i Hercegovine u 

oblasti zaštite i spašavanja, koordinacija djelovanja institucija i organa Bosne i Hercegovine, 

entitetskih uprava civilne zaštite i nadležnog organa za civilnu zaštitu Brčko Distrikta Bosne i 

Hercegovine, operativno-komunikacijski centar Bosne i Hercegovine - 112, donošenje i 

usklađivanje planova i programa zaštite i spašavanja od prirodnih ili drugih nesreća, javno 

informiranje i odnosi s javnošću, financiranje i druga pitanja značajna za organiziranje i 

funkcioniranje zaštite i spašavanja u Bosni i Hercegovini. Okvirnim zakonom, međutim, nisu 

posebno uređena pitanja koja se odnose na angažovanje Oružanih snaga Bosne i Hercegovine u 

pružanju pomoći civilnim vlastima u zaštiti i spašavanju.To pitanje uređeno je Zakonom o 

odbrani Bosne i Hercegovine. U odredbi člana 4. Zakona utvrđeni su zadaci Oružanih snaga 

Bosne i Hercegovine, u okviru kojih je i zadatak koji se odnosi na pomoć civilnim organima u 

reagiranju na prirodne i druge katastrofe i nesreće. Zakonom su također propisana ovlaštenja, 

odnosno osnovne nadležnosti Predsjedništva Bosne i Hercegovine, kao Vrhovne komande 

Oružanih snaga Bosne i Hercegovine. Prema toj odredbi, Predsjedništvo je pored ostalog, 

nadležno da može ovlastiti ministra odbrane Bosne i Hercegovine da naredi upotrebu i razmještaj 

Oružanih snaga i da angažira vojne snage za pomoć civilnim organima u reagiranju na prirodne i 

druge katastrofe i nesreće. Osim toga, u okviru nadležnosti Ministarstva odbrane Bosne i 

Hercegovine, u odredbi člana 13. Zakona o odbrani, propisana je nadležnost tog ministarstva da 

izrađuje procedure za odobravanje vojne pomoći civilnim vlastima u slučaju prirodnih i drugih 

katastrofa i nesreća, prema ovlaštenjima Predsjedništva Bosne i Hercegovine.   

Proizlazi da i pored većeg broja, kako državnih, tako i entitetskih propisa iz oblasti odbrane i 

oblasti zaštite i spašavanja ljudi i materijalnih dobara, pitanje angažiranja, Oružanih snaga Bosne 

i Hercegovine u pogledu pružanja pomoći civilnim vlastima, nije precizno uređeno, što u praksi 
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značajno otežava, odnosno usporava funkcionisanje jedinstvenog sistema zaštite i spašavanja u 

našoj zemlji.   

Federalna uprava civilne zaštite je definirala Projekat i njegove ciljeve: Izrada i 

operacionalizacija procedura u postupku angažovanja Oružanih snaga Bosne i Hercegovine u 

pomoći civilnim vlastima u zaštiti i spašavanju, o projektu pod tim naslovom donešene su odluke 

nadležnih organa. U međuvremenu, Ministarstvo odbrane Bosne i Hercegovine i Ministarstvo 

sigurnosti BiH su potpisali Standardne operativne procedure angažiranja Oružanih snaga Bosne i 

Hercegovine na pružanju pomoći civilnim organima u reagiranju na prirodne ili druge nesreće, 

po kojima su Oružane snage više puta učestvovale u zaštiti i spašavanju ljudi i materijalnih 

dobara. Prema već donešenim odlukama o već usvojenoj temi Projekta, njen naslov se nije 

mogao mijenjati i naložen je tenderskom dokumentacijom i Ugovorom o izradi Studije pod 

usvojenim naslovom.  

U tom kontekstu, istraživački tim Fakulteta političkih nauka je izvršio istraživanje o temi „Izrada 

i operacionalizacija procedura u postupku angažovanja oružanih snaga Bosne i Hercegovine u 

pomoći civilnim vlastima u zaštiti i spašavanju“ na teorijskoj i empirijskoj ravni (mart 2012-

decembar2012).  

2. Teorijske osnovne istraživanja 

2.1. Nadzor i kontrola nacionalne sigurnosti 

Samo moć može kontrolirati moć! Samo sila može protivurječiti sili! Ovo su opće teze i 

istodobno konstatacije koje naglašeno ističu prirodu društvene moći i društvene sile. Generički 

izraz društvene moći, političke moći, nacionalne moći jeste sila koju nacionalna država 

konstituira za svoje potrebe, za potrebe izvanjske i unutarnje sigurnosti. Osnovnu konstituensu 

državne/nacionalne moći čine oružane snage (vojna sila), a po tom i ostale komponente (snage) 

nacionalne sigurnosti. Ova paradigma je, međutim, nebrojeno puta u historiji polučila suprotan 

rezultat, protivurječila je samu sebe. Generičku moć države (oličene u suverenitetu kralja, cara, 

faraona, imperatora, ili, u novijoj historiji u svemoći zakonodavne, izvršne i sudske vlasti u 

državi), dovodila je i danas dovodi u pitanje sila koju je država uspostavila u interesu očuvanja 

političkoga poredka. Paradoksi u kojima moć - mati postaje žrtvom moći - kćeri, u političkim 

odnosima očitovala se i očituje se kroz: državne udare, vojne pučeve, građanske ratove, 

revolucije, totalitarne režime, primjere autokratske vladavine... Novija historija je puna afera čak 

i u suvremenim državama (onih koje važe za uređene države „zapadne liberalne demokracije”) 

koje su razotkrivene post festum (ili pak javnost o njima nikada neće imati saznanja), a odnosile 

su se na različite vrste malverzacija, kršenja ustava, zakona (i međunarodnih konvencija) i 

prekoračenja ovlasti od  strane šefova država, ministara, komandanata u oružanim snagama, 

šefova tajnih službi, sigurnosnih agencija itd. Neiskontrolirana sila po svojoj prirodi 

nekontrolirano djeluje, djeluje zapravo u interesu svoje elite! Pored ostalih, osnovna su tri 

razloga koji upućuju na potrebu nadzora i kontrole komponenata sistema nacionalne sigurnosti, 

kao temeljnog konstituensa moći države, a u interesu njene unutarnje i vanjske sigurnosti: 

1. Moć koju u sistem nacionalne sigurnosti „ubrizgava“ država, posredno ili neposredno,  

jeste najskuplji njen sektor. U ovisnosti od sigurnosne i odbrambene politike, te 

ekonomske moći, države na organizaciju, materijalno i svako drugo opremanje sektora 
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sigurnosti troše najveći dio svojih buđeta, a niti jedna komponenta nacionalne sigurnosti 

nije djelatnost koja proizvodi. A tamo gdje se koncentrira najveći dio buđeta ili pak veliki 

procenat nacionalnoga dohodka, najveća je vjerovatnoća za manipulacije, za nezakonito 

trošenje i zloupotrebu novčanih i drugih sredstava od strane pojedinaca i grupa, od 

najviših državnih organa, pa do najnižih organizacijskih cjelina komponenata sistema 

sigurnosti. 

2. Upravljanje, rukovođenje ( i komandovanje) sistemom sigurnosti i njegovim 

komponentama jeste specifično u odnosu na sve druge državne organe i agencije, 

naročito oružanim snagama i unutar njih. Po prirodi stvari, koncentracija ovlašćenja 

koja se ustavom, specifičnim zakonima i drugim aktima daju pojedincima, rukovodnim 

organima, štabovima, načelnicima, komandantima itd., ostavljaju velike mogućnosti za 

zloupotrebe položaja, kršenje zakona i ustava, sve do ponašanja komponenata sistema 

sigurnosti ili pak njihovih sastavnih dijelova, koja se karakteriziraju sintagmom „država 

u državi“. 

3. Značajna odlika svih komponenata sistema nacionalne sigurnosti, a po prirodi 

njihovoj, jeste tajnost planiranja i izvršavanja pojedinih zadataka, misija i operacija. Ta 

tajnost je u ozakonjenoj mjeri neophodna, ali je istodobno krajnje opasna, i u kombinaciji 

sa koncentracijom ovlasti u pogledu upravljanja i rukovođenja, pruža mnogo više uvjeta 

za različite vrste zloupotreba. 

Nasuprot demokracije su samovolja vlasti pojedinca ili određene političke ili upravljačke elite. 

Visok i dugotrajan stupanj samovlasti i totalitarizma u jednoj državi često proizvodi svojevrsne 

oblike militarizma. Pod paskom „jačanja nacionalne sigurnosti“, a na račun svih drugih 

društvenih/državnih djelatnosti, brojni su primjeri u dvadesetome stoljeću (ali i na početku 

ovoga, dvadesetprvoga), kada su države razvijale ili pak razvijaju oružane snage i druge 

komponente sektora sigurnosti, mimo svih svojih racionalnih ekonomskih i drugih mogućnosti, 

ali i objektivnih sigurnosnih potreba. Tehnološka i drugi vidovi militarizacije, dovode uistinu do 

globalnoga sigurnosnoga značaja i prijetnje. Riječ je prvenstveno o slučajevima kupovine ili pak 

razvoja proizvodnje nuklearnih borbenih potencijala i drugih sredstava za masovno uništavanje. 

Nerijetko je odluka o njihovoj upotrebi u vlasti jednoga čovjeka ili uskoga kruga elite koja tom 

državom upravlja, što objektivno predstavlja neizrecivu prijetnju svjetskome miru. 

Rukovođenje, upravljanje i komandovanje oružanim snagama, historijskim iskustvom i 

prirodom njihovom, općenito doprinosi koncentraciji moći u liku jedne osobe, bez obzira na 

karakter vladajućega režima i političkog uređenja države. Zemlje „zapadne liberalne 

demokracije”, separatno ili jedinstveno, u međunarodnoj politici osporavaju pojedinim 

državama pravo na posjedovanje i proizvodnju nuklernih borbenih potencijala, obrazlažući to 

svoje stajalište nepostojanjem demokratskih uvjeta u tim državama, a napose uvjeta za 

racionalnu, demokratski „izoštrenu“ upravljačku funkciju nad oružanim snagama i sredstvima 

za masovno uništavanje. Krupni sporovi u međunarodnim odnosima upravo proizilaze iz 

činjenice selektivnoga odnosa spram država mimo euroatlanskoga kruga, koji se izražava 

odobravanjem, osporavanjem ili se pak prešućuje težnja ka posjedovanju nuklearnoga oružja, 

zemljama čiji politički sistemi nisu euroatlanskoga tipa.  
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Uistinu su dvije činjenice neosporne.(a) Svaka zloupotreba sistema nacionalne sigurnosti ili 

neke od njegovih komponenata, ostavila je negativnoga traga na stanje u jednoj državi sukladno 

stepenu te zloupotrebe.(b) Svaki krupni poremećaj i pad nivoa sigurnosti u jednoj državi, 

nadrasta nju samu i utiče na globalnu/svjetsku sigurnost. 

2.2. Civilno-vojni odnosi i civilno upravljanje oružanim snagama 

Civilno - vojni odnosi i civilno - vojna saradnja jesu dvije formulacije koje u svom osnovnom, 

teorijskom i praktičnom značenju opisuju mjesto i ulogu vojne sile u svakoj suvremenoj  državi, 

ali i historijski, čak kulturalni odnos: društvo - država - vojna sila. Sintagma „civilno- vojni 

odnosi“ je uvedena u teoriju pedesetih godina dvadesetog stoljeća i prihvaćena, osobito u 

Sjedinjenim američkim državama. Ova terminološka konstrukcija u svom prvotnom značenju 

pruža višeznačno razumijevanje odnosa društva i države spram oružanih snaga-vojske-armije i 

obratno. No, pored toga, njeno jezičko značenje otkriva i jednu kontroverziju koja u dva smjera 

nosi potenciju „suprotnih polova“: a) s jedne strane vojska, s druge društvo sa svim svojim 

komponentama i b) s jedne strane civilni organi vlasti, a s druge vojna komponenta države. 

Civilno-vojni odnosi, po tome, mogu podrazumijevati državno-vojno- društvenu koherentnu 

cjelinu, ali i dovesti u državi do raskola koji po principu „kratkoga spoja“ podrazumijevaju 

„varnicu“ čije će posljedice zavisiti od  potencijala koji učestvuju u suodnosu, također najmanje  

dvoznačno: hoće li se vojska konfrontirati sa ostalim organima (civilne) vlasti ili će se pak vlast 

jedne države u cjelini konfrontirati društvu i njegovim komponentama? 

Mnogi su pisci, naglasili smo, još od Sun Zija, promišljali o odnosu države i njenih oružanih 

snaga, o odnosima političke i vojne dimenzije i njihovim nadležnostima u funkcioniranju vlasti i 

moći države. Suvremena teorijska tumačenja sežu u vrijeme devetnaestoga stoljeća, a napose nas 

vraćaju Klauzevicevoj decidiranoj definiciji rata kao “sredstvu politike”, ratu kao “instrumentu 

politike,… koji se mjeri njenim mjerilima…, koja umjesto pera poteže mač…”. U tako ozbiljnim 

stvarima, pisao je Klauzevic, “ne može se dozvoliti, čak bi bilo štetno da se neki veliki vojni 

poduhvat, ili plan, prepusti samo vojnom rasuđivanju i odlučivanju… Osnovne crte i okvire rata 

uvijek određuje vlada, to jest politički, a ne vojni organi.” (“U stvari, nerazumno je konsultovati 

o ratnom planu profesionalne vojnike, jer oni mogu dati čisto vojno mišljenje o onome što Vlada 

treba da čini…”(Klauzevic K., u : Hart, 1985:131)  

U drugoj polovini dvadesetoga vijeka, a nakon svjetskih ratova i različitih militarizama i 

revolucija, zloupotreba vojne moći od strane vojnih elita u pojedinim slučajevima, odnosno 

zloupotrebe vojne sile od strane političkih elita (osobito slučajevi Njemačke, Japana…), 

isprovocirali su razvoj teorija o odnosima politike države i njene vojne moći. Pojam označen 

terminom, sintagmom “civilno - vojni odnosi”, u svojoj studiji “vojnik i država” (s 

podnaslovom: teorija i politika civilno - vojnih odnosa) uveo je u praksu Semjuel Hantington 

1957. godine. Studija predstavlja svojevrstan  pregled  historijskih iskustava o odnosima politika 

i vojnih moći u devetnaestom i dvadesetom stoljeću, s naglaskom na njihov razvoj u Sjedinjenim 

Američkim Državama. Uz ovaj pojam, autor je po uzoru na mnoga druga teorijska stajališta 

(Tocqueville, Mannheim, Janowitz…), koristio i pojam “civilna konrola” za koji veli kako bi 

“trebao da ima neke veze sa odnosom moći između civilnih i vojnih grupa.” Civilno - vojne 

odnose Hantington općenito promatra kao “jedan vid politike nacionalne bezbjednosti…, glavnu 
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institucionalnu komponentu politike vojne bezbjednosti”, a u neposredna “operativna pitanja 

vojne politike” ubraja tri osnovna: 

       (1) Kvantitativna pitanja vezana za veličinu, regrutovanje i snabdijevanje vojnih snaga, 

uključujući i osnovno pitanje utvrđivanja proporcije državnih sredstava namijenjenih vojnim 

potrebama; 

       (2) Kvalitativna pitanja koja se tiču organizacije, sastava, opreme i razvoja vojnih snaga, 

uključujući i vrste naoružanja i oružja, lokacije baza, aranžmane sa saveznicima, i slična;  

        (3) Dinamična pitanja vezana za korišćenje vojnih snaga: kada i pod kojim okolnostima se 

aktivira vojna sila (Hantigton, 2004:3). 

        Moguće varijante civilne kontrole vojske po Hantingtonu su: subjektivna i objektivna. 

Subjektivna podrazumijeva “minimaliziranje vojne moći” preko “maksimalizacije moći civilnih 

grupa”, a moguće ju je identificirati preko ostvarene moći: “određenih vladinih institucuja, 

određenih društvenih klasa i određenih ustavnih formi”. Objektivna civilna kontrola vojne moći 

je predstavljala i predstavlja “maksimaliziranje vojnog profesionalizma” (Hantington, 

2004:91:92). 

A zašto “civilno - vojni odnosi” i “ civilna kontrola vojske”? Jesu li ovo najprikladnije sintagme 

kojima se hoće definirati jedan od historijskih fenomena u vezi s državom? Asociraju li same po 

sebi vječitu raspolućenost društava na njegov suprostavljeni “vojni” i nevojni dio i individualitet, 

ili pak, naprosto označavaju potrebu određenoga djelanja koje će tu raspolućenost ili otuđenost 

društva i vojne sile spriječiti?  

Mnogi su indikatori mjerila nivoa demokratskoga dostignuća unutar jedne države ili pak saveza 

država, poput Evropske Unije. Suvremene teorije i praksa upućuju na “demokratski nadzor 

komponenata nacionalne sigurnosti”, na njegove principe, mehanizme i praksu. Vojna sila, 

odnosno oružane snage jedne države su samo jedna od njenih organizacija, te po naravi i 

pozitivnim historijskim iskustvima, podliježu sistemu upravljanja državom i njima samima sa 

nivoa legitimnih (civilnih) organa vlasti.  

Civilno - vojni odnosi podrazumijevaju u najkraćem odnose društva i države i njihove vojne sile  

i policijskih snaga, kao dviju  komponenata oružane moći. “Civilni nadzor i civilna kontrolu” 

vojske i policije, s toga naprosto valja razumijevati samo kao dio elemenata integralnoga 

demokratskoga nadzora nad ove dvije i drugim komponentama sistema nacionalne sigurnosti. 

  

2.2.1. Civilno-vojna suradnja 

 

Države i društva su prolazila i prolaze kroz različite situacije od kojih su prepoznatljive tri:  

           -   mirnodopsko stanje i mirnodopski civilno-vojni odnosi, 

           -   predratno stanje države, društva i oružanih snaga, i 

           -   ratno funkcioniranje državne politike i njene vojne sile. 

Predratno stanje i ratne prilike u kojima učestvuju oružane snage jedne države, da li na svojoj ili 

teritoriji neke druge države, dodajmo k tome i učešće oružanih snaga u mirovnim operacijama 

Ujedinjenih nacija, stavljaju svaku državu i njenu vojnu silu u izvanredno složenu situaciju. 

Vojna sila u ratu poprima jednu od najznačajnijih društvenih i državnih funkcija, a na teritoriji 

države na kojoj se vodi rat, reduciraju se uvjeti demokratskoga djelovanja i demokratskih 

procedura, pa i u pogledu nadzora nad oružanim snagama, i policijom kao njihovom sastavnicom 
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u ratnim uvjetima. Pojedinačna i kolektivna odgovornost u organima vlasti države i u oružanim 

snagama, a po tom i tradicija i profesionalizam na svim nivoima, jesu osnovni preduvjeti za 

ustavno izvršavanje funkcija nacionalne sigurnosti. U suprotnom, neminovne su zloupotrebe u 

oružanim snagama na svim nivoima, zloupotrebe položaja, kršenja ljudskih prava izvan oružanih 

snaga i u njima samima, zloupotrebe ljudi i sredstava dodijeljenih oružanim snagama, sve do 

slučajeva nezakonitoga izmicanja komandi, formiranja paravojnih i nelegalnih formacija.... 

U mirnodopskim uvjetima, u većini država, ustavom i zakonima, oružane snage su definirane 

kao oružana sila te zemlje koja se oprema i obučava za vođenje oružane borbe u cilju zaštite 

vitalnih nacionalnih interesa, odnosno u cilju zaštite suvereniteta i teritorijalnog integriteta 

države.  

3. Organizacijska struktura organa Bosne i Hercegovine koji učestvuju u zaštiti i 

spašavanju 

U sistemu sigurnosti Bosne i Hercegovine, gotovo svi njegovi elementi, u skladu sa zakonima 

kojima su regulirane njihove djelatnosti, imaju obavezu učešća u zaštiti i spašavanju ljudi, 

materijalnih i drugih dobara. 

To su: 

- Predsjedništvo Bosne i Hercegovina, 

- Vijeće ministara Bosne i Hercegovine,  

- Ministarstvo sigurnosti, 

- Ministarstvo odbrane, 

- Federalna uprava civilne zaštite, 

- Republička uprava civilne zaštite, 

Na osnovu izmjene postojećih zakonskih propisa koji regulišu oblast „Zaštite i spašavanja“ 

utvrđen je Sektor za zaštitu i spašavanje
1
 pri Ministarstvu sigurnosti Bosne i Hercegovine u 

okviru kojeg je uspostavljen Operativno komunikacijski centar Bosne i Hercegovine-112.  

Vijeće ministara Bosne i Hercegovine je na svojoj 85. sjednici održanoj 29.04.2009. godine 

donijelo Odluku o imenovanju  Koordinacionog tijela Bosne i Hercegovine za zaštitu i 

spašavanje čije nadležnosti su utvrđene članom 17. Okvirnog zakona o zaštiti i spašavanju ljudi i 

materijalnih dobara od prirodnih ili drugih nesreća u Bosni i Hercegovini
2
.  

Na nižim nivoima organizacije sistema zaštite i spašavanja formirane su i operativno 

funkcioniraju entitetske uprave civilne zaštite (Federalna uprava civilne zaštite Federacije Bosne 

i Hercegovine i Republička uprava civilne zaštite Republike Srpske) i Odjel za javnu sigurnost 

Brčko Distrikta Bosne i Hercegovine (Služba za civilnu zaštitu)
3
. 

 

3.1.Pregled kapaciteta Oružanih snaga Bosne i Hercegovine koji mogu biti upotrebljeni za 

pružanje pomoći civilnim organima u reagovanju na prirodne i druge nesreće 

 

Za izvršenje zadataka vojne pomoći civilnim organima u reagiranju na prirodne i druge nesreće 

nisu uspostavljene posebne strukture u Oružanim snagama Bosne i Hercegovine. Sposobnost i 

                                                           
1
 Vijeće ministara Bosne i Hercegovine je na svojoj 83. sjednici održanoj 09.04.2009. godine, dalo saglasnost  na 

novi Pravilnik o unutrašnjoj organizaciji Ministarstva sigurnosti Bosne i Hercegovine. 
2
 Izvor: (“Službeni glasnik BiH”, broj:50/08). 

3
 http://www.msb.gov.ba/onama/struktura/zastita_spasavanje/?id=1653  12.11.2012. 

http://www.msb.gov.ba/onama/struktura/zastita_spasavanje/?id=1653
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spremnost za izvršenje ovih zadataka razvija se na nivou svih kapaciteta zastupljenih u strukturi 

Oružanih snaga Bosne i Hercegovine.  

 

Za izvršenje zadataka vojne pomoći civilnim organima u reagiranju na prirodne i druge nesreće 

nisu uspostavljene posebne strukture u Oružanim snagama Bosne i Hercegovine. Sposobnost i 

spremnost za izvršenje ovih zadataka razvija se na nivou svih kapaciteta zastupljenih u strukturi 

Oružanih snaga Bosne i Hercegovine. 

Upotreba materijalnih sredstava za izvršenje zadataka pomoći civilnim organima zavisi od više 

faktora, od kojih su najznačajniji stanje ispravnosti i lokacija sredstava, raspoloživost rukovaoca, 

raspoloživost pogonskog goriva i finansijske mogućnosti. 

U dosadašnjim aktivnostima pružanja vojne pomoći civilnim organima najzastupljenije je bilo 

angažiranje pješadijskih, inžinjerijskih i zrakoplovnih resursa Oružanih snaga Bosne i 

Hercegovine u odgovoru na požare, poplave i obimne snježne padavine na teritoriji cijele Bosne 

i Hercegovine.  

Istraživački tim je raspolagao podacima Oružanih snaga Bosne i Hercegovine o raspoloživim 

kapacitetima za pomoć civilnim organima vlasti u zaštiti i spašavanju.  

4. Pravni okvir za angažovanje Oružanih snaga Bosne i Hercegovine u pomoći civilnim 

vlastima u zaštiti i spašavanju 

Okvirnim Zakonom o zaštiti i spašavanju ljudi i materijalnih dobara od prirodnih ili drugih 

nesreća u Bosni i Hercegovini se okvirno uređuje zaštita i spašavanje ljudi i materijalnih dobara 

od prirodnih ili drugih nesreća u Bosni i Hercegovini, i to: a) realizacija međunarodnih obaveza i 

saradnja u provođenju zaštite i spašavanja, odnosno civilne zaštite; b) nadležnosti institucija i 

organa Bosne i Hercegovine u oblasti zaštite i spašavanja ljudi i materijalnih dobara od prirodnih 

ili drugih nesreća u Bosni i Hercegovini; c) koordinacija djelovanja institucija i organa Bosne i 

Hercegovine, entitetskih uprava civilne zaštite i nadležnog organa za civilnu zaštitu Brčko 

Distrikta Bosne i Hercegovine (u daljem tekstu Brčko Distrikt BiH); d) Operativno – 

komunikacijski centar Bosne i Hercegovine – 112; e) donošenje i usklađivanje planova i 

programa zaštite i spašavanja od prirodnih ili drugih nesreća; f) javno informiranje i odnosi sa 

javnošću; g) finansiranje; h) Dan zaštite i spašavanja – civilne zaštite Bosne i Hercegovine. 

Sistem zaštite i spašavanja ljudi i materijalnih dobara od prirodnih ili drugih nesreća u entitetima 

i Brčko Distriktu BiH uređuje se entitetskim zakonima i zakonom Brčko Distrikta BiH. Upravne 

i stručno - operativne poslove zaštite i spašavanja u entitetima i Brčko Distriktu BiH 

obavljaju  nadležne institucije i organi uprave entiteta i Brčko Distrikta BiH (član 1.).  

Koordinaciju poslova i zadataka zaštite i spašavanja i razmjenu podataka, informacija i izvještaja 

o preduzetim mjerama zaštite i spašavanja među nosiocima poslova i zadataka zaštite i 

spašavanja između organa i službi civilne zaštite entiteta i Brčko Distrikta BiH regulira član 12 

Zakon, utvrđujući da poslove koordinacije obavlja Ministarstvo sigurnosti Bosne i Hercegovine. 

Entiteti i Brčko Distrikt BiH, u okviru svojih nadležnosti u oblasti zaštite i spašavanja, uređuju, 

planiraju, obučavaju, organiziraju, finansiraju, i provode zaštitu i spašavanje, s ciljem 

sprječavanja opasnosti, te otklanjanja i ublažavanja štetnih djelovanja i posljedica prirodnih ili 

drugih nesreća. Ministarstvo sigurnosti BiH sarađuje s Društvom crvenog krsta/križa Bosne i 

Hercegovine i drugim humanitarnim organizacijama, organiziranim na nivou Bosne i 

Hercegovine, radi planiranja i učešća u zaštiti i spašavanju ljudi i materijalnih dobara od 
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prirodnih ili drugih nesreća. U članu 16. stav 1. Zakon predviđa formiranje Koordinacionog tijela 

Bosne i Hercegovine za zaštitu i spašavanje
4
, kojeg, prema ovom članu, formira Vijeće ministara 

Bosne i Hercegovine. Puni naziv tijela je Koordinaciono tijelo Bosne i Hercegovine za zaštitu i 

spašavanje ljudi i materijalnih dobara od prirodnih i drugih nesreća u Bosni i Hercegovini, a čine 

ga  predstavnici: 

a) Vijeća ministara BiH – (devet članova) 

b) Vlade Republike Srpske - (pet članova) 

c) Vlade Federacije Bosne i Hercegovine – (pet članova) 

d) Vlade Brčko Distrikta – (dva  člana) 

Specifičnosti organizacijske i funkcionalne forme sistema Zaštite i spašavanja u Bosni i 

Hercegovini zahtjevale su i potpisivanje Sporazuma o saradnji između Ministarstva odbrane 

Bosne i Hercegovine i Ministarstva sigurnosti Bosne i Hercegovine u oblasti reagiranja na 

prirodne ili druge nesreće (29.06.2009.). Suština sporazuma objašnjena je u članu 1. u kojem 

sporazum, definirajući svoj predmet, utvrđuje da se njime „uređuju […] okviri saradnje [...] 

Ministarstva odbrane Bosne i Hercegovine i Ministarstva sigurnosti Bosne i Hercegovine (u 

daljem tekstu: Strane) oblasti zaštite i spašavanja ljudi i materijalnih dobara od prirodnih ili 

drugih nesreća”
5
. 

Standardne operative procedure angažovanja komandi i jedinca OK OS BiH na pružanju pomoći 

civilnim organima u reagovanju na prirodne ili druge nesreće (SOP),  uređuju se: 

 osnove, uvjeti, faze i  postupak angažiranja Oružanih snaga Bosne i Hercegovine  

na pružanju pomoći civilnim organima u reagiranju na prirodne ili druge nesreće 

na zahtjev Ministarstva sigurnosti Bosne i  Hercegovine, te odgovornosti  i drugi 

aspekti saradnje  Ministarstva odbrane Bosne i Hercegovine i Ministarstva 

sigurnosti Bosne i Hercegovine (u daljem tekstu: Strane)  u navedenoj oblasti 

(član 1.) 

                                                           
4
 Koordinaciono tijelo je stručno operativno tijelo Vijeća ministara BiH i nadležno je da: predlaže Vijeću ministara 

BiH, na zahtjev entiteta ili Brčko Distrikta BiH, proglašenje stanja prirodne ili druge nesreće na teritoriji Bosne i 

Hercegovine i prestanak navedenog stanja; Predlaže Vijeću ministara BiH donošenje odgovarajućih odluka iz svoje 

nadležnosti; Daje preporuke nadležnim institucijama i organima Bosne i Hercegovine, entiteta i Brčko Distrikta 

BiH; Koordinira aktivnosti u zaštiti i spašavanju sa institucijama i organima entiteta i Brčko Distrikta BiH i 

institucijama i organima na nivou Bosne i Hercegovine, nakon proglašenja stanja prirodne ili druge nesreće na dijelu 

ili cijeloj teritoriji Bosne i Hercegovine, od strane Vijeća ministara BiH; Koordinira prijem i pružanje međunarodne 

pomoći i donacija u zaštiti i spašavanju, nakon proglašenja stanja prirodne ili druge nesreće; Koordinira aktivnosti 

zaštite i spašavanja institucija i organa   na nivou Bosne i Hercegovine u provođenju mjera prevencije i 

pripravnosti  za prirodnu ili drugu nesreću u okviru propisanih nadležnosti i koordinira ih sa entitetima i Brčko 

Distriktom BiH; Prati provođenje naloženih mjera i podnosi Vijeću ministara BiH izvještaje o svojim aktivnostima 

(Član 17.) 
5
 Izmeđuostalog, član 5. Sporazuma propisuje da stranke sporazumno, u skladu sa svojim nadležnostima, ostvaruju 

saradnju u svim aktivnostima koje se odnose na zaštitu i spašavanje ljudi i materijalnih dobara od prirodnih ili 

drugih nesreća, posebno naglašavajući saradnju u izgradnji svijesti o opasnosti od prirodnih ili drugih nesreća, 

edukaciji i stručnom usavršavanju u provođenju mjera zaštite i spašavanja, izradi procjene ugroženosti teritorije 

Bosne i Hercegovine od prirodnih ili drugih nesreća....(Finalna studija projekta, 2012:71).  
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Između ostalog, u članu 2. stoji da se SOP izrađuju po uzoru na standarde Ujedinjenih nacija i 

NATO-a u ostvarenju civilno-vojne saradnje u traženju i pružanju pomoći u prirodnim ili drugim 

nesrećama. 

Također se Standardnim operativnim procedurama propisuje da se OS angažiraju na 

pružanju trenutne i kratkoročne pomoći civilnim organima
6
, i to: 

a) pomoć na terenu izvođenja odgovora na prirodne ili druge nesreće,    

b) pomoć u zaštiti i spašavanju ljudi i materijalnih dobara, 

c) pomoć u izvršenju humanitarne operacije odgovora na prirodne ili druge nesreće. 

Što se tiče uvjeta angažiranja, SOP navode da se ovaj angažman može staviti u funkciju 

tek „kada se iscrpe raspoloživi civilni resursi ili civilni organi ne raspolažu potrebnim ili 

dovoljnim resursima  za odgovor na prirodnu ili drugu nesreću”. (SOP, član 6.). 

Oružane snage Bosne i Hercegovine se mogu angažirati u sljedećim fazama 

organizacije i odgovora na prirodne ili druge nesreće: 

a) faza upozoravanja, 

b) faza uzbunjivanja i angažiranja resursa pomoći, 

c) faza procjena i izvođenja operacija, 

d) faza prestanka angažmana snaga pomoći. (član 8. st. 1.) 

U svakoj od ovih faza, civilni i vojni organi procjenjuju situaciju, potrebe i  razmjenjuju 

standardne  obrasce komuniciranja u prirodnim ili drugim nesrećama (član 8. st. 2.). Što se tiče 

obrazaca komuniciranja, SOP, u članu 9. navode da su to: 

 Obavijest o nesreći,  

 Zahtjev za pomoć Oružanih snaga Bosne i Hercegovine,  

 Prihvatanje zahtjeva za pomoć Oružanih snaga Bosne i Hercegovine  

 Dnevni situacijski izvještaj,  

 Obrasci za prelazak granice. 

 

5. Empirijski dio istraživanja 

U cilju propitivanja Standardnih operativnih procedura angažiranja Oružanih snaga Bosne i 

Hercegovine na pružanju pomoći civilnim organima u reagiranju na prirodne i druge nesreće, 

njihove funkcije u cjelini i pojedinih njihovih odredaba, Istraživački tim je za potrebe Studije 

pripremio tri vrste upitnika (upitnika kao jedne od tehnika istraživanja). Upitnik broj 1 je bio 

namjenjen „političkim strukturama“, odnosno zakonodavnim i izvršnim organima i tijelima 

                                                           
6
 Po pitanju komandovanja i kontrole, Pripadnici i jedinice Oružanih snaga Bosne i Hercegovine, u toku trajanja 

misije ostaju u lancu komandovanja i kontrole nad Oružanim snagama Bosne i Hercegovine, pri čemu su vojni 

resursi pod civilnom kontrolom a pripadnicima i jedinicom komanduje nadležni starješina. Civilnu kontrolu nad 

vojnim resursima iz stava (1) ovog člana vrši Predsjedništvo Bosne i Hercegovine preko ministra odbrane Bosne i 

Hercegovine. U ostvarivanju ove civilne kontrole, Ministarstvo odbrane Bosne i Hercegovine koordinira aktivnosti 

sa Ministarstvom sigurnosti Bosne i Hercegovine, civilnim organom kojem su odgovorni angažovani pripadnici i 

jedinice Oružanih snaga Bosne i Hercegovine i nosiocem odgovora na prirodne ili druge nesreće. Ministarstvo 

sigurnosti Bosne i Hercegovine utvrđuje odgovarajući civilni organ kojem će biti odgovorni pripadnici i jedinice 

Oružanih snaga Bosne i Hercegovine angažirani u odgovoru na prirodne ili druge nesreće (SOP, član 7.) 
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vlasti na državnom nivou u Bosni i Hercegovini. Upitnik broj 2. namjenjen je bio za „stručnu 

javnost“ Bosne i Hercegovine, zapravo za sve organe na nivou države i entiteta koji na bilo koji 

način učestvuju u civilno-vojnoj saradnji na zaštiti i spašavanju (Federalna uprava CZ, 

Republička uprava civilne zaštite RS, Brčko distrikt, ...). Posljednji upitnik broj 3. je bio 

najmjenjen pripadnicima zračnih – vazduhoplovnih snaga (Oružane snage Bosne i Hercegovine), 

jer su upravo formacija Oružanih snaga koja su najčešće učestvovali u pomoći civilnim vlastima 

na zaštiti i spašavanju.  

Zbog specifičnosti i obimnosti Studije „Izrada i operacionalizacija procedura u postupku 

angažovanja Oružanih snaga Bosne i Hercegovine u pomoći civilnim vlastima u zaštiti i 

spašavanju“ autori su se odlučili za prikaz samo određenih pitanja i odgovara ispitanika iz  

Upitnika broj 2.,a koji se odnose na civilno-vojnu suradnju u Bosni i Hercegovini.  

Jedno od centralnih pitanja iz Upitnika broj 2. se odnosi na saradnju između Oružanih snaga 

Bosne i Hercegovine i civilnih vlasti u provođenju mjera zaštite i spašavanja (dijgram 1).  

 

 

Dijagram 1. 

Od ukupnog broja ispitanika 56,7%  smatra da su SOP djelimično praktične, dok je njih 21% 

navelo da su SOP-ovi nepraktični. Samo 20 ispitanika (12,8%) navodi da Standardne operativne 

procedure osiguravaju dovoljan nivo saradnje Oružanih snaga i civilnih vlasti. 

Također, u navedenoj Studiji ispitali smo da li je normativno-pravni okvir rukovođenja, 

komandovanja i koordinacije prilikom provođenja akcija zaštite i spašavanja jasno određen. 

Prema tome, većina ispitanika (58%) smatra da je način rukovođenja, komandovanja i 

koordinacije u uvjetima akcije zaštite i spašavanja u kojima se angažiraju OS BiH jasno 

normativno-pravno određen, dok svega 16% negira jasnu pravnu uređenost tog segmenta u 

operacijama zaštite i spašavanja. Četvrtina ispitanika nije upoznata ili nema odgovora na ovo 

pitanje (dijagram 2). 
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Dijagram 2. 

 

S obzirom da je jedan od glavnih ciljeva istraživanja upravljanje, rukovođenje i komandovanje 

Oružanim snagama Bosne i Hercegovine, odnosno poštivanje određenih procedura, propitivali 

smo i planove zaštite i spašavanja i njihovo usklađivanje sa drugim nosiocima planiranja  akcija 

zaštite i spašavanja. 

 

   

Dijagram 3. 
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U odgovorima ispitanika, prezentiranih u dijagramu 3. značajno je ukazati na poraznu 

informaciju da 38,9% iznosi podatak prema kojem su planovi zaštite i spašavanja na njihovim 

područjima u postupku izrade i donošenja.  

Bitno je naglasiti, da se jedno od pitanja odnosilo na kaznenu politiku u pogledu neodgovornosti 

i namjernog izazivanja nesreća (požara, poplava, tehničko-tehnoloških katastrofa...) u Bosni i 

Hercegovini. Od ukupnog broja ispitanika iz reda stručne javnosti 81% je Istraživačkom timu 

uputilo odgovore koji ukazuju na zaključak da je kaznena politika vrlo blaga ali i da se kao takva 

ne primjenjuje jer se dosad nije dogodilo da je namjerni izazivač požara adekvatno kažnjen. 

Jedno od važnih pitanja u ovoj Studiji se odnosilo na proces i procedure komunikacije i 

informiranja građana o njihovim pravima i obavezama u pogledu zaštite i spašavanja. Analizom 

je utvrđeno da najveći broj ispitanika (62,5%) smatra da Distrikt Brčko, entiteti i državni nivo ne 

informiraju građane u dovoljnoj mjeri o pravima i obavezama u pogledu zaštite i spašavanja. To 

ukazuje na potrebu izrade komunikacijske strategije na svim nivoima vlasti kako bi se popravilo 

stanje u ovoj oblasti (dijagram 4). 

 

Dijagram 4. 

S obzirom da iskustvo pokazuje da su se Oružane snage Bosne i Hercegovine najčešće 

angažovale pri gašenju požara, odlučili smo se da propitamo određena mišljenja koja se odnose 

na uzrok masovnih požara (ljeto 2012), na cijelom prostoru Bosne i Hercegovine. Rezultati 

ankete jasno pokazuju da većina ispitanika (60%) smatra da je ljudski faktor i nemar bio ključni 

uzrok pojave požara 2012. godine. Međutim, postoje značajne razlike između ovih odgovora i 

podataka policijskih agencija koje pokazuju da su istražni organi za većinu požara naveli da je 

uzrok nepoznat (77,78%). Nadalje, 93% ispitanika je pozitivno odgovorilo na pitanje „Je li 

neophodna nabavka vazduhoplova i kojih za gašenje požara?“. Ovako visok stepen saglasnosti o 

potrebi nabavke specijalnih vazduhoplova za gašenje požara proizišao je nakon iskustava iz 

požara maj – avgust 2012. godine nakon kojih su upitnici bili na terenu. 
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Studija je propitivala proces i nivo obuke i uvježbavanja akcija zaštite i spašavanja, pogotovo 

onih u kojima učestvuju Oružane snage Bosne i Hercegovine. Prema tome, rezultati pokazuju da 

postoji deficit u ovom segmentu jer 47,8% ispitanika tvrdi da se obuka ne vrši, odnosno, 18,5% 

da se obuka nedovoljno vrši, a posebno ona sa učešćem Oružanih snaga Bosne i Hercegovine. 

Centralno pitanje iz Upitnika broj 2.glasilo je: „Da li sadašnje Standardne operativne procedure 

(SOP) o angažiranju Oružanih snaga Bosne i Hercegovine na pružanju pomoći civilnim 

organima u reagiranju na prirodne i druge nesreće osiguravaju dovoljan nivo saradnje 

Oružanih snaga Bosne i Hercegovine i civilnih vlasti u provođenju mjera zaštite i spašavanja?. 

Na osnovu obrade anketnog upitnika došli smo do zaključka da najveći dio ispitanika (42%) 

smatra da SOP ne osiguravaju dovoljan nivo suradnje Oružanih snaga i civilnih vlasti, a kao 

razloge navode kompliciranost i sporost Procedura. 

Na drugoj strani, a uzimajući u obzir da civilno-vojni odnosi i civilno-vojna saradnja 

predstavljaju kompleskan i višeznačan unutar državni odnos koji se potom reflektira i na 

međunaordne aspkete. S tim u vezi, odlučili smo se da ispitamo da li postoji redovna razmjena 

informacija između organa zaštite i spašavanja i Oružanih snaga Bosne i Hercegovine o 

tehničkim i drugim mogućnostima za saradnju. Rezultati jasno  upućuju na zaključak da ne 

postoji redovna razmjena informacija između Oružanih snaga i organa zaštite i spašavanja o 

tehničkim i drugim mogućnostima za saradnju. Postojanje takve razmjene negira 40.1% 

ispitanika, a 19,8% smatra da je ta razmjena djelimična ili nedovoljna.  

Već ranije smo istakli da postoje određene specifičnosti u lancu rukovođenja i komandovanja u 

akcijama zaštite i spašavanja u Bosni i Hercegovini. Međutim, oružane snage kao najspecifičnija 

državna organizacija sa svim svojim obilježjima, a naročito u pogledu sistema komandovanja, 

specifična je i po tome što njihova upotreba u neborbenim operacijama, koje podrazumjevaju 

pomoć civilnim organima vlasti u zaštiti i spašavanju ljudi i materijalnih dobara u katastrofama i 

drugim nesrećama, podrazumjeva specifičan proces odlučivanja o njihovoj upotrebi u takvim 

situacijama. Zbog toga, smo željeli ispitati da li Koordinaciono tijelo Bosne i Hercegovine za 

zaštitu i spašavanje, a koje je uspostavljeno Zakonom na državnom nivou, treba biti osnovni 

organ rukovođenja akcijama zaštite i spašavanja u Bosni i Hercegovini, kao i u postupku 

angažiranja Oružanih snaga Bosne i Hercegovin u pomoći civilnim vlastima (dijagram 5).    

 

 

 

 

 



Izet Beridan, Sead Turčalo, Mirza Smajić, Selma Ćosić 

 

89 
 

 

 

Dijagram 5. 

Iz dijagrama 5. jasno je vidljivo da (56,7%) ispitanika smatra da Koordinaciono tijelo Bosne i 

Hercegovine za zaštitu i spašavanje treba biti osnovni organ rukovođenja akcijama zaštite i 

spašavanja. Pored toga, propitali smo mišljenje stručne javnosti u vezi eventualnih nedostataka 

Standardnih operativnih procedura (SOP) o angažiranju Oružanih snaga Bosne i Hercegovine na 

pružanju pomoći civilnim organima u reagiranju na prirodne i druge nesreće. U odgovoru na ovo 

pitanje 46% ispitanika je insistiralo na njihovom pojednostavljenju radi brže reakcije Oružanih 

snaga, dok je 17% ispitanika bilo neodređeno u odgovoru. Čak 36,3% ispitanika iz reda stručne 

javnosti je dalo odgovore: ne poznajem SOP, ne znam ili nikako nije odgovorilo na pitanje, iz 

čega se može zaključiti da stručna javnosti nije ozbiljno informirani o procesima civilno – vojne 

saradnje. Također, rezultati pokazuju da najveći dio ispitanika (64,3%) uspješnost pomoći 

Oružanih snaga Bosne i Hercegovine civilnim vlastima ocjenjuje pozitivno uzimajući u obzir 

raspoložive resurse OS BiH. 

Pored empirijskog dijela istraživanja, a u svrhu objektivnije analize civilno-vojne suradnje u 

Bosni i Hercegovini u slučaju prirodnih ili drugih nesreća obrađene i analizirane su i četiri 

studija slučaja, te jedna studija neposrednog promatranja
7
. 

6. Civilno-vojna saradnja u slučaju odgovora na terorističke napade i saniranje njihovoh 

posljedica 

Na osnovu Strategije Bosne i Hercegovine za borbu  protiv terorizma                                                        

(za period od 2006-2009) godine
8
, Ministarstvo sigurnosti Bosne i Hercegovine je u saradnji sa 

                                                           
7
 Studija slučaja 1: Snježne padavine u periodu 04.02. – 29.02.2012.godine; Studija slučaja 2: Konjic, 01.05. 

2012.godine; Studija slučaja 3: Poplave u Bosni i Hercegovini decembar ..2010.godine; Studija slučaja 4: Požari u 

Federaciji BiH, juli-august 2012.godine i Studija slučaja5: Me3tod neposrednog promatranja-Požari Ljeto 

2012.godine. 
8
 Šire na http://www.msb.gov.ba/onama/struktura/zastita_spasavanje/dokumenti/drugi_doc/?id=2661 14.03.2013. 



Izet Beridan, Sead Turčalo, Mirza Smajić, Selma Ćosić 

 

90 
 

Ministarstvom odbrane Bosne i Hercegovine izradilo Plan civilno-vojne saradnje u slučajevima 

odgovora na terorističke napade i saniranje njihovih posljedica kojim se propisuje i uređuje 

procedura za ostvarivanje saradnje u takvim slučajevima. Cilj donošenja ovog plana jeste 

postizanje strategijske operativnosti civilnih i vojnih organa u borbi protiv terorizma na teritoriji 

Bosne i Hercegovine. Usvajanjem ovog Plana od strane Vijeća ministara BiH (u junu 2008. 

godine) omogućene su sve potrebne operativne pretpostavke da se putem civilno-vojne saradnje 

preduzmu propisane mjere za sprečavanje ili ublažavanje posljedica terorističkih napada u Bosni 

i Hercegovini.  

U osam poglavlja i  aneksa Planom se definiraju sljedeće faze upravljanja i koordinacije 

odgovorom u slučaju terorističkog napada u BiH: 1. faza prevencije, 2. faza pripravnosti, 3. faza 

odgovora i saniranja posljedica i 4. faza oporavka i rehabilitacije. U planu su detaljno navedene 

uloge, odgovornosti, nadležnosti i aktivnosti institucija na državnom nivou, entiteta i Brčko 

distrikta BiH, te OSBiH u svim fazama odgovora. S tme u vezi, nadležne institucije u BiH, 

obavezne su da razviju svoje planove upotrebe snaga i sredstava u svim fazama odgovora u 

slučaju terorističkog djelovanja i otklanjanja nastalih posljedica.  

Ovaj plan treba omogućiti uspostavu „efektivnog i efikasnog odgovora države Bosne i 

Hercegovine na terorističke prijetnje i posljedice terorističkih udara na civilne mete“. Na osnovu 

Plana potrebno je pravovremenim „planskim mjerama pokušati spriječiti ili minimizirati 

posljedice mogućih terorističkih udara (konvencionalnim ili nekonvencionalnim ubojitim 

sredstvima) povećanjem spremnosti institucija Bosne i Hercegovine, entiteta i Brčko distrikta 

Bosne i Hercegovine za suočavanje s ovim ... globalnim izazovom“ . 

U planu su predviđene obaveze civilnih i vojnih organa po fazama. Radi izvršavanja svih 

planiranih obaveza i zadataka potrebno je ostvariti potrebnu koordinaciju između sigurnosnih 

agencija u BiH, koje su dužne izraditi vlastite planove civilno-vojne saradnje. Akcija odgovora 

na teroristički napad odvija se po načelu subsidijarnosti koje podrazumijeva da se sve operativne 

radnje izvršavaju na najnižem mogućem nivou, uz maksimalnu koordinaciju na najvišem nivou. 

Ovaj princip minimizira ulogu države, a favorizira ulogu entiteta. Primjena ovog principa u 

praksi onemogućava centralizovano rukovođenje i upravljanje odgovorom sa nivoa države. 

Posljedice primjene principa subsidijarnosti u praksi može biti nekoordiniran i neefikasan  

odgovor na terorizam. U faze odgovora na terorizam uključeni su: Ministarstvo sigurnosti Bosne 

i Hercegovine – SIPA, Ministarstvo odbrane BiH, Udarna grupa Bosne i Hercegovine za borbu 

protiv terorizma, Koordinaciono tijelo Bosne i Hercegovine za zaštitu i spašavanje, štabovi 

civilne zaštite entiteta i Brčko Distrikta Bosne i Hercegovine.  

Radi operativnijeg i bržeg djelovanja Oružanih snaga Bosne i Hercegovine, u slučaju 

terorističkog napada, na zahtjev ministra odbrane BiH, Predsjedništvo BiH može donijeti odluku 

u kojoj se utvrđuje lista potencijalnih terorističkih događaja, kada ministar odbrane može na 

poziv civilnih organa odmah angažovati Oružane snage uz obavezu da naknadno izvjesti 

Predsjedništvo i Parlamentarnu skupštinu BiH o njihovoj upotrebi. Odluka Predsjedništva BiH se 

može odnositi na terorističke napada na: objekte institucija Bosne i Hercegovine, objekte 

Oružanih snaga, hidroelektrane, velika hemijska postrojenja, vitalne putne, željezničke, plinske i 

vodovodne instalacije i druge objekte kada materijalni i ljudski resursi civilnih organa 

prevazilaze njihove mogućnosti da se suprostave posljedicama terorističkog napada.  



Izet Beridan, Sead Turčalo, Mirza Smajić, Selma Ćosić 

 

91 
 

Saradnja između Ministarstva sigurnosti i Ministarstva odbrane Bosne i Hercegovine odvija se 

preko Centra za komandu i kontrolu institucijama odbrane Bosne i Hercegovine i Operativno-

komunikacijskog centra Bosne i Hercegovine - 112.  

Model civilno-vojne saradnje u odgovoru na nesreću uzrokovanu terorističkim napadom u BiH 

prikazan je na Shemi 1A. Na osnovu ovog modela vidljivo je da prvi odgovor na nesreću  

pružaju civilni organi (1). Nakon iscrpljivanja svih raspoloživih ljudskih i materijalnih resursa,   

nadležni civilni organ dostavlja zahtjev za traženje pomoći od strane OS BiH preko Ministarstva 

sigurnosti BiH. Po dobijanju zahtjeva, Ministarstvo sigurnosti Bosne i Hercegovine cijeni 

opravdanost zahtjeva i prosljeđuje zahtjev za pomoć (2) Ministarstvu odbrane BiH. Ministar 

odbrane po dobijanju zahtjeva za pomoć, razmatra zahtjev i traži odobrenje (3) od Predsjedništva 

Bosne i Hercegovine za upotrebu Oružanih snaga BiH radi pružanje pomoći civilnim organima. 

Po dobijanju odobrenja (4)  za upotrebu OS BiH od Predsjedništva Bosne i Hercegovine, 

ministar odbrane upućuje naredbu (5) Zajedničkom štabu OS BiH radi angažovanja snaga i 

sredstava OS BiH na mjestu nesreće. Načelnik  Zajedničkog štaba OS BiH, po prijemu naredbe 

od ministra odbrane, izrađuje svoje naređenje (6) i upućuje jedinicu na mjesto nesreće, koja se 

direktno uključuje u odgovor (7) na osnovu zahtjeva civilnog organa. U ovoj fazi uključuju se i 

Tužiteljstvo Bosne i Hercegovine, koje aktivira Udarnu grupu za borbu protiv terorizma. 

Tužiteljstvo BiH u saradnji sa nadležnim sigurnosnim agencijama (SIPA, OSA i dr.)  provodi 

potrebne istražne radnje i ostale radnje propisane zakonom. Jedinica OSBiH  koja pruža pomoć 

civilnim vlastima, u slučaju terorističkog napada, nalazi se pod komandom starješine OS BiH, uz 

obaveznu koordinaciju sa nadležnim štabom civilne zaštite. Nakon završetka upotrebe OS BiH 

ministar odbrane izvještava Predsjedništvo i Parlamentarnu skupštinu BiH o upotrebi OS BiH. 

7. Zaključna razmatranja i preporuke 

Istraživanje koje je proveo Istraživački tim Fakulteta političkih nauka, čiji osnovni cilj bio 

propitivanje Standardnih operativnih procedura Oružanih snaga Bosne i Hercegovine na 

pružanju pomoći civilnim organima u reagiranju na prirodne i druge nesreće, poprimilo je širi 

kontekst u kojemu se, uz korištenje odgovarajućih metoda i tehnika istraživanja došlo do 

značajnih rezultata koji se odnose na zaštitu i spašavanje u cjelini.  

Opća ocjena Istraživačkoga tima o sistemu zaštite i spašavanja je pozitivna. Bosna i 

Hercegovina, naročito na entitetskim nivoima ima značajne kapacitete u stručnim kadrovima 

koji se bave pitanjima zaštita i spašavanja. No, materijalna opremljenost organa, institucija, 

uprava... za zaštitu i spašavanje je neadekvatna, zastarjela i nedovoljna  za odgovore na 

sigurnosne izazove u oblasti zaštite i spašavanja. Ova ocjena se odnosi i na Oružane snage 

Bosne i Hercegovine koje, i pored njihovih organizacijskih i drugih sposobnosti, ne raspolažu 

dovoljnim i adekvatnim sredstvima za ispunjavanje misije pomoći civilnim vlastima u slučaju 

prirodnih i drugih nesreća. Na pitanje 10 iz upitnika broj 2 (Je li neophodna nabavka 

vzduhoplova i kojih za gašenje požara?) 93 % ispitanika je odgovorilo pozitivno. Ovako visoko 

stepen saglasnosti o potrebi nabavke specijalnih vazduhoplova za gašenje požara proizišao je 

nakon iskustava iz požara maj – avgust 2012.godine nakon kojih su upitnici bili na terenu. 

Iskustva iz požara na gotovo cijeloj teritoriji Bosne i Hercegovine u ljeto 2012.godine otvaraju 

niz pitanja i dilema. Pojava toliko požara (bez obzira na toplo ljeto) na tako maloj teritoriji 

kakva je Bosna i Hercegovini, čijem se gašenju po općoj ocjeni ležerno pristupalo a da nisu 
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istovremeno utvrđeni uzroci tih požara otvara pitanja o ulozi organa za provođenje zakona, 

tužilaštava i stanju kaznene politike. Iz upitnika broj 2, pitanje broj 7 se odnosilo na kaznenu 

politiku u pogledu požara. Od ukupnog broja ispitanika iz reda stručne javnosti 81% je 

istraživačkom timu uputilo odgovore koji ukazuju na zaključak da je kaznena politika vrlo blaga 

ali i da se kao takva ne primjenjuje jer se dosad nije dogodilo da je namjerni izazivač požara 

adekvatno kažnjen. Tome treba dodati i zaključak da organi za provođenje zakona (policijske i 

druge agencije) i tužilaštva nisu učinile dovoljno kako bi se stanje u ovoj oblasti poboljšalo. 

Jedno od najznačajnijih pitanja koje se u svim slučajevima i opasnostima po ljude i materijalna 

dobra otvara kao najaktuelnije jeste blagovremena i odgovarajuća procjena ugroženosti,  od 

koje potom zavisi i angažman snaga i sredstava lokalne zajednice a zatim i Oružanih snaga 

Bosne i Hercegovine. 

To pitanje otvara i druga koja su u vezi sa procjenom situacije: 

- Kada tražiti pomoć Oružanih snaga i u kojem kapacitetu, bez obzira na mogućnosti 

lokalne zajednice da djeluje u slučaju opasnosti? 

- Kada, i pored traženja pomoći Oružanih snaga da učestvuju u zaštiti i spašavanju, po 

ubrzanoj proceduri tražiti međunarodnu pomoć? 

- Čija i u kojoj mjeri je valjana procjena da je neka lokalna zajednica upotrijebila ili će 

upotrijebiti sve svoje raspoložive kapacitete na zaštiti i spašavanju da bi to bio osnov za 

poziv Oružanim snagama da se angažiraju? 

- Izviđanje u funkcije zaštite i spašavanja nije niti na jednom nivou, ni u pravnom ni u 

organizacijskom i operativnom smislu riješeno na odgovarajući način (u ovom vremenu 

samo Oružane snage imaju tehničke i druge uvjete za izviđanje iz zraka poplava, požara, 

obima sniježnih padavina itd.). Izviđanje je neophodno, kako zbog prevencije tako i 

zbog što objektivnije procjene stanja na određenom prostoru i ugroženosti ljudi i 

materijalnih dobara. 

- Koordinaciono tijelo Bosne i Hercegovine za zaštitu i spašavanje koje je formirano tek 

29.10.2012.godine (Službeni glasnik BiH, broj 85) može doprinijeti podizanju zaštite i 

spašavanja na nivou Bosne i Hercegovine na viši nivou, kako u pogledu koordinacije 

tako i u pogledu prikupljanja činjenica o ugroženosti ljudi i materijalnih dobara na 

određenom teritoriju za potrebe balagovremen i odgovarajuće procjene i preporuke 

nadležnim organima za djelovanje, na nivou lokalne zajednice, za slučaj traženja pomoći 

od Oružanih snaga i međunarodne pomoći. 

- Svim učesnicima u zaštiti i spašavanju u Bosni i Hercegovini nisu u dovoljnoj mjeri 

poznate mogućnosti svakoga od njih, niti u ljudskim niti u materijalnom pogledu, pa iz 

tih razloga zaštita i spašavanje djeluje u pojedinim slučajevima stihijski. U budućnosti će 

biti neophodna redovna razmjena podataka o ljudskim i materijanim mogućnostima 

učesnika u sistemu zaštite i spašavanja: između entiteta, enititeta, Brčko Distrikta i 

državnog Ministarstva sigurnosti (Sektora za zaštitu i spašavanje) i Oružanih snaga. 

- Zajedničko obučavanje i uvježbavanje učesnika u zaštiti i spašavanju je nedovoljno, bez 

obzira što je u određenoj mjeri, ali ne i precizno, regulirano pravnim i drugim aktima. 

- Neophodno je preciznije definirati rukovođenje operacijom zaštite i spašavanja u kojoj 

učestvuju Oružane snage sa stanovišta koordinacije sa lokalnim vlastima u nesrećom 

pogođenim područjima. 
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Osnovni nalaz koji potencira Istraživački tim jeste da su u svim vrstama anketa odgovorne 

ličnosti (iz reda političkih predstavnika i predstavnika stručne javnosti) podržale upotrebu 

Oružanih snaga u pomoći civilnim vlastima u zaštiti i spašavanju. U tom kontekstu 

zaključujemo da su sve anketirane strukture podržale Standardne operativne procedure o 

upotrebi Oružanih snagana na pružanju pomoći civilnim organima u reagiranju na prirodne i 

druge nesreće , njihovu osnovnu namjenu i funkcije.  

U operacijama zaštite i spašavanja, u kojima su učestvovale Oružane snage Bosne i 

Hercegovine najčešće su djelovale: u gašenju požara, u medicinskoj evakuaciji, u slučajevima 

različitih oblika zaštite i spašavanja pri velikim sniježnim padavinama i slučajevima poplava. 

Opći zaključci ali i osnovni problem istraživanja: koje procedure i njihova operacionalizacija su 

najsvrsishodnije u postupku angažovanja Oružanih snaga Bosne i hercegovine u pomoći 

civilnim vlastima u zaštiti i spašavanju, upućuju na konkretizaciju zaključaka i prijedloga koji 

proizilaze iz istraživanja: 

1. Standardne operativne procedure koje su potpisali ministar odbrane i ministar sigurnosti 

Bosne i Hercegovine se u svojoj osnovi oslanjaju na Standarde Ujedinjenih nacija i NATO-a. 

Obzirom na činjenicu da postoje i evropski standardi neophodno ih je uključiti kao «uzor» 

civilno – vojnoj suradnji u Bosni i Hercegovini. (član 1, stav 2 SOP-a) 

Neophodno je redovno praćenje Smjernica i Standardnih, odnosno, Stalnih operativnih 

procedura koje primjenjuje EU i NATO u angažiranju vojnih snaga i sposobnosti u pomoći 

civilnim vlastima u slučajevima prirodnih i drugih nesreća, ali i korištenja dobrih praksi drugih 

zemalja. Predlažemo da se u članu 1 SOP-a, doda novi, treći stav u kojemu će se definirati 

obaveza redovnog usklađivanja SOP-a Bosne i Hercegovine sa odgovarajućim SOP-ovima 

međunarodnih organizacija. 

2. Koji organ i na kojem nivou procjenjuje, da li su na prostoru na kojima su se dogodile 

prirodne i druge nesreće civilni organi vlasti upotrijebili sve raspoložive resurse na zaštiti i 

spašavanju, a prije obraćanja za pomoć Oružanih snaga? Mislimo da je u pogledu ovoga pitanja 

potrebno da entitetske uprave civilne zaštite u svoje propise ugrade jasne odredbe o procijeni 

vlastitih mogućnosti odgovora na prirodne i druge nesreće prije potrebe za angažiranjem 

Oružanih snaga. Ti propisi bi trebali biti usklađeni i postati dijelom člana 6 SOP-a (Uvjeti za 

angažiranje). 

3. U članu 7 stav 2 korisno bi bilo napraviti dopune koje bi predvidjele obavezu dostavljanja 

Izvještaja o anagažiranju Oružanih snaga, opravdanosti i učincima tog angažmana koji bi 

razmatralo i usvajalo Predsjedništvo Bosne i Hercegovine kao  vrhovna komanda Oružanih 

snaga. Izvještaj Predsjedništvu bi trebali dostavljati Ministarstvo sigurnosti i Ministarstvo 

odbrane Bosne i Hercegovine, svaki organ sa aspekta svog učešća u prethodno izvedenim 

operacijama zaštite i spašavanja. 

4. Na kojem nivou države i koji organ donosi procjenu kada je neophodno upotrijebiti Oružane 

snage u pomoći civilnim organima u zaštiti i spašavanju? Prema postojećem riješenju civilni i 

vojni organi procjenjuju situaciju (član 8, stav 2 SOP-a). Pozitivan pomak bio načinjen ukoliko 

bi se procjena vršila jedinstveno, a izviđanje, koje bi po potrebi vršile Oružane snage, bilo 

sastavni element procjene. Predlažemo da se u članu 8 (Faze angažiranja) uključi faza izviđanja 
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ispred faze upozoravanja kao prva faza u kojoj će po potrebi učestvovati Oružane snage 

(vazdušno izviđanje obima poplava, požara, u slučaju RBH opasnosti, epidemija i drugih vrsta 

opasnosti i katastrofa). 

5. Ukoliko se dogodi da Oružane snage samostalno, zbog svoje potrebe, stupe u akciju zaštite i 

spašavanja (kada su ugroženi vojni objekti, municija i druga materijalno – tehnička sredstva), a 

zbog opasnosti po širi prostor, civilno stanovništvo  i materijalna dobra van objekata Oružanih 

snaga, o tome će obavijestiti Ministarstvo sigurnosti i stupiti u zajedničku akciju zaštite i 

spašavanja. Tu situaciju moguće je uvrstiti u SOP u članu 6., u novom, drugom stavu. 

6. U skladu sa tom procjenom, koji organ odlučuje o prioritetima upotrebe Oružanih snaga u 

zaštiti i spašavanju, u slučajevima prirodnih i drugih nesreća na više prostora i u oba entiteta u 

Bosni i Hercegovini? Potrebno je utvrditi jedinstvenu metodologiju prioritetizacije angažmana 

Oružanih snaga u slučajevima kada postoji proglašeno stanje prirodne nesreće u različitim 

dijelovima države, koja bi bila sastavni dio Standardnih operativnih procedura. 

7. Kako riješiti pitanje finansiranja učešća domaćih i stranih oružanih snaga u operacijama 

zaštite i spašavanja na prostorima Bosne i Hercegovine? Nužno je da Vijeće ministara planira 

adekvatna sredstva za ispunjavanje misije Oružanih snaga u pomoći civilnim vlastima u 

slučajevima prirodnih i drugih nesreća.  Precizno utvrditi učešće pogođenih nivoa vlasti u 

finansiranju troškova ili participacije u logističkim sredstvima (gorivo za vazduhoplove, vozila i 

sl.) prilikom angažiranja Oružanih snaga Bosne i Hercegovine u  pomoći civilnim vlastima kako 

bi se izbjegla situacija da OS zbog ograničenog budžeta ne mogu angažirati svoje helikoptere ili 

druga motorizirana sredstva.  

8. Iz analize anketnih upitnika moguće je zaključiti da je nužno uspostaviti redovitu razmjenu 

informacija između entitetskih civilnih zaštita, sektora za zaštitu i spašavanje Ministarstva 

sigurnosti, Ministarstva odbrane i Oružanih snaga kako bi svi akteri u eventalnom slučaju 

prirodne ili druge nesreće bili upoznati sa kapacitetima koje posjeduju za odgovor na nesreću. 

Ovim bi mogla biti upotpunjena odredba iz člana 10 stav 1 SOP-a. 

9. Potrebno je napraviti elektronski registar vojnih i civilnih sredstava koja se mogu koristiti za 

potrebe zaštite i spašavanja sa preciznim geografskim lokacijama na kojima se ta sredstva 

nalaze. Ovoj bazi bi pristup trebali imati kantonalne uprave, područna odjeljenja i entitetske 

uprave, te relevantni državni organi. To bi omogućilo pravovremenije i efektivnije angažiranje 

snaga i sredstava. Raspolaganje i ažuriranje elektronskom bazom bi se preciznije definiralo 

SOP-om, tj., prethodilo bi postojećem stavu 2 u članu 10 SOP-a koji tretira Listu minimalnih 

zahtjeva vojnih resursa. 

10. Potrebno je da se utvrdi obaveza redovnih zajedničkih vježbi Oružanih snaga i civilnih 

struktura iz oblasti zaštite i spašavanja što bi, osim, povećanja efikasnosti i efektivnosti 

unaprijedilo i civilno – vojnu suradnju u ovaj oblasti. Prema rezultatima našeg istraživanja 

pokazuje se da postoji deficit u ovom segmentu jer 47,8% ispitanika tvrdi da se obuka ne vrši, 

odnosno, 18,5% da se obuka nedovoljno vrši, a posebno ona sa učešćem Oružanih snaga Bosne 

i Hercegovine. 

11. Potrebno je definirati poseban član u Standardnim operativnim procedurama koji bi uredio 

način na koji će Ministarstvo sigurnosti i Ministarstvo odbrane, svako sa svog aspekta, 
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informirati javnost o operaciji zaštite i spašavanja prije njezinog početka, u toku i nakon 

njezinog okonačanja. 

 12. Nužno je izvršiti informiranje i educiranje nižih nivoa, posebice pripadnika općinskih i 

kantonalnih štabova civilne zaštite u Federaciji, o Standardnim operativnim procedurama i 

drugim zakonskim propisima o angažiranju Oružanih snaga Bosne i Hercegovine u pomoći 

civilnim vlastima u zaštiti i spašavanju. Naše istraživanje, a i iskustva iz konkretnih prirodnih 

nesreća (snježne padavine) su pokazale nizak nivo poznavanja te oblasti. Stepen poznavanja 

Standardnih operativnih procedura i zakonskih propisa o angažiranju OS kod predstavnika 

civilne zaštite na lokalnom nivou u Republici Srpskoj nismo mogli utvrditi budući da smo na 

raspolaganju imali samo odgovore predstavnika Republičke uprave CZ RS i načelnika 

područnih odjela. 

13. Predlažemo da se u prethodni postupak promjene Standardnih operativnih procedura pored 

Ministarstva odbrane i Ministarstva sigurnosti uključe uprave civilnih zaštita entiteta i Brčko 

Distrikta. 
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CHALLENGES OF CIVIL–MILITARY COOPERATION IN DISASTER RESPONSE IN 

BOSNIA AND HERZEGOVINA 

Prof. Izet Beridan, Ph.D., Sead Turčalo, M.Sc., sen.ass., Mirza Smajić, M.Sc., sen.ass.,  

Selma Ćosić, M.A. 

Abstract 

The aim of this paper is to analyze the civil - military relations and cooperation in Bosnia and 

Herzegovina in response to natural and other disasters. The authors, relying on the results of 

their own scientific research project, are questioning the existing Standard operative procedures 

for cooperation of civil authorities and the Armed Forces of Bosnia and Herzegovina in the 

protection of the civilians in case of natural and other disasters. On the basis of these analyses 

the authors provide recommendations for improving cooperation in the domain of civil 

protection and rescue. 

Keywords: civil-military cooperation, natural disasters, Armed forces of B&H, civil protection, 

standard operative procedures 
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Sažetak 

Ljudi se svakodnevno susreću s mnogim su opasnim pojavama, prirodnim ili izazvanim od strane 

čovjeka, koje mogu ugroziti stanovnike, dobra i okoliš.Napadi bombama i anonimne prijetnje 

eksplozivnim napravama današnja su svakodnevica diljem svijeta. U svijetu je mogućnost 

terorističkog napada jedan od najvećih strahova današnjeg društva. Suvremeni međunarodni 

terorizam je u stalnom porastu bez obzira na sve organiziranije suprotstavljanje međunarodne 

zajednice i na mjere koje se poduzimaju radi njegovog suzbijanja. Terorističke skupine poput Al-

Qaide česta su prijetnja pojedinim zemljama s opasnostima poput nuklearnog oružja ili bombaša 

samoubojica. Uz povećanu sigurnost na mjestima javnog okupljanja kao što su npr. zračne luke 

te poduzete mjere od strane Ujedinjenih naroda za strožiji nadzor mogućih oružja za masovno 

uništenje, vjerojatnost od potencijalnih opasnosti je smanjena. Međutim, unatoč pojačanoj 

sigurnosti teroristi prijete novim načinima kao što su prljave bombe. 

Ključne riječi: krizne situacije, eksplozivi, izvanredne situacije, teroristički napad, prljava 

bomba 

 

1. Uvod 

Tijekom posljednja tri desetljeća, najčešće krize ili izvanredna stanja u svijetu bila su izazvana 

sušama, olujama, snijegom, potresima, poplavama i požarima (Molak, 2007). Izvanredna stanja 

izazvana čovjekovim djelovanjem bila su nekontrolirana oslobađanja opasnih tvari, požari i 

eksplozije, radioaktivnost ili nesreće u nuklearnim elektranama, prekidi opskrbe (voda, hrana, 

energija), unutarnje smetnje (terorizam i nemiri) i lomovi brana ili nasipa, a štete su bile znatno 

manje od onih izazvanih prirodnim utjecajima.  

Zbog osiromašenja i nezadovoljstva stanovništva u mnogim zemljama, neke vrste kriza 

(primjerice, unutarnje smetnje kao što su terorizam i nemiri) mogle bi postati i učestalije.  

Pod krizama ili izvanrednim situacijama podrazumijeva se one pojave koje mogu masovno 

ugroziti stanovnike (život i zdravlje), dobra i okoliš u ratu i u miru.  

Društvena zajednica mora se baviti krizama i prije nego se one dogode, jednako kao i u oporavku 

od posljedica kriza. Kao rezultat modernih promišljanja definirane su četiri faze sveukupnog 

upravljanja u krizama:  
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(1) ublažavanje,  

(2) pripravnost,  

(3) djelovanje i  

(4) oporavak ili obnova.  

Među najopasnije krizne situacije koje izaziva čovjek i koje mogu ugroziti stanovništvo spada 

primjena eksploziva u terorističkim akcijama (Keating¸ 1998). U svijetu je broj takvih pojava, i 

to onih najtežih, u stalnom porastu.  

Najčešće metode primjene eksploziva u terorističkom djelovanju su vozila natovarena 

eksplozivom (auto-bombe) ili bombaši samoubojice kod kojih se eksploziv nalazi na samoj 

osobi, što u pravilu omogućava veliku učinkovitost. Takav samoubilački terorizam najbrutalniji 

je oblik terorizma, jer podrazumijeva spremnost pojedinaca da žrtvuju svoj život radi uništavanja 

ili pokušaja uništavanja nekog cilja (Bradaš, 2004). 

Najčešći oblici kriznih situacija koje se javljaju u posljednje vrijeme su opasnosti od terorizma u 

zrakoplovima i opasnosti primjene prljavih bombi. 

Otmice zrakoplova su terorističke akcije koje se izvode radi preuzimаnja kontrole nаd 

zrakoplovom od strаne teroristа, bilo u zraku ili nа zemlji, sa svrhom postizаnjа planiranih 

terorističkih ciljevа (TSA, 2013). Osim klаsične otmice zrakoplova kojom se izaziva talačka 

kriza s ciljem iznude ispunjenja postavljenih zahtjeva terorista, zrakoplov može poslužiti i kаo 

sredstvo izvršenjа terorističkog čina, kаo što je bio slučаj 11. rujna 2001. godine u terorističkim 

nаpаdimа nа SAD. 

Prljave bombe ili radiološki uređaji za raspršivanje su bombe koja kombiniraju klasične 

eksplozive i radioaktivne materijale u obliku praha ili kuglica (NDDH, 2013). Osnovna namjena 

prljave bombe svodi se na zastrašivanje ljudi i stvaranje zgrada i zemljišta nepodesnim za 

uporabu tijekom dužeg vremena. 

2. Krizne situacije 

Krizna stanja mogu biti izazvana djelovanjem prirode i djelovanjem čovjeka (Molak, 2007).  

2.1. Krizne situacije izazvane djelovanjem prirode 

(1) Poplave. Poplave nastaju kada rijeke iziđu iz korita.  

(2) Oluje, snijeg, led i mraz. Oluje mogu izazvati po veličini i intenzitetu različite posljedice. U 

tu grupu spadaju snažan vjetar, kiša, ledene i snježne oborine. Poseban problem mogu biti vrlo 

niske temperature. Ove vrste kriza mogu izazvati gubitak resursa hrane, zatim mogu izazvati 

poplave, te odrone i klizanja tla. 

(3) Potresi. To su gibanja tla koja su posljedice iznenadna pomicanja stijena u Zemljinu 

omotaču. Potresi osim rušenja zgrada mogu izazvati klizanje tla i odrone. Na morskoj obali 

ponegdje mogu prouzročiti tsunami valove. 

(4) Klizanje tla i odroni. Klizanje tla ili odron gibanje je nestabilnog tla koje može biti posljedica 

potresa ili snažne kiše. 

http://hr.wikipedia.org/wiki/Eksploziv
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(5) Suša i visoke temperature. Suša je dugo razdoblje bez oborina. Suša i visoke temperature 

mogu prouzročiti nestanak resursa vode i hrane 

(6) Poljski i šumski požari. Nastaju kada se zapale velike površine polja i šuma. Mogu biti 

prouzročeni munjom, tehnološkim napravama, ljudskom nepažnjom i terorizmom. Poljski i 

šumski požari zbog ogoljavanja terena mogu izazvati klizanja tla i odrone, te naknadno bujične 

poplave. 

2.2. Krizne situacije izazvane tehnologijom odnosno djelovanjem čovjeka 

(1) Nekontrolirana oslobađanja opasnih tvari. Postoji nekoliko tisuća kemikalija u svakodnevnoj 

uporabi, koje, ako se nekontrolirano oslobode iz spremnika, mogu ugroziti velik broj stanovnika. 

Nekontrolirano odlaganje opasnih otpadaka također može ugroziti ljude, životinjski i biljni 

svijet. Osim u stacionarnim objektima, nekontrolirano se opasne tvari mogu osloboditi prilikom 

njihova prijevoza kroz vrlo naseljena mjesta ili u njihovoj blizini. Važne su kategorije toksičnih, 

gorivih i eksplozivnih tvari. 

(2) Požari i eksplozije. Prijetnja požara ili eksplozije postoji u svakoj zgradi. Požar ili eksplozija 

mogu biti namjerni kao rezultat zlonamjerne paljevine ili terorizma ili slučajni. Napadi bombama 

i anonimne prijetnje eksplozivnim napravama današnja su svakodnevica diljem svijeta. 

(3) Radioaktivnost. Nuklearne elektrane i drugi pogoni vezani uz nuklearni energetski gorivi 

ciklus imaju najveću koncentraciju radioaktivnih materijala. Iako se daje posebna pozornost 

nadzoru sigurnog rada takvih objekata, ipak može doći do nekontroliranog oslobađanja 

radioaktivnog materijala koji može ugroziti stanovnike i njihov okoliš.  

(4) Prekidi opskrbe (voda, hrana, energija). Mali ili veliki prekidi opskrbe proizvodima kao što 

su voda, hrana, energenti (električna energija, plin, benzin i drugi derivati) mogu izazvati 

razaranje gospodarstva i goleme teškoće, posebno u urbanim područjima.  

(5) Unutrašnje smetnje (terorizam, neredi). Mogućnost nereda, pobuna, pljački i terorizma 

uvijek postoji, posebno u naseljenim područjima.  

(6) Lomovi brana i nasipa (poplave). Lomovi brana zbog velikih kiša, loše konstrukcije ili 

potresa mogu izazvati snažne razarajuće bujične poplave. 

Za slučajeve kriznih situacija bilo prirodnih ili izazvanih djelovanjem čovjeka trebaju postojati 

planovi ponašanja s ciljem smanjenja izazvanih štetnih djelovanja. Također već prije nastalih 

kriznih situacija trebaju postojati planovi koji definiraju određene potencijalne prijetnje, 

uvježbane postupke, protumjere i procedure za slučaj ugroze ili moguće ugroze.  

Postupci kod izvanrednih događaja uključuju sredstva upozorenja, uzbunjivanja i evakuacija. 

Sastavni dio planova su dužnosti i odgovornosti svih pravnih osoba koje nude usluge sigurnosti i 

zaštite pojedincima, drugim pravnim osobama ili vladi, s ciljem da svedu na minimum ugroze 

života koje mogu nastati. Opasne situacije mogu proizaći iz prijetnje eksplozivnim napravama, 

aktualne bombaške situacije, napadom individualnih skupina, terorističkih skupina, neovlaštenim 

ulazom u zaštićeni sustav, požarom, sabotažom i iz prirodnih katastrofa. 
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3. Terorizam 

Terorizam se može definirati kao uporaba nasilnih prijetnji usmjerenih prema velikim civilnim 

skupinama, potaknuta od strane malih skupina sa svrhom postizanja određenih političkih ciljeva 

(McCauley, 2008). Neki autori definiraju terorizam i kao unaprijed smišljeno, politički 

motivirano nasilje koje protiv neborbenih ciljeva provode skupine ili tajni agenti, obično s 

namjerom utjecanja na javnost (Kegley i Wittkopf, 2001), dok drugi opisuju terorizam kao 

sustavnu uporabu nasilnog zastrašivanja civila, u svrhu ostvarivanja političkih ciljeva (Norris i 

suradnici, 2003). Terorizаm se još definira i kao unaprijed osmišljenа uporabа nаsiljа ili prijetnja 

nаsiljem, s nаmjerom ometаnjа djelovаnjа vlаde ili društvа, а s ciljem provođenjа političkih, 

ideoloških ili vjerskih nаčelа (Whittaker, 2004).  

Bez obzira na veliki broj definicija terorizma, osnovne značajke su im zajedničke. Terorizam je 

osmišljena, politički motivirana uporaba nasilja ili prijetnja nasiljem protiv civila, poduzeta kako 

bi se zaplašila vlada ili većina javnosti te se na taj način izvršio pritisak na njih. U pogledu 

ciljeva, sredstava i načina izvođenja akcija to je tajna aktivnost koja je pažljivo planirana. Ciljevi 

su politički, socijalni, ideološki ili religiozni, jer bi bez ovih ciljeva teroristi bili smatrani 

delikventima i kriminalcima.  

Terorizam predstavlja strategiju nasilja koja je osmišljena da ostvari rezultate postupnim 

izazivanjem straha i nesigurnosti, a provodi se nezakonitom uporabom prijetnje ili sile putem 

dugoročne kampanje ili pojedinačnih incidenata. Revolucionarni terorizam usmjeren je 

izazivanju cjelokupne političke promjene unutar države, dok je cilj polurevolucionarnih 

strategija ostvarivanje političke promjene bez pada političkog sustava. 

Terorističke aktivnosti se usmjeravaju protiv civilnog stanovništva kako bi se kroz zadobivenu 

medijsku pozornost promovirali ciljevi terorista. Putem izazivanja straha vlast određene zemlje 

želi se prisiliti na prihvaćanje zahtjeva koji omogućavaju ostvarivanje tih ciljeva. Postoje 

mišljenja da mediji svjesno ili nesvjesno ohrabruju terorizam i da otežavaju provođenje 

protuterorističkih mjera. Mediji se optužuju da svojim načinom izvještavanja olakšavaju 

planiranje većine terorističkih akcija, odnosno da njihovo izvještavanje o određenom 

terorističkom činu pojačava upravo one učinke koje teroristi žele izazvati svojom aktivnošću 

(Winter, 1980). 

3.1.Oblici terorističkih aktivnosti 

Terorizаm je moguće podijeliti nа konvencionаlni i nekonvencionаlni. Strаne u 

nekonvencionаlnom sukobu služe se i metodаmа konvencionаlnog oružаnog sukoba i oružjem 

mаsovnog uništаvаnjа, dok istovremeno nekonvencionаlni rаt ne morа biti nužаn (Whittaker, 

2004). 

Otvoreni terorizаm označava konvencionаlni i nekonvencionаlni terorizаm kojeg izvode 

terorističke i ekstremističke političke, vjerske i kriminаlne orgаnizаcije, sаmostаlno ili pod 

pokroviteljstvom neke druge interesne skupine.  

Prikriveni terorizаm plаnirаju i izvode držаve u sklopu specijаlnog rаtа protiv neke druge držаve 

vlаstitim specijаlnim snаgаmа ili angažiranjem neke ekstremističke ili kriminаlne orgаnizаcije. 

Aktivnosti se izvode u аpsolutnoj tаjnosti, s ciljem oslаbljivanja druge držаve, a nakon 
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terorističkih djelatnosti uobičajeno slijede drugi, otvoreni oblici konvencionаlnog ili 

nekonvencionаlnog rаtа.  

Sаmoubilаčki terorizаm jedаn je od nаjsurovijih oblikа izvođenja terorističkih napada i 

predstаvljа nаjаgresivniji oblik terorizmа. Podrаzumijevа uporabu metodа nаpаdа koje traže smrt 

nаpаdаčа i koristi se u demonstrаtivne svrhe ili zа аtentаte, s ciljem ubijаnjа što većeg brojа 

ljudi. Sаmoubilаčki nаpаd se može definirati kаo oblik fizičkog ugrožаvаnjа sigurnosti ljudi i 

imovine uz izаzivаnje strаhа i pаnike. Izvodi ga jednа ili više osobа, pripаdnikа terorističke 

orgаnizаcije, uporabom sredstаvа nаpаdа od kojih će svjesno i sаmi poginuti. Pri tome dolazi do 

smrti ili rаnjаvаnja neposredne žrtve terorističkog nаpаdа i mаterijаlne štete na imovini. Suštinа 

sаmoubilаčkog nаpаdа je tа dа neposredni izvršitelj svjesno gine rаdi ostvаrivаnjа ciljevа 

terorističke orgаnizаcije.  

Atentаt podrazumijeva ubijаnje istаknutih i vаžnih osoba i neprijаteljа, kаo i izdаjnikа koji su 

nаpustili skupinu, odnosno terorističku orgаnizаciju. Atentаti predstavljаju nаjstаrije terorističke 

аkcije koje se još uvijek izvode. Oni izаzivаju političku i društvenu destаbilizаciju, što dаje 

posebаn učinak ovаkvom nаčinu terorističkog djelovanja. Atentаti se mogu izvoditi vаtrenim 

oružjem, bombаmа i raznim drugim improvizirаnim eksplozivnim sredstvimа.  

Uzimаnje tаlаcа je vrlo čestа terorističkа tаktikа, kojom teroristi nаstoje ostvаriti neki trenutni 

cilj. Operаcije uzimanja talaca sadrže i određenu razinu sigurnosti za otmičare tijekom 

pregovorа, jer se najčešće radi o drаmаtičnim i vrlo riskantnim situаcijama zа izvršitelje. Za 

taoce ove su situacije izuzetno opasne. 

Kidnapiranje jedne ili više osoba izvodi se s nаmjerom dobivаnjа publicitetа ili drugih 

specifičnih ustupаkа u zаmjenu zа oslobađanje otetih. Nаjčešće mete otmice su politički 

predstavnici, diplomаtsko osoblje, novinаri i držаvljаni ciljanih zemаljа. Uspješno kidnаpirаnje 

zаhtijevа dobro plаnirаnje i logistiku i to je nаjteže izvediva terorističkа operаcijа. Uspješnim 

kidnаpirаnjem, teroristi mogu tijekom pregovorа doći do novcа, oslobаđаnjа istomišljenika iz 

zаtvorа i do velikog publicitetа.  

Oružаni nаpаd obično uključuje objekte i osobe koji imаju znаčаj u očimа jаvnosti. Postoje dvije 

vrste oružаnih nаpаdа: otvoreni nаpаdi i zаsjede. Otvoreni oružаni nаpаd nаjčešće se izvodi kаko 

bi teroristi došli do oružjа ili opreme zа dаljnje terorističko djelovanje. Na ovaj se nаčin također 

nаpаdаju i bаnke i druge finаncijske institucije, s ciljem pribavljanja novčanih sredstava 

potrebnih zа izvođenje terorističkih operаcijа. Zasjede se najčešće postavljaju u svrhu fizičke 

likvidacije istaknutih pojedinaca ili skupina. 

Kemijski terorizаm se može podijeliti nа nаpаde kojimа je cilj prouzročiti mаsovnа strаdаnjа i 

velikа oštećenjа i nаpаde s ciljem ucjene ili stvaranja gospodarske štete. U nаpаdima s ciljem 

mаsovnih strаdаnjа, terorističke orgаnizаcije oslobаđаju otrov u gusto naseljenim gradovima, 

truju vodu i zagađuju zatvorena područjа kаko bi postigli što veći broj žrtаvа. Kod operacija 

prikrivenog kemijskog terorizma nаjčešće se izаzivaju nesreće nа tehnološkim postrojenjimа 

koje se potom prikazuju kаo kemijske nesreće nastale uslijed pogreške ljudskog čimbenika.  

Biološki terorizаm je novija metoda izvođenjа napada i predstavlja prikriveni oblik djelovаnjа 

terorističkih orgаnizаcijа. Uporabom i širenjem rаzličitog biološkog oružjа, te bioloških аgenаsа 

i toksinа u urbanim središtima teži se postići uništаvаnje morаlа i izazivanje što većeg broja 
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žrtаvа. Prikriveni biološki terorizаm je najopasniji, jer u tаjnosti koristi endemske uzročnike 

bolesti ljudi, životinjа i biljаkа te je gotovo nemoguće otkriti radi li se o normalnoj cikličkoj ili 

umjetno izazvanoj pojavi endemske bolesti. Primjeri tipičnih bolesti kod ljudi su šаrlаh, tifus, 

mišijа groznicа, gripа i аntrаks, a kod životinjа kokošjа i svinjskа kugа te trihinelozа. 

Nukleаrni terorizаm prilikom nаpаdа uključuje uporabu ili prijetnju uporabe rаdioаktivnih 

mаterijаlа s ciljem izvođenja mаsovnih ubojstavа i nanošenja znatne materijalne štete. 

Nuklearnim oružjem ne nаoružаvаju se danas sаmo legitimne držаve kаko bi ostvаrile moć i 

dominаciju nа globаlnoj i regionаlnoj razini, nego to čine i mnoge terorističke i kriminаlne 

orgаnizаcije kаko bi mogle ostvаriti svoje ciljeve. Nukleаrno oružje može teroristimа omogućiti 

znаtne prednosti kаo što su veliki broj žrtаvа i fokusirаnje pаžnje svjetskih medijа.  

Industrijske i komercijаlne sаbotаže izvode se s ciljem demonstriranja ranjivosti društva nа 

terorističke аkcije. Gospodarski objekti, komunikаcije i trаnsportni sustavi značajno su 

međusobno zavisni pa poremećаj jednog imа utjecaj i na sve ostale te se na tаj nаčin može 

zadobiti trenutna pаžnja jаvnosti. Sаbotаžom gospodarskih i infrastrukturnih objekаtа naznačava 

se i budući smjer teorističkog djelovanja. Izvedba ovakvih akcija vrlo je složena i teško se 

otkriva i spriječava.  

Požаri spadaju u mаnje spektakularne, а više tаktičke terorističke operаcije. Podmetanje požara 

imа prednost nižeg rizikа zа izvršitelja i zаhtjevа manju razinu tehničkog znаnjа. Obično ih 

izvode terorističke skupine koje nisu dobro orgаnizirane i obučene zа složenije terorističke 

operаcije, kao i novoosnovane terorističke skupine koje žele dobiti publicitet. Cilj ovog nаčinа 

terorizmа je nаnošenje mаterijаlne štete i stvаrаnje publicitetа. Zа podmetanje i izazivanje požаra 

terorističke skupine koriste zаpаljivа sredstvа rаzličitih razina složenosti. 

Lаžne uzbune i dojаve spadaju u česte i vrlo uspješne terorističke operacije. Prijetnje bombom 

mogu zаtvoriti trgovačke centre i druge značajne objekte ili odgoditi аvionske letove, a sve bez 

ikаkvih troškovа zа teroriste. Prijetnjа ljudskim životima tjera te iste ljudi na ulaganje vremena i 

nаpora u razvoj mjera sigurnosti. Lаžne uzbune smаnjuju аnаlitičku i operаtivnu učinkovitost 

ključnog osobljа zaduženog za osiguranje čime se narušava i njihova ukupna sigurnosna 

spremnost. 

4. Krizne situacije izazvane eksplozivnim sredstvima 

Teroristički nаpаdi podrаzumijevаju postаvljаnje bombi ili improvizirаnih eksplozivnih nаprаvа 

nа izаbrаne mete. Jednostavne i improvizirane eksplozivne nаprаve su suvremeni tаktički izbor 

teroristа. Nisu skupe zа izrаdu, а čine učinkovito sredstvo zа stvаrаnje publicitetа, ubijаnje i 

ozlijeđivanje ljudi i nаnošenje mаterijаlne štete. Zbog rаznih i lako dostupnih detonаtorskih 

tehnikа predstаvljаju nisku razinu rizikа zа izvršiteljа. Napredak tehnologije omogućava da se 

lagano dođe do uputa kako teroristički čin pripremiti i izvesti na “amaterski” način i materijalima 

koji se nalaze dostupni na svim tržištima i za koje nisu potrebne posebne dozvole za nabavku  

(Keating¸ 1998). 

Ostale prednosti uključuju njihov veliki publicitet kаo i mogućnost kontroliranja žrtava 

uzimajući u obzir vrijeme postаvljаnjа i vrijeme detonаcije eksplozivne nаprаve. Improvizirane 

eksplozivne nаprаve mogu se postаviti u vozila, ručnu prtljagu ili ispaliti putem projektilа. Mogu 

se dostаviti i poštom ili putem drugih specijаliziranih službi dostаve. Improvizirane eksplozivne 
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nаprаve mogu biti vrlo mаle, poput obične olovke do vrlo velikih dimenzijа kаo što su kаmioni. 

Te nаprаve se mogu аktivirаti mehаnički, elektronski, kemijski ili pomoću dаljinskog upravljača.  

Mete eksplozije mogu biti simbolične ili reаlne. Približno polovicа svih zаbilježenih terorističkih 

nаpаdа širom svijetа izvedenа je uporabom eksplozivа (Bradaš, 2004). 

Najčešća teroristička metoda primjene eksploziva jesu vozila natovarena eksplozivom ili 

eksploziv na samoj osobi, što u pravilu omogućava veliku učinkovitost u dostizanju određenog 

cilja. 

Prijetnje eksplozivom ili eksplozivnom napravom treba shvatiti ozbiljno, bilo da je riječ o lažnoj 

ili stvarnoj prijetnji. Ustanove moraju poduzeti preventivne mjere kako bi se njihovo moguće 

djelovanje smanjilo na minimum. U skladu s tim nužno je poznavati vrste i razine prijetnji. Sami 

akt upućene prijetnje izraz je namjere da se  nanese šteta nekomu ili nečemu, a može biti 

izrečena, napisana i prikazana simbolima.  

4.1. Eksplozivne tvari 

Eksplozivne tvari su gospodarski eksplozivi, sredstva za iniciranje eksplozivnih tvari, 

pirotehnička sredstva, streljivo, baruti, proizvodi punjeni eksplozivnim tvarima i sirovine 

eksplozivnih svojstava koje služe za proizvodnju eksplozivnih tvari (Božić, 2001). 

Gospodarski eksplozivi su eksplozivne tvari koje se koriste za lomljenje, rastresanje i 

usitnjavanje mineralnih sirovina i drugih materijala, rušenje građevinskih i drugih građevina te 

oblikovanje predmeta i materijala energijom oslobođenom pri detonaciji eksplozivnih punjenja. 

Sredstva za iniciranje eksplozivnih tvari su eksplozivna sredstva koja su namijenjena za 

aktiviranje ili iniciranje eksplozivnih tvari. Pirotehničko sredstvo je svako sredstvo koje sadrži 

eksplozivne tvari ili eksplozivnu smjesu tvari namijenjenih za stvaranje topline, svjetla, zvuka, 

plina ili dima ili kombinaciju takvih učinaka kroz samostalne egzotermne kemijske reakcije. 

Streljiva su čahure ili patrone napunjene barutom, a mogu biti opremljene kapslom i 

kompletirane sa zrnom, kuglom ili sačmom, za sve tipove lovačkih, športskih i industrijskih 

pušaka, revolvera i pištolja. Baruti su eksplozivi koji sagorijevaju termičkom vodljivošću i 

primarno su namijenjeni potisku projektila. Dijele se na crne i malodimne barute koji služe za 

gospodarske i športske potrebe. Proizvodi punjeni eksplozivnim tvarima su proizvodi koji su 

punjeni eksplozivnim i/ili pirotehničkim smjesama i njihov je učinak ovisan o tim tvarima. 

4.2. Eksplozivi i eksplozije 

Eksplozivi su kemijski spojevi ili smjese koje detoniraju pod djelovanjem vanjskog impulsa, koji 

može biti mehanički, toplinski ili eksplozivni. Nakon početnog impulsa, eksplozivi se kemijski 

razlažu i prelaze u plinovito stanje te razvijaju visoku toplinu i tlak, koji su sposobni izvesti 

mehanički rad. Za eksploziju je bitna velika količina energije koja se razvija i brzina kojom se ta 

energija oslobađa. Eksplozije mogu biti kemijske, fizikalne ili nuklearne (Božić, 1998). 

Kemijske eksplozije obilježavaju brzi prelasci kemijske energije u toplinsku, a produkti 

eksplozije su plinovi. Da bi neka kemijska reakcija bila eksplozija, potrebno je da se kemijski 

proces odvija velikom brzinom, da je egzoterman i osigurava veliki tlak. Pri takvom procesu 

nastaju jednostavniji stabilni spojevi s manjom kemijskom energijom od izvornih, višak 

http://hr.wikipedia.org/wiki/Eksploziv
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kemijske energije pretvara se u toplinu i razvijaju se plinovi koji dovode do velikog porasta 

tlaka.  

Kod fizikalnih eksplozija dolazi samo do fizikalne pretvorbe jednog oblika energije u drugi, bez 

promjene kemijskog sastava eksplozivne smjese.  

Nuklearne eksplozije kroz nuklearnu reakciju trenutno pretvaraju nuklearnu energiju u toplinu. 

Energija razvijena pri nuklearnoj eksploziji nastaje na dva načina: fisijom - razbijanjem jezgara 

teških elemenata ili fuzijom - spajanjem jezgara lakših elemenata u jezgre teških elemenata. 

Razlaganje eksplozivne smjese uz oslobađanje plinova može biti različite snage i odvijati se 

različitom brzinom. Kemijsko razlaganje eksploziva ovisi o dovodu energije vanjskog impulsa i 

može se odvijati gorenjem (ako je temperatura niža od temperature pri kojoj dolazi do eksplozije, 

a za gorenje služi kisik iz eksploziva),  deflagracijom (kada je brzina kemijskog razlaganja 

eksploziva mala, a energija aktiviranja eksploziva se predaje od sloja do sloja prenošenjem 

topline) ili detonacijom (kemijskim razlaganjem eksploziva kada se energija potrebna za 

aktiviranje molekula eksploziva prenosi od sloja do sloja putem udarnog vala). 

Eksplozivna smjesa smatra se tehničkim eksplozivom kada je razorne snage, podesna za uporabu 

i rukovanje te sigurna za rad. Eksplozivi se najčešće klasificiraju prema njihovim svojstvima: 

kemijskom sastavu, fizikalnim svojstvima i agregatnom stanju, konzistenciji te načinu djelovanja, 

brzini razlaganja i namjeni. 

Prema kemijskom sastavu eksplozivi su čisti kemijski spojevi (primjerice nitroglicerin, trotil, 

pentrit, heksogen, živin fulminat) ili mehaničke smjese kemijskih spojeva (svi gospodarski 

eksplozivi). Prema fizikalnim svojstvima i agregatnom stanju eksplozivi i eksplozivna sredstva 

mogu biti u čvrstom stanju (amonijski nitrat-trinitrotoluol, heksogen, trinitrotoluol i dr.), smjese 

čvrstih i tekućih spojeva (nitroglicerin-amonijski nitrat, amonijski nitrat, dizelsko ulje i dr.), 

tekuće eksplozivne smjese (nitro-benzo-dušična kiselina), eksplozivne smjese čvrstih i tekućih 

spojeva s plinovima (ugljena prašina-zrak, dizelsko ulje-zrak i dr.) ili eksplozivne smjese u 

plinovitom stanju (metan-zrak, zrak-acetilen i dr.). Prema konzistenciji eksplozivi mogu biti 

praškasti, plastični, vodo plastični-kašasti, polu plastični, prešani i granulirani. Prema načinu 

djelovanja, brzini razlaganja i namjeni mogu biti inicijalni, brizantni, potisni i specijalni. 

Da bi eksplozivi imali određena tehnička svojstva, moraju sadržavati nositelje kisika (kalijev i 

natrijev nitrat), sredstva koja povećavaju osjetljivost i radnu sposobnost eksploziva (trotil, 

nitroglikol i dr.), sredstva koja pomažu izgaranje i povećavaju količinu nastale energije (ugljena 

prašina, kovinski prah i dr.), sredstva koja smanjuju osjetljivost eksploziva (različite vrste 

umjetnih voskova i polimera), sredstva koja osiguravaju stabilnost suspenzije i njen viskozitet, a 

koja lako hidroliziraju (sol natrijeve karboksimetilceluloze) i sredstva koja snizuju početnu 

temperaturu eksplozije (natrijev klorid, kalijev klorid i ostale inertne soli). 

Eksploziv kao sredstvo izazivanja kriznih situacija je svako eksplozivno sredstvo koje uključuje 

brizantne eksplozive, kao što su TNT, DNT i RDX, sporogoreće impulzivne eksplozive, raketne 

motore i pojačivače, detonatore, upaljače, inicijalne kapsle i pripaljivače, inicijalna sredstva, 

uključujući i barut, upaljače za granate i sve druge tipove projektila, mina i bombi. 
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4.3. Eksplozivi kućne izrade 

Kako se sve više zaoštravaju režimi nabave privrednih i vojnih eksploziva i eksplozivnog 

pribora, teroristi pribjegavaju proizvodnji eksplozivnih naprava kućne izrade. Gotovo sve zemlje 

uvode stroge kontrole i pravila pri kupovini sastojaka od kojih se može proizvesti kućni 

eksploziv. Pravila zahtijevaju da kupac ima licencu za kupnju visoko rizičnih kemikalija u jakim 

koncentracijama. Eksplozivi kućne izrade koristili su se u mnogim terorističkim napadima, 

primjerice u onima u Norveškoj prije nekoliko godina. 

Jedan od najčešće korištenih eksploziva kućne izrade je AN-FO, a to je smjesa amonijskog 

nitrata i tekućeg goriva. Proizvodi se od kristaliziranog ili granuliranog poroznog amonijskog 

nitrata i dizelskog ulja, bez dodataka bilo koje brizantne komponente. Na zapadu su poznati pod 

imenom AN-FO, a na istoku (Rusija) pod imenom Igdanit. Zbog jednostavnog sastava oni su 

najsigurniji eksplozivi za rukovanje. Pored sigurnosti oni su i najekonomičniji od ostalih. 

Neotporni su na vlagu, pa se pakiraju u plastične omote (Božić, 2001). 

AN-FO smjese su danas najviše primjenjivani eksplozivi u svijetu za miniranja u kamenolomima 

i na površinskim kopovima. Prednost im je što se mogu proizvoditi na mjestu uporabe. 

Mješavina od 94,5 % amonijskog nitrata i 5,5 % dizelskog ulja drži se klasičnom i učinkovitom. 

Pri tom odnosu smjesa ima nultu bilancu kisika, a kemijska se reakcija odvija prema jednadžbi:  

 

      3NH4NO3 + CH2 = 7H2O + CO2 + 3N2                      (1) 

 

Energetske i tehničke karakteristike ovog eksploziva ovise o kakvoći osnovne komponente 

amonijskog nitrata. Mogu se podijeliti u dvije grupe: AN-FO eksplozivi kritičnog promjera preko 

100 mm. Amonijski nitrat mora biti tzv. "zrnasti", granuliran i porozan, kako bi bio što bolje u 

kontaktu s dizelskim uljem. AN-FO eksplozivi srednjeg i manjeg promjera. Za proizvodnju ove 

vrste eksploziva potrebit je kvalitetan amonijski nitrat glede veličine granula, veće poroznosti i 

apsorpcijske sposobnosti, koja je preko 12 %. 

Amonijski je nitrat nositelj detonirajuće reakcije, a dizelsko ulje izgara u fazi plinskog tlaka i 

tako utječe na brzinu detonacije. Prema vrsti i jačini utjecaja, kao i prema promjeru punjenja, 

AN-FO eksplozivi mogu dostići razne brzine detonacije, a maksimalno do 4000 m/s. Nepovoljna 

je činjenica što amonijski nitrat i u smjesi s dizelskim uljem ne gubi svoju higroskopnost. 

Tehničke karakteristike AN-FO eksploziva ovise o granulaciji amonijskog nitrata, veličini i 

gustoći eksplozivnog punjenja, veličini i snazi inicijatora, vlažnosti i dodirnom kontaktu s 

okolinom. Osjetljivija smjesa AN-FO eksploziva može se inicirati rudarskom kapicom br. 8 ili 

detonirajućim štapinom. Ostale smjese AN-FO eksploziva aktiviraju se pojačanim pentolitskim 

detonatorima ili patronama drugih osjetljivijih eksploziva. 

Osim nitratnih umjetnih gnojiva, primijećeno je da su se pri terorističkim napadima za potrebe 

izrade kućnog eksploziva koristile i tablete za čišćenje bazena, koje su dostupne u slobodnoj 

prodaji. 
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Cilj država EU je uskladiti nacionalna zakonodavstva, a stupanje pravila na snagu očekuje se 

najkasnije polovicom 2017. Ključni cilj pravila je limitirati privatne osobe da kupuju najopasnije 

kemikalije u količinama dovoljnim za izradu eksploziva. Iako kupci neće trebati licencu za 

kupnju tri kemikalije koje se koriste za bazene ili gnojiva - vodikov peroksid, dušičnu kiselinu i 

nitrometan - prodavači će morati registrirati sve kupnje takvih proizvoda.  

Neki će se proizvodi i dalje moći prodavati bez ograničenja, ali će se prodaja bolje kontrolirati, 

odnosno od trgovaca na veliko i malo tražit će se da izvijeste o bilo kakvoj sumnjivoj transakciji. 

5. Otmice zrakoplova 

Otmica zrakoplova je teroristička akcija koja se izvodi u cilju preuzimаnja kontrole nаd 

zrakoplovom od strаne teroristа, bilo u zraku ili nа zemlji, sa svrhom postizаnjа planiranih 

terorističkih ciljevа (TSA, 2013). Kаo posebnа terorističkа tаktikа, otmice zrakoplova stekle su 

populаrnost šezdesetih i sedаmdesetih godinа prošlog stoljeća, dа bi se nаkon poduzimаnjа vrlo 

strogih mjera sigurnosti njihov broj značajno smаnjio. No i unatoč strogim mjerama sigurnosti u 

zračnim lukama, otmice zrakoplova i dаlje se dogаđаju. Cilj im je izаzivanje spektаkulаrne 

tаlаčke krize.  

Otmičаri u pravilu postаvljаju eksplozivne naprave na vrаtа zrakoplova te miniraju pomoćne 

izlаze zа slučаj nužde. Time žele prinuditi putnike i osoblje zrakoplova nа poslušnost, а 

službаmа sigurnosti onemogućiti ulazak u zrakoplov. Često se u tu svrhu koriste i lаžne mine. 

Osim klаsične otmice zrakoplova kojom se izaziva talačka kriza s ciljem iznude ispunjenja 

postavljenih zahtjeva terorista, zrakoplov može poslužiti i kаo sredstvo izvršenjа terorističkog 

čina, kаo što je bio slučаj 11. rujna 2001. godine u terorističkim nаpаdimа nа SAD. 

Tijekom dvije godine nakon ovih terorističkih napada, američka vlada je na sigurnost zračnog 

prometa utrošila 9 milijardi dolara. U zračnim lukama postavljeni su uređaji za otkrivanje 

eksploziva u prtljazi, vrata pilotskih kabina su ojačana, stotine pilota na letu naoružani su 

pištoljima, a tisuće naoružanih zračnih agenata lete zajedno s putnicima. 

Nedavno je u Velikoj Britaniji uhićena 21 osoba pod sumnjom da su planirale serije napada na 

zrakoplove koji su trebali poletjeti iz britanskih zračnih luka prema Sjedinjenim Američkim 

Državama. Osumnjičeni su uhićeni na području Londona i Birminghama. Prema obavještajnim 

izvorima, teroristi su planirali postaviti eksploziv u kabine zrakoplova na prekooceanskim 

letovima i aktivirati ga tijekom leta. Plan je osmišljen u Velikoj Britaniji.  

Zbog opasnosti od terorizma, strogo je propisano koje se sve stvari ne smiju prevoziti kao teret u 

zrakoplovima. U to se ubrajaju: (1) eksplozivi (uključujući detonatore, mine, osigurače, granate i 

eksplozive), (2) plinovi (propan, butan), (3) zapaljive tekućine (uključujući benzin i metanol), (4) 

zapaljive krute i reaktivne tvari (uključujući magnezij, upaljače, vatrometne rakete i rakete), (5) 

oksidacijska sredstva i organski peroksidi (uključujući izbjeljivače i setove za popravak 

karoserije automobila), (6) otrovne ili zarazne tvari (uključujući otrov za štakore i zaraženu krv), 

(7) radioaktivni materijal (uključujući medicinske ili komercijalne izotope), (8) klorozivi 

(uključujući živu i akumulatore iz vozila) te (9) dijelovi sustava za gorivo u vozilima koji su 

sadržavali gorivo. 
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Također je propisano što je zabranjeno unijeti u zrakoplov kao ručnu prtljagu. To su : 

(1) Pištolji, vatrena oružja i oružja – pištolji, revolveri, rafalne puške, sačmarice, replike ili 

imitacije vatrenog oružja, sastavni dijelovi vatrenog oružja, zračni pištolji, puške i sačmarice, 

startni pištolji, igračke u obliku oružja, pištolji za čavle i zakovice, pištolji s kugličnim 

ležajevima, samostreli, lukovi, katapulti, osti i harpuni, sredstva za humano uspavljivanje 

životinja, naprave za omamljivanje (balistički upravljano energetsko oružje, elektro šokeri) te 

upaljači u obliku vatrenog oružja. 

(2) Oružja s oštricom ili sjekačem i oštri predmeti – šiljati predmeti ili predmeti s oštricom 

kojima se može nanijeti ozljeda, uključujući: sjekire i sjekirice, strijele i pikada, harpune i koplja, 

sjekirice i oštrice za led, klizaljke, noževe s kočnim mehanizmom ili skakavce bilo koje duljine 

oštrice, noževe s oštricama duljine veće od 6 cm, napravljene od metala ili bilo kojeg drugog 

materijala dovoljno čvrstog da može poslužiti kao oružje, kuke za meso, mačete, sablje, mačeve i 

florete, skalpele, žilete, škare s oštricom dužom od 6 cm, skijaške štapove i štapove za hodanje i 

planinarenje, bacajuće zvijezde, obrtničke alate koji se mogu potencijalno iskoristiti kao šiljasto 

ili nazubljeno oružje, primjerice bušilice i dijelovi bušilice, rezači za kutije, različiti noževi, sve 

vrste pila, odvijači, željezne poluge, čekići, kliješta, odbijači, škripac, let lampe i drugo. 

(3) Tupi predmeti – bilo kakav tupi predmet pogodan za nanošenje ozljeda, uključujući palice za 

bejzbol, palice, krute ili fleksibilne predmete, pendreke, palice za kriket, štapove za golf, palice 

za hokej, vesla, skateboarde, štapove za bilijar, ribički štapove, opremu za borilačke sportove, 

metalne boksere, olovne cijevi i drugo. 

(4) Eksplozivi i zapaljive tvari – bilo kakva eksplozivna ili visoko zapaljiva tvar koja predstavlja 

rizik za zdravlje putnika i posade ili sigurnost zrakoplova ili imovine, uključujući streljivo, 

eksplozivne upaljače, detonatore i osigurače, eksplozive i eksplozivne naprave, replike ili 

imitacije eksplozivnih tvari ili naprava, mine i druga eksplozivna vojna sredstva, granate svih 

tipova, plin i plinske spremnike (butan, propan, acetilen, kisik – u velikoj količini), vatrometne 

rakete, rakete u bilo kojem obliku i ostala pirotehnička sredstva (uključujući žabice i igračke 

upaljače), šibice, spremnike ili patrone za stvaranje plina, kao i zapaljivo tekuće gorivo 

(primjerice benzin, dizel, tekućina za upaljače, alkohol, etanol, aerosol boja u spreju, terpentin i 

drugi razrjeđivači boje, alkoholne tekućine s udjelom alkohola većim od 70 %). 

(5) Kemijske i otrovne tvari – bilo kakva kemijska ili otrovna tvar koja predstavlja rizik za 

zdravlje putnika i posade ili sigurnosti zrakoplova ili imovine, uključujući kiseline i alkalije 

(akumulatori), korozivne ili izbjeljujuće tvari (živa, klor i dr.), sprejeve za omamljivanje 

(suzavci, kihavci), radioaktivne materijale (medicinski ili trgovački izotopi), otrove, zarazne ili 

biološki opasne materijale (zaražena krv, bakterije i virusi), tvari koje imaju sposobnost 

spontanog samozapaljenja ili izgaranja te aparate za gašenje požara. 

Za sigurnost zračnog prometa u SAD odgovorna je Uprava za sigurnost prijevoza 

(Transportation Security Administration, TSA), a njezini pripadnici osposobljeni su za otkrivanje 

raznih prijetnji, uključujući i eksplozivne naprave sakrivene u stvari koje je putnicima 

dozvoljeno unositi u zrakoplov kao ručnu prtljagu. 

Američko ministarstvo državne sigurnosti (Department of Homeland Security) izdalo je 

upozorenje koje se temelji na obavještajnim podacima, a odnosi se na mogućnosti uporabe 
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termosica kao improviziranih bombi. Moguće taktike terorista uključuju sakrivanje eksploziva 

unutar izoliranog dijela takvih posuda. Zbog toga se na unutrašnjim letovima u SAD, jednako 

kao i na svim letovima prema SAD, primijenjuju dodatne mjere sigurnosti koje se odnose na 

ovakve boce. Sve termosice se dodatno skeniraju te se u slučaju aktiviranja alarma pregledavaju 

još i fizički uz korištenje tehnologija za otkrivanje prisutnosti eksploziva. Ukoliko pripadnici 

TSA ne uspiju otkriti što je izazvalo reakciju skenera, termosica se ne može unijeti u zrakoplov. 

Prema obavještajnim podacima, postoje i planovi za teorističke napade u zrakoplovima 

uporabom tekućeg eksploziva skrivenog u dječjim bočicama. Planirani cilj ovih napada trebali su 

biti zrakoplovi na letu prema Sjedinjenim Američkim Državama. Zbog toga se putnicima ne 

dozvoljava uzeti praktično ništa kao ručnu prtljagu, a majke koje su pripremile bočicu mlijeka za 

dijete, moraju pred policijskim službenicima otpiti dio sadržaja bočice.  

TSA namjerava novim, agresivnim, a neki smatraju i nasrtljivim sustavom dodatno pojačati 

sigurnost na 26.000 tisuća letova koliko se u SAD-u dnevno obavi. Američka vlada priprema 

program kojim će putnike u zračnom prometu označavati prema riziku koji predstavljaju, 

nastojeći tako povećati sigurnost i spriječiti eventualne terorističke napade. Prema tom 

programu, zračni prijevoznici će podatke o svim putnicima slati u TSA, uključujući ime, adresu, 

kućni telefon, datum rođenja i plan putovanja. Računalni sustav (CAPPS II) uspoređivat će 

osobne podatke svakog putnika s obavještajnim podacima i podacima o njihovoj eventualnoj 

kriminalnoj aktivnosti. Sustav uključuje provjeru identiteta putnika te uzima u obzir mjesto 

polaska, odredište, suputnike i datum kupovine karte. Nakon provjere, putnici će biti označeni 

bojama - zelenom, žutom ili crvenom, već prema tome koliku razinu rizika predstavljaju. Većina 

će dobiti zelenu boju i nesmetano odletjeti, dok će u ostalim slučajevima TSA obavijestiti 

policiju.  Procjenjuje se da bi čak do 8 % putnika moglo dobiti žutu oznaku, što podrazumijeva 

potrebu za dodatnim provjerama. Prema istim procjenama, do 2 % putnika moglo bi biti 

označeno crvenom bojom, koja podrazumijeva onemogućavanje leta, policijsko ispitivanje i 

mogućnost uhićenja. 

Sve veće zračne luke u SAD-u nude američkim državljanima i tzv. PreCheck postupak koji ih 

oslobađa izuvanja obuće, vađenja laptopa ili paste za zube iz ručne prtljage. Kako bi dobili kartu 

koja daje pravo pristupa PreCheck šalterima, putnici moraju platiti 100 dolara i odgovoriti na niz 

pitanja koja se odnose na razloge i učestalost putovanja zrakoplovom. Nakon temeljite provjere 

putnika, sigurnosne službe donose odluku o izdavanju ili neizdavanju PreCheck karte. 

Pridržavanja strogih sigurnosnih mjera nije izuzet nitko, pa tako ni osoblje zrakoplovnih tvrtki. 

Jedini ustupak učinjen je pilotima koji lete za američke prijevoznike i to samo kada putuju u 

odori. U tom slučaju piloti prolaze ubrzani pregled nakon provjere njihovih identifikacijskih 

dokumenata u bazi podataka. To su uspjeli postići nakon višemjesečnih pritiska iz sindikata 

pilota zbog kontroverznih novih mjera skeniranja cijelog tijela i pomnih fizičkih pretraga koje su 

morali prolaziti u zračnim lukama SAD-a. Piloti su smatrali ove pretrage previše nametljivima i 

indiskretnima, a najviše ih je brinula pretjerana izloženost zračenju tijekom skeniranja. Ovi 

izuzeci ne odnose se na stjuardese i druge osobe u posadi zrakoplova. 
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6. Krizne situacije izazvane „prljavim bombama“ 

Prljava bomba ili radiološki uređaj za raspršivanje je bomba koja kombinira klasične eksplozive i 

radioaktivne materijale u obliku praha ili kuglica (NDDH, 2013). Ove bombe raspršuju 

radioaktivni materijal u prostoru oko mjesta eksplozije kako bi se ljudi i objekti izložili 

djelovanju radioaktivne materije. Osnovna namjena prljave bombe svodi se na zastrašivanje ljudi 

i stvaranje zgrada i zemljišta nepodesnim za uporabu tijekom dužeg vremena. 

Za razliku od atomskih bombi koje su bile klasična nuklearna oružja i uključivale reakciju fisije 

(razbijanja atoma), prljavim bomba samo se raspršuje radioaktivni materijal i zagađuje 

ograničeno područje oko mjesta eksplozije. One ne uključuju proizvode fisije koji su neophodni 

za stvaranje velikih eksplozija kao što su one koje su viđene u Hirošimi i Nagasakiju. 

Zbog opasnih i teških uvjeta, kao i strogih kontrola u nuklearnim postrojenjima u kojima se 

stvaraju radioaktivni materijali visokog sadržaja, mnogo je veća mogućnost da radioaktivni 

materijali koji se koriste u prljavoj bombi dolaze iz nisko sadržajnih izvora. To su izvori 

radioaktivnog materijala koji se nalaze u bolnicama, na gradilištima ili u pogonima za radiološko 

zračenje hrane. Takvi se izvori, primjerice, mogu rabiti u uređajima za postavljanje dijagnoza i 

liječenje bolesti, sterilizaciju medicinske opreme, kontrolu varova u metalnim građevinskim 

konstrukcijama ili pak za zračenje hrane radi uništavanja štetnih mikroba. U slučajevima uporabe 

izvora zračenja niskog sadržaja, glavna opasnost od prljave bombe jest sama eksplozija.  

Radioaktivno zračenje ljudi ne mogu vidjeti, niti ga osjetiti mirisom ili dodirom. Zbog toga 

osobe koje se nađu u blizini mjesta eksplozije ne mogu znati jesu li radioaktivni materijali 

prisutni ili nisu. No, bez obzira na to, predviđen je niz postupaka kojih bi se sudionici ovakvog 

incidenta trebali pridržavati kako bi smanjili moguće posljedice eventualnog radioaktivnog 

zračenja ili negativan utjecaj kemijskih sredstava koja također mogu biti prisutna pri eksploziji 

prljave bombe. Sve osobe, izuzev onih koje su teško ozlijeđene samom eksplozijom, trebaju: 

(1) Odmah i bez panike napustiti područje eksplozije. Pri tome nije poželjno koristiti sredstva 

javnog prijevoza ili osobne automobile, jer ih osoba koja je bila izložena radioaktivnom zračenju 

može kontaminirati. 

(2) Ući u najbližu zgradu. Boravkom unutar zatvorenog prostora smanjuje se izloženost 

radioaktivnom materijalu koji bi se mogao naći u prašini na otvorenom prostoru. 

(3) Što je moguće prije skinuti odjeću, staviti ju u plastičnu vrećicu i hermetički zatvoriti. 

Skidanjem odjeće uklanja se najveći dio kontaminacije koju izaziva vanjsko izlaganje 

radioaktivnom djelovanju, dok se čuvanjem kontaminirane odjeće omogućava ispitivanje 

ozračenosti bez potrebe invazivnog uzimanja uzoraka. 

(4) Istuširati se i oprati što se može bolje. Pranjem se smanjuje količina radioaktivnog zagađenja 

tijela i ukupna izloženost zračenju od vlastite kontaminacije. 

(5) Pažljivo pratiti informacije i obavijesti. Odmah po završetku ocjene štete u prostoru 

eksplozije, ovlaštene službe sigurnosti izdat će potrebna priopćenja o korištenim sredstvima 

kontaminacije i potrebnim daljnjim postupcima osoba koje su se našle u prostoru incidenta. 

Ukoliko je pri eksploziji došlo do oslobađanja radioaktivnog materijala, građani će biti 

obaviješteni gdje se trebaju javiti radi krvnih pretraga i provjere razine ozračenosti, kako bi se 
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utvrdilo u kojoj su mjeri bili izloženi radioaktivnom zračenju i koje mjere zaštite trebaju 

poduzeti u cilju zaštite vlastitog zdravlja. Izloženost zračenju može izazvati neke vrste raka, no 

samim time što je neko bio na mjestu eksplozije prljave bombe ne znači nužno i da je bio izložen 

djelovanju radioaktivnog materijala. Kratkotrajna izloženost izvoru radioaktivnog zračenja, kao i 

male doze primljenog zračenja, značajno smanjuju mogućnost štetnih posljedica po ljudsko 

zdravlje. Odgovarajuće medicinske službe u stanju su procijeniti rizike na temelju razine 

ozračenosti organizma. 

7. Zaključak 

Pod krizama ili izvanrednim situacijama podrazumijeva se one pojave koje mogu masovno 

ugroziti stanovnike (život i zdravlje), dobra i okoliš u ratu i u miru. Polovicа zаbilježenih 

izvanrednih situacija širom svijetа koje se nastale kao posljedica terorističkog djelovanja, 

izvedenа je uporabom eksplozivа. 

Eksploziv kao sredstvo izazivanja kriznih situacija je svako eksplozivno sredstvo koje uključuje 

brizantne eksplozive, kao što su TNT, DNT i RDX, sporogoreće impulzivne eksplozive, raketne 

motore i pojačivače, detonatore, upaljače, inicijalne kapsle i pripaljivače, inicijalna sredstva, 

uključujući i barut, upaljače za granate i sve druge tipove projektila, mina i bombi. Uporabom 

eksploziva teroristi uspjevaju postići veliki publicitet i dobiti značajnu pаžnju javnosti i medija, 

kаo i mogućnost kontroliranja žrtve budući da imаju u svojim rukama vrijeme postаvljаnjа i 

vrijeme detonаcije eksplozivne nаprаve. 

Teroristički napadi eksplozivom izvode se najčešće korištenjem bombi ili improviziranih 

eksplozivnih nаprаvа. Jednostavne i improvizirane eksplozivne nаprаve su suvremeni tаktički 

izbor teroristа. One nisu skupe zа izrаdu, а efikаsne su zа stvаrаnje publicitetа te ubijаnje i 

ozljeđivаnje ljudi uz nаnošenje znatne mаterijаlne štete. Predstаvljаju nisku razinu rizikа zа 

izvršiteljа zbog rаznih dostupnih detonаtorskih tehnika. Improvizirаne eksplozivne nаprаve 

mogu se postаviti u аutomobile, rabiti ručno ili koristiti putem projektilа. Također se mogu 

dostаviti poštom ili putem drugih specijаlizirаnih službi dostаve. Eksplozivne nаprаve mogu 

imati veličinu od vrlo malih kutija s eksplozivom do vrlo velikih dimenzijа kаo što su kаmioni, a 

mogu se аktivirаti mehаnički, elektronski, kemijski ili pomoću dаljinskog uprаvljаnjа.  

Najčešćih oblici kriznih situacija izazvanih eksplozivima koji se javljaju u posljednje vrijeme su 

opasnosti od terorizma u zrakoplovima i opasnosti primjene prljavih bombi te su u ovom radu 

detaljno prikazani. 

Otmica zrakoplova je teroristička akcija koja se izvodi u cilju preuzimаnja kontrole nаd 

zrakoplovom od strаne teroristа, bilo u zraku ili nа zemlji, sa svrhom postizаnjа planiranih 

terorističkih ciljevа. Cilj im je izаzivanje spektаkulаrne tаlаčke krize. Otmičаri u pravilu 

postаvljаju eksplozivne naprave na vrаtа zrakoplova te miniraju pomoćne izlаze zа slučаj nužde. 

Time žele prinuditi putnike i osoblje zrakoplova nа poslušnost, а službаmа sigurnosti 

onemogućiti ulazak u zrakoplov. Često se u tu svrhu koriste i lаžne mine. Osim klаsične otmice 

zrakoplova kojom se izaziva talačka kriza s ciljem iznude ispunjenja postavljenih zahtjeva 

terorista, zrakoplov može poslužiti i kаo sredstvo izvršenjа terorističkog čina, kаo što je bio 

slučаj 11. rujna 2001. godine u terorističkim nаpаdimа nа SAD. 
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Tijekom dvije godine nakon ovih terorističkih napada, američka vlada je na sigurnost zračnog 

prometa utrošila 9 milijardi dolara. U zračnim lukama postavljeni su uređaji za otkrivanje 

eksploziva u prtljazi, vrata pilotskih kabina su ojačana, stotine pilota na letu naoružani su 

pištoljima, a tisuće naoružanih zračnih agenata lete zajedno s putnicima. 

Zbog opasnosti od terorizma, strogo je propisano koje se sve stvari ne smiju prevoziti kao teret u 

zrakoplovima. U to se ubrajaju: eksplozivi, plinovi, zapaljive tekućine, zapaljive krute i 

reaktivne tvari, oksidacijska sredstva i organski peroksidi, otrovne ili zarazne tvari, radioaktivni 

materijal, klorozivi te dijelovi sustava za gorivo u vozilima koji su sadržavali gorivo. Također je 

propisano što je zabranjeno unijeti u zrakoplov kao ručnu prtljagu. To su pištolji, vatrena oružja i 

oružja, oružja s oštricom ili sjekačem i oštri predmeti, tupi predmeti, eksplozivi i zapaljive tvari 

te kemijske i otrovne tvari. 

Za sigurnost zračnog prometa u SAD odgovorna je Uprava za sigurnost prijevoza 

(Transportation Security Administration, TSA), a njezini pripadnici osposobljeni su za otkrivanje 

raznih prijetnji, uključujući i eksplozivne naprave sakrivene u stvari koje je putnicima 

dozvoljeno unositi u zrakoplov kao ručnu prtljagu. Primjerice, obavještajni podaci o planiranim 

terorističkim napadima govore o mogućnostima sakrivanja eksploziva u izoliranim dijelovima 

termosica te mogućoj uporabi tekućeg eksploziva u bočicama s dječjom hranom. 

Američka vlada priprema program kojim će putnike u zračnom prometu označavati prema riziku 

koji predstavljaju. Zračni prijevoznici će podatke o svim putnicima slati u TSA, uključujući ime, 

adresu, kućni telefon, datum rođenja i plan putovanja.  Računalni sustav (CAPPS II) uspoređivat 

će osobne podatke svakog putnika s obavještajnim podacima i podacima o njihovoj eventualnoj 

kriminalnoj aktivnosti. Nakon provjere, putnici će biti označeni bojama - zelenom, žutom ili 

crvenom. Većina će dobiti zelenu boju i nesmetano odletjeti, dok će u ostalim slučajevima TSA 

obavijestiti policiju.  Procjenjuje se da bi čak do 8% putnika moglo dobiti žutu oznaku, što 

podrazumijeva potrebu za dodatnim provjerama te do 2% putnika crvenu oznaku, koja 

podrazumijeva onemogućavanje leta, policijsko ispitivanje i mogućnost uhićenja. 

Pridržavanja strogih sigurnosnih mjera nije izuzet nitko, pa tako ni osoblje zrakoplovnih tvrtki. 

Jedini ustupak učinjen je pilotima koji prolaze ubrzani pregled nakon provjere njihovih 

identifikacijskih dokumenata u bazi podataka. Ovaj izuzetak ne odnose se na stjuardese i druge 

osobe u posadi zrakoplova. 

Prljava bomba ili radiološki uređaj za raspršivanje je bomba koja kombinira klasične eksplozive i 

radioaktivne materijale u obliku praha ili kuglica. Ove bombe raspršuju radioaktivni materijal u 

prostoru oko mjesta eksplozije kako bi se ljudi i objekti izložili djelovanju radioaktivne materije. 

Osnovna namjena prljave bombe svodi se na zastrašivanje ljudi i stvaranje zgrada i zemljišta 

nepodesnim za uporabu tijekom dužeg vremena. 

Zbog opasnih i teških uvjeta, kao i strogih kontrola u nuklearnim postrojenjima u kojima se 

stvaraju radioaktivni materijali visokog sadržaja, mnogo je veća mogućnost da radioaktivni 

materijali koji se koriste u prljavoj bombi dolaze iz nisko sadržajnih izvora. To su izvori 

radioaktivnog materijala koji se nalaze u bolnicama, na gradilištima ili u pogonima za radiološko 

zračenje hrane. U slučajevima uporabe izvora zračenja niskog sadržaja, glavna opasnost od 

prljave bombe jest sama eksplozija.  
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Radioaktivno zračenje ljudi ne mogu vidjeti, niti ga osjetiti mirisom ili dodirom. Zbog toga 

osobe koje se nađu u blizini mjesta eksplozije ne mogu znati jesu li radioaktivni materijali 

prisutni ili nisu. No, bez obzira na to, predviđen je niz postupaka kojih bi se sudionici ovakvog 

incidenta trebali pridržavati kako bi smanjili moguće posljedice eventualnog radioaktivnog 

zračenja ili negativan utjecaj kemijskih sredstava koja također mogu biti prisutna pri eksploziji 

prljave bombe.  

Ukoliko je pri eksploziji došlo do oslobađanja radioaktivnog materijala, građani će biti 

obaviješteni gdje se trebaju javiti radi krvnih pretraga i provjere razine ozračenosti, kako bi se 

utvrdilo u kojoj su mjeri bili izloženi radioaktivnom zračenju i koje mjere zaštite trebaju 

poduzeti u cilju zaštite vlastitog zdravlja.  

Najvažnije je da se sve prijetnje eksplozivima i eksplozivnim napravama moraju shvatiti vrlo 

ozbiljno, bilo da je riječ o lažnoj ili stvarnoj prijetnji, a odgovarajuće službe ovisno o vrsti i 

razini prijetnje, moraju poduzeti preventivne mjere s ciljem smanjivanja njihovog mogućeg 

djelovanja na minimum.  
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CRISIS SITUATIONS CAUSED BY EXPLOSIVES 

Prof. Branko Božić, Ph.D.Eng. 

Abstract 

People face every day many dangerous occurrences (natural and man made) that could 

endanger people, property and the environment. Bombings and anonymous threats and explosive 

devices today are everyday reality worldwide. In the world, the possibility of a terrorist attack is 

one of the greatest fears of the general public.Modern international terrorism is growing in spite 

of all organized opposition of the international community and the measures to be taken for its 

suppression.Terrorist groups such as Al-Qaeda often threaten the United States with dangers 

such as nuclear weapons or suicide bombers (Karon, 2002). With increased security at airports 

and the UN's investigation of possible weapons of mass destruction, these threats have begun to 

diminish. However, the absence of these forms of terrorism has lead to something new: dirty 

bombs. 

Keywords: crisis situations, explosives, emergency situations, terrorist attack, dirty bomb 
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Sažetak 

Jedan je od načina uspostavljanja fleksibilne organizacije, koja se brzo prilagođava 

promjenama u svome okružju, primjena sustava upravljanja sukladno međunarodnim normama. 

Uvođenje sustava upravljanja dovodi do optimizacije i unifikacije poslovnih procesa. Riječ je o 

kombiniranju odnosno stavljanju cjelokupne prakse upravljanja u jedinstveni sustav, čime se 

postiže sinergijski učinak pojedinačnih sustava. Organizacije koje su se opredijelile za sustave 

upravljanja otvorenije su prema prihvaćanju norma jer znaju da im njihova primjena, u 

potpunosti ili djelomično, može maksimalizirati izglede i minimalizirati gubitke u smislu 

postizanja organizacijskih ciljeva.Organizacije koje, uz ostalo, primjenjuju međunarodne norme 

u cilju ispunjavanja zahtjeva i zadovoljavanja sve većih težnji za poslovnom sigurnošću, 

spremnije su za djelovanje u slučaju krize. 

Ključne riječi: norme, sustavi upravljanja, upravljanje krizama 

 

1. Uvod 

1.1.  Kvalilteta kao strateški cilj organizacije 

Kvaliteta je u uvjetima jake konkurencije i sve većih zahtjeva potrošača postala temeljni 

čimbenik opstanka na tržištu, unosnosti i razvoja ne samo pojedinih djelatnosti i organizacija, 

već i cjelokupnoga gospodarstva. U razvijenim je državama kvaliteta nešto što se gradi, razvija i 

stalno unaprjeđuje. 

Sustav niza norma ISO 9000 definira kvalitetu kao «stupanj do kojeg skupina postojećih 

svojstava ispunjava zahtjeve». Kvaliteta je, dakle, stupanj na kojem određeni proizvodi i usluge 

zadovoljavaju ljudske potrebe, odnosno ukupnost osobina i značajka proizvoda ili usluga na 

kojima se temelji njihova sposobnost da zadovolje izričite želje ili očekivane zahtjeve.  

Karakteristika kvalitete je definirana kao bitna karakteristika proizvoda, procesa ili sustava koja 

je u svezi sa zahtjevima korisnika, norma i propisa te onih koji su specificirani u zakonima. 
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Kvaliteta je strateški cilj organizacije. Njezina visoka razina i stalno poboljšavanje primarno je 

za sve poslovne procese i zaposlenike, što vodstvo organizacije stavlja pred nove izazove, 

ponajprije na koji način upravljati kvalitetom.
 1 

Da bi zahtjevi kvalitete mogli biti ostvareni, kvalitetom treba svjesno upravljati. Iz navedene 

tvrdnje proizlazi da je upravljanje kvalitetom «sastavni dio funkcije upravljanja, čija je uloga 

ostvarivanje ciljeva kvalitete što se ogledaju ne samo u osiguravanju već i poboljšavanju 

kvalitete putem upravljanja aktivnostima koje proizlaze iz utvrđene politike i planova kvalitete, a 

ostvaruju se u okviru sustava kvalitete primjenom, uz ostalo, i odgovarajućeg praćenja 

kvalitete.»
 2

 

Upravljanje kvalitetom su koordinirane aktivnosti za upravljanje organizacijom s naglaskom na 

kvalitetu. Upravljanje kvalitetom dio je strateškog planiranja organizacije.
 3

 U suvremenim 

uvjetima upravljanje kvalitetom postaje poslovna funkcija kao i bilo koja druga funkcija 

(primjerice nabava), s time što u njoj moraju sudjelovati ljudi svih specijalizacija i iz svih odjela 

u organizaciji.  

Uključivanje svih članova organizacije približava nas potpunomu upravljanju kvalitetom (Total 

Quality Management, TQM). TQM je sustav upravljanja usmjeren  na stalno unaprjeđivanje 

proizvoda kako bi se izgradila visoka razina zadovoljstva korisnika i njihova odanost 

organizaciji. Prema hrvatskome prijevodu norme ISO 8402, potpuno upravljanje kvalitetom je 

«način upravljanja organizacijom (1.7) usredotočen na kakvoću (2.1), utemeljen na sudjelovanju 

svih članova organizacije te koji zadovoljavanjem korisnika (1.9) teži za dugoročnim uspjehom i 

boljitkom za sve članove organizacije i zajednice u cjelini.»
 4

 

Potpuno je upravljanje kvalitetom, dakle, sustav upravljanja koji osigurava «postizanje i 

održavanje željene kvalitete, povećanje fleksibilnosti, efikasnosti  i efektivnosti poslovanja.»
 5

 

TQM-om se korisniku nastoji pružiti ono što on želi. Većina korisnika potpunog upravljanja 

kvalitetom ističe da kvaliteta nije u proizvodu, već u njegovoj primjeni. U uspješnim 

organizacijama kvaliteta je svačiji posao. Krajnji cilj je oduševiti korisnika kvalitetom proizvoda 

i stalnom brigom za njegove potrebe. 

Prema postavkama tradicionalne filozofije «kvaliteta je stanje proizvoda koje se ustanovljuje 

kontrolom na kraju procesa, kada je proizvod već gotov i kada je teško bilo što učiniti glede 

njihova poboljšanja.»
6
 Temelj tradicionalnog pristupa čini kontrola proizvoda na kraju procesa. 

Za lošu kvalitetu krivi su kontrolori ili odjeli za kvalitetu.  

Suvremeni pristup kvaliteti traži i uklanja greške u samome začetku odnosno nastoji 

preventivnim aktivnostima spriječiti njihovo nastajanje. «Prema filozofiji kvalitete utemeljenoj 

na totalnosti, kvaliteta se ugrađuje u proizvod (Build it in) uklanjanjem svih uzroka pogrešaka, 

                                                           
1
 Funda, D.: Potpuno upravljanje kvalitetom u obrazovanju, Kigen, Zagreb, 2008., str. 12 

2
Skoko H.: Upravljanje kvalitetom, Sinergija d.o.o., Zagreb, 2000., str. 10. 

3
 Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009., str. 75. 

4
 HRN EN ISO 8402 Upravljanje kakvoćom i osiguravanje kakvoće, Državni zavod za normizaciju i mjeriteljstvo 

Republike Hrvatske, Zagreb, 1995., str. 24. – 26. 
5
 Avelini H., I.: Upravljanje potpunom kvalitetom (Total Quality Management), u zborniku «Integralni sustavi 

upravljanja potpunom kvalitetom», str. 1. - 50., Fakultet za turistički i hotelski menadžment, Opatija, 2000., str. 3. 
6
 Skoko H.: Upravljanje kvalitetom, Sinergija d.o.o., Zagreb, 2000., str. 84. 
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odnosno nedostataka, već prije njihova nastanka, uz prihvaćanje osnovnog cilja (mota) 

proizvodnje bez pogrešaka, odnosno nedostataka (Zero defect) ili, što je zapravo isto, izrade 

dobrih proizvoda iz prvog pokušaja (Make it right the first time). To, dakle, znači otprve 

izrađivati dobre proizvode, i to svaki put.»
 7

    

Kvaliteta je postala neophodan uvjet poslovanja u sve oštrijim uvjetima svjetskog tržišta. Zato je 

svijest o kvaliteti i neposredno zauzimanje svih za kvalitetu, ponajprije uprave, jamstvo 

opstanka.  

2. Upravljanje krizama i krizni menadžment 

Krize su u životu neizbježne. Neke od njih se teže, neke lakše predviđaju. Događaju se u 

određenim  fizičkim i socijalnim uvjetima 

Uzroci mogućih kriza mogu biti:
8
 nesreće i prirodni događaji, katastrofe povezane sa zdravljem i 

okolišem, tehnološki incidenti, ekonomske i tržišne sile, zaposlenici izvan kontrole. Mnoge krize 

pojavljuju se kao naizgled beznačajni problemi. Važno je uočiti znakove krize u nastajanju jer se 

kriza može spriječiti prije nego postane opasnost. 

Upravljanje krizom kao pojam u politici, povezan je s J. F. Kennedyjem i Kubanskom krizom 

1962. godine. Godine 1970. upravljanje krizom počinje se koristiti i u poslovnoj ekonomiji. 

U ekonomiji su se krize promatrale najprije u kontekstu ukupnoga gospodarstva. Nastankom 

poslovne ekonomije dolazi se i do pojave poslovne krize.  

«Kriza je promjena – bilo nagla ili postupna – koja donosi neki ozbiljan problem koji treba 

odmah riješiti. U poslovanju, kriza je sve ono što može prouzročiti iznenadnu i ozbiljnu štetu 

zaposlenima, ugledu ili financijskom rezultatu tvrtke».
9
  

Poslovna kriza je situacija: u kojoj je ugroženo ostvarivanje najvažnijih ciljeva organizacije 

(primjerice, opstanak), u kojoj nema vremena za odgovor organizacije, koja je iznenadila 

menadžment svojom pojavom, koja izaziva visoku razinu stresa. 

Poslovna kriza je neplaniran i neželjeni proces ograničenog trajanja i mogućnosti utjecaja, koji 

šteti primarnim ciljevima, s ambivalentnim ishodom. Primarni ciljevi su ciljevi čije 

neispunjavanje vodi sankcioniranju sustava kao cjeline. Riječ je o egzistencijalnim ciljevima 

organizacije: očuvanje platežne sposobnosti, postizanje minimalne dobiti, pokriće troškova, 

izbjegavanje neuravnoteženih ili pretjeranih gubitaka, stvaranje i očuvanje dovoljnih potencijala 

za uspjeh.       

Poslovne krize nastaju ako organizacija nije anticipirala ili na vrijeme odgovorila na 

promijenjene okolnosti svojeg poslovanja.
10

  

Kriza organizacije je stanje koje karakterizira dezorganizacija, propuštene prilike na tržištu, 

nestabilnost cijena, loša radna klima, slaba motivacija zaposlenika itd. 

                                                           
7
 Isto, str. 84. 

8
 Luecke, R.: Upravljanje kriznim situacijama, Zgombić&Partneri, Zagreb, 2005., str. 22.-34. 

9
 Isto, str. 15. 

10
 Žugaj, M., Šehanović, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaždin, 1999., str. 187. 



Dragutin Funda 

 

120 
 

Izvori organizacijskih problema mogu biti: narušavanje organizacijske discipline odnosno 

nepoštivanje organizacijskih pravila i procedura, neuspješno provedene promjene prilikom 

uvođenja novih tehnologija, sukobi itd. 

I loš menadžment (nekompetentnost, funkcionalna perspektiva, autokratsko upravljanje, spajanje 

funkcija predsjednika upravnog odbora i generalnog direktora, neizbalansiran ili neaktivan 

upravni odbor, mala upravljačka dubina) ima za posljedicu organizacijsku neuspješnost odnosno 

može doprinijeti nastajanju organizacijskog problema. 

U kriznoj situaciji zaposlenici i uprava uglavnom nisu sposobni da postignu, ostvare ili zadrže 

važne vrijednosti, ciljeve i resurse. Zato kriza deluje destruktivno odnosno dezintegrirajuće. 

Kriza djeluje na način da «poremeti»  sustav koji nije navikao na promjenu. Kriza nije ništa 

drugo nego promjena za koju se uvijek možemo pripremiti i spremno je dočekati. Primjerice, 

svjetska ekonomska kriza je najavljivana godinama unazad. 

Gospodarske organizacije sve više uviđaju značenje kriznog menadžmenta u poslovanju. Danas 

svaka veća organizacija koja se bavi proizvodnjom posebnu pozornost posvećuje upravljanju 

krizama prepoznajući to kao svoju važnu funkciju, ali i kao dio organizacije.  

Nažalost, misao o krizama posebice na našim prostorima još je u začetku, a praktično postupanje 

u kriznim situacijama neosmišljeno i panično odnosno sliči instinktivnim reakcijama. Praktičari 

u raznim oblastima, počevši od politike, preko ekonomije, do zaštite životne okoline, i na 

različitim razinama (od državnog, preko regionalnog do lokalnog) na krize odgovaraju najčešće 

reaktivno, situacijski i ishitreno, bez strateške vizije i bilo kakvog kratkoročnog ili dugoročnog 

plana. Posljedice po državu i građane mogu biti pogubne.  

«Krizni menadžment definira se kao aktivnost usmjerena na ovladavanje situacijom opasnom za 

opstanak poduzeća, planiranje i provođenje mjera za osiguranje temeljnih ciljeva poduzeća».
11

  

Krizni menadžment shvaća se kao aktivnost koja je neophodna za savladavanje situacija koje 

ugrožavaju egzistenciju organizacije. Krizni menadžment je disciplina menadžmenta koja se bavi 

sprječavanjem pojave problema, kao i upravljanjem, čime se osigurava preventiva.
12

 Riječ je o 

posebnom načinu upravljanja organizacijom kojemu je zadatak savladati sve procese koji mogu 

bitno ugroziti ili onemogućiti daljnji opstanak organizacije.  

U institucionalnom smislu pod kriznim menadžmentom podrazumjevaju se osobe koje kao 

predstavnici vlasnika ili snagom zakona vode organizacije u krizi sa ciljem njezinoga saniranja. 

Uvjeti suvremenoga tržišta stavljaju sve brojnije i složenije zahtjeve pred organizacije. Traži se 

inovativnost, brzo i pravovremeno reagiranje, fleksibilnost, profitabilnost i dosljednost u 

zadovoljavanju različitih potreba korisnika. Navedeno nije moguće ostvariti bez učinkovitog 

kriznog menadžmenta.. 

                                                           
11

 Krummenacher, A.; Krisenmanagement, Industrielle Organisation, Zurich, 1981, str. 13., preuzeto iz Osmanagić 

Bedenik, 2003.,  str. 13. 

12
 Papić. Lj., Nenadić, D.: Strukturiranje funkcije kvaliteta, Istraživački centar za upravljanje kvalitetom i 

pouzdanošću, Prijevor, 2006., str. 16. 
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Krizni menadžment je tehnika ili alat za ostvarivanje ciljeva.
13

 Učinkovitost kriznog 

menadžmenta povećava lojalnost i zadovoljstvo korisnika, rast tržišnog udjela, smanjuje 

troškove, povećava produktivnost i profit te zadovoljstvo i motivaciju zaposlenika. 

Krizni menadžment mora djelovati brzo kako bi utvrdio uzrok krize, uklonio ga i u konačnici, uz 

što manju štetu, riješio krizu. U tom smislu, krizni menadžment je dio šireg sustava 

organizacijskog upravljanja rizikom.
14

 

Uspješni krizni menadžment obuhvaća sve etape krize organizacije: potencijalna kriza, latentna 

kriza, akutna/savladiva kriza i akutna/nesavladiva kriza. 

Krizni menadžment je načelo upravljanja u cilju izbjegavanja razvoja krize, a kad se dogodi 

kriza, za što brži, učinkovitiji oporavak organizacije. Krizni menadžment daje sustavne i 

konstruktivne odgovore na krizne situacije. 

Poslovna kriza potiče konflikte. U okviru kriznog menadžmenta važno je upravljati konfliktima 

tako da oni pridonose konstruktivnom izlasku iz krize. 

 

3. Sustavi upravljanja i upravljanje krizama 

Danas se organizacije, bez obzira na veličinu, suočavaju sa zahtjevima unosnosti, kvalitete, 

tehnologije i održivog razvoja. Da bi stalne pritiske pretvorile u konkurentske prednosti 

organizacije trebaju sustavno održavati i unaprjeđivati svoje poslovanje.   

Jedan je od načina uspostavljanja fleksibilne organizacije, koja se brzo prilagođava promjenama 

u svome okružju, primjena sustava upravljanja sukladno međunarodnim normama. 

Međunarodne norme, razvijene od Međunarodne organizacije za normizaciju (International 

Organization for Standardization – ISO), zauzele su središnje mjesto u poslovnome svijetu. 

Njihova primjena osigurava da su procesi organizacije u različitim etapama pod kontrolom te da 

su zahtjevi korisnika zadovoljeni.  

Norma ISO 9001:2008, Quality management systems – Requirements
15

 predstavlja međunarodni 

konsenzus o dobroj praksi upravljanja. Cilj je organizacijama dati smjernice za trajno 

unaprjeđivanje poslovanja. Uvođenjem, dokumentiranjem i održavanjem sustava upravljanja 

kvalitetom korisnicima se pokazuje da organizacija poštuje preuzete obveze i da je u mogućnosti 

zadovoljiti njihove potrebe za kvalitetom proizvoda. 

Sustavi upravljanja okolišem, definiran međunarodnom normom ISO 14004:2004, 

Environmental management systems - General guidelines on principles, systems and support 

                                                           
13

 Stoiljković, V., Veljković, B., Stoiljković, P., Jevremović, D.: Promenama do svetske klase; Poboljšanje i 

reinženjering procesa, CIM College i Mašinski fakultet u Nišu, Niš, 1998., str. 13. 

14
 Luecke, R.: Upravljanje kriznim situacijama, Zgombić&Partneri, Zagreb, 2005., str. 15. 

15
 ISO 9001:2008, Quality management systems – Requirements, Fourth edition, 2008. 

http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/catalogue_tc/catalogue_detail.htm?csnumber=31808
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techniques,
 16

 temelji se na nastojanju uprave da poštuje propise, omogući trajna poboljšavanja te 

spriječi zagađivanje okoliša. 

OHSAS 18001:2007, Occupational health and safety management systems. Requirements
17

 

razvijen je kako bi pomogao organizacijama kreirati ciljeve iz područja zaštite zdravlja i 

sigurnosti na radu zaposlenika.          

Hazard Analysis and Critical Control Point (HACCP) system and guidelines for its aplication
18

 

je sustav upravljanja sprječavanjem rizika kakvi smanjuju sigurnost hrane i pića, a primjenjuje se 

na sve proizvodne postupke. 

ISO 22000:2005, Food safety management systems – Requirements for any organization in the 

food chain
19

 je međunarodna norma koja opisuje sustave upravljanja sigurnošću hrane. Pristup i 

struktura norme temelji se na poticanju razvoja i integriranom sustavu upravljanja rizikom 

namijenjenom cjelokupnom poljoprivredno-prehrambenom sektoru. 

Međunarodna norma ISO/IEC 27001:2005, Information technology -- Security techniques -- 

Information security management systems -- Requirements
20

 definira zahtjeve za uspostavljanje, 

primjenu, rad, nadzor, provjeru, održavanje i unaprjeđivanje sustava upravljanja sigurnošću 

informacija u kontekstu cjelokupnih poslovnih rizika organizacije.  

Primjena pojedinačnog sustava upravljanja predstavlja dio upravljanja organizacijom. Njihovo 

udruživanje daje mogućnost za poboljšavanje cjelokupnoga sustava upravljanja organizacijom.  

Potreba uvođenja nekoliko sustava upravljanja: kvalitetom, okolišem, zdravljem i sigurnošću 

zaposlenika, sigurnošću hrane, informacijskom sigurnosti itd., dovodi do nužnosti optimizacije i 

unifikacije, što se postiže integracijom sustava upravljanja.  

Temeljne su značajke integriranih sustava upravljanja: 

- primjena zajedničke dokumentacija za više pojedinih sustava 

- provođenje zajedničkih prosudbi sustava 

- certifikati se izdaju za svaki sustav posebno 

- u pravilu se u sustav upravljanja kvalitetom integriraju drugi sustavi 

- integrirani sustav se može odmah uvoditi, uvesti revizijom dva ili više postojećih sustava ili 

uvesti prilikom uvođenja novog dodatnog sustava. 

Organizacija sustav upravljanja može nadograđivati s više dodatnih sustava, ovisno o njezinoj 

djelatnosti. Time se postiže sinergijski učinak svih pojedinačnih sustava. 

                                                           
16

 ISO 14004:2004, Environmental management systems - General guidelines on principles, systems and support 

techniques, 2004. 
17

 OHSAS 18001:2007, Occupational health and safety management systems. Requirements, 2007. 
18

 Hazard Analysis and Critical Control Point (HACCP) system and guidelines for its aplication, Annex to 

CAC/RCP 1-1969, Rev. 3, 1997. 
19

 ISO 22000:2005, Food safety management systems – Requirements for any organization in the food chain, 2005. 
20

 ISO/IEC 27001:2005, Information technology -- Security techniques -- Information security management systems 

-- Requirements (ISO/IEC 27001:2005), First edition, 2005. 
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Sustavi upravljanja kvalitetom, sukladno normi ISO 9001, primjenjivi su za sve poslovne 

subjekte. Organizacije koje svojom djelatnošću imaju bitan utjecaj na okoliš mogu osim norme 

ISO 9001 primijeniti i sustave za upravljanje okolišem u skladu sa zahtjevima norme ISO 14001.  

Organizacije koje upravljaju podacima rabit će uz normu ISO 9001 i normu za sustave 

upravljanja sigurnošću informacija ISO/IEC 27001. Organizacije iz prehrambenih djelatnosti 

uvest će HACCP i/ili normu ISO 22000, uz normu ISO 9001. Organizacije koje pri radu imaju 

veće rizike za sigurnost i zdravlje na radu zaposlenika koristit će normu OHSAS 18001 i normu 

ISO 9001 itd. 

4. Zaključak 

U cilju ispunjavanja zahtjeva i zadovoljavanja sve većih težnji za poslovnom sigurnošću 

poželjno je da organizacije primjenjuju norme.
21

 Norme doprinose unaprjeđivanju sigurnosti, 

zdravlja, kvalitete okoliša i poboljšanju životnog standarda. Norme potiču očekivanja korisnika 

da će kupljeni proizvod biti siguran, pouzdan i prikladan za uporabu. Veliki dio tehnološkog 

napretka i mnoga znanstvena postignuća ugrađena su u rezultate normizacije. Svakodnevica je 

nezamisliva bez brojnih proizvoda i usluga koji su u određenim normama u svim područjima 

ljudskog života. 

Primjena norma u području upravljanja kvalitetom i upravljanja rizicima predstavlja dio 

upravljanja organizacijom. Njihovo udruživanje daje mogućnost za stvaranje savršenijeg, 

jedinstvenijeg i funkcionalnijeg sustava upravljanja organizacijom.
22

 Učinkoviti sustavi 

upravljanja organizacijama mogu pomoći u rješavanju poslovnih kriza, olakšati suočavanje s 

izazovima ubrzanoga svjetskog tržišta te približiti organizaciju potpunom upravljanju 

kvalitetom, kao revolucionarnom koraku naprijed u poslovnoj učinkovitosti. 

Kvaliteta je u savremenim uvjetima postala strateški cilj i sastavni dio kulture organizacije.
23

 

Njezina visoka razina i stalno poboljšavanje primarno je za sve poslovne procese i zaposlenike.  

One organizacije koje, uz ostalo, primjenjuju međunarodne norme u cilju ispunjavanja zahtjeva, i 

zadovoljavanja sve većih težnji za poslovnom sigurnošću, spremnije su za djelovanje u slučaju 

krize.  

Organizacije koje su se opredijelile i obvezale na upravljanje rizikom otvorenije su prema 

prihvaćanju međunarodnih norma jer znaju da im njihova primjena, u potpunosti ili djelomično, 

može omogućiti učinkovito upravljanje rizikom, maksimalizirati izglede i minimalizirati gubitke 

u smislu postizanja organizacijskih ciljeva. 
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MANAGEMENT SYSTEMS AND CRISIS MANAGEMENT 

Dragutin Funda, Ph.D. 

Abstract 

One of the ways to establish a flexible organization that can quickly adapt to changes in its 

environment, is the use of management systems in accordance with international 

standards.Introduction of management leads to optimization and unification of business 

processes. It is about combining or placing the entire management practices into a single 

system, thus achieving synergistic effect of individual systems.Organizations that have opted for 

management systems are more open to accepting the standards because they know that their 

application, in whole or in part, can maximize the prospect and minimize the losses in terms of 

achieving organizational goals.Organizations which, among other things, apply international 

standards to meet the requirements and satisfy the growing desire for business certainty, are 

more prepared for action in the event of a crisis. 

Keywords: standards, management systems, crisis management 
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Sažetak 

 
Normativno, analitičko i iskustveno upravljanje krizom podrazumijeva upravljanje svim rizicima 

i opasnostima koje zaprijete sigurnosti Republike Makedonije, aktivnom primjenom legislative iz 

Europske unije i kroz regionalne inicijative. 

Uz korištenje organiziranog i institucionalnog sustava planiranja, upravljanje krizom kroz 

operativni sustav treba osigurati uvjete za kontinuirano provođenje odgovarajuće pripreme i 

održavanja potrebne razine sposobnosti za poduzimanje svih mjera i aktivnosti usmjerenih na 

rano upozoravanje, prevenciju i rješavanje rizika i opasnosti koje se manifestiraju kroz: okolna 

dobra i zdravlje, život ljudi, životinja, biljaka, imovine i drugih materijalnih dobara od većih 

razmjera stabilnosti i normalno funkcioniranje države, koji su definirani Ustavom Republike 

Makedonije, a za koje ne postoje uvjeti za objavu rata ili izvanrednog stanja. 

Glavni fokus našeg znanstvenog istraživanja bit će pojasniti sustav upravljanja krizom u odnosu 

na prevenciju, rano upozorenje i otklanjanja posljedica krize, kao i predlaganje novog pravnog 

rješenje za izradu ujedinjenja Centra kriznog upravljanja i zaštitu u novom tijelu državne uprave 

za hitne i krizne situacije, što je najbolje rješenje za krizni menadžment, odnosno upravljanje 

krizom u Republici Makedoniji i za regiju jugoistočne Europe. 

Ključne riječi: rizici, prevencija, rano upozoravanje, kriza, krizno upravljanje 
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Uvod 

 

Suvremeni svijet se sve više suočava netradicionalnih vrste i oblike rizicima i opasnostima kao 

što su terorizam, trgovine drogom, oružjem, ljudima i još mnogo toga. Oni ne poznaju 

nacionalne granice i imaju globalne posljedice
1
. 

U tu svrhu, Vijeće za Civilno-Vojnu „Emergency Planning“,  razvio je procese koji će delumno 

štititi protiv katastrofa, ali uglavnom se fokusira na promicanje regionalne suradnje. 

Balkan je osjetljiv na raznim prijetnjama i rizicima prirodnih katastrofa, što može uzrokovati 

velike gubitke i štete, kako u pogledu ljudskih života i materijalnih i kulturno-povijesnog dobra, 

tako da Republike Makedonije u sklopu ove regije je predmet rizike ove vrste. 

Mir i sigurnost država i građani je složen fenomen koji se može smatrati ne samo kao prijetnju 

zemlji, nego i prijetnje globalnoj razini sa širim učinkom, tako da sve ovo široko pokriva 

rješavanje prijetnjama i problema u pet sigurnosnih sektora: 

 - Vojni sektor; 

 - Politički sektor; 

 - Ekonomski sektor; 

 - Socijalnog sektora; 

 - Sektora zaštite okoliša 

Vojska Republike Makedonije  aktivno sudjeluje u obrambenim misijama i zadaćama za 

održavanje mira i sigurnosti u zemlji i inozemstvu, sa osnovnim ciljem da izgradi moderni i 

odgovoran sustav zaštite svojih građana i materijalnih i drugih vrijednosti.  

Republika Makedonija je postala lider u regiji zemlje Jugoistočne Evrope, tako što tokom 2011 

godine mnogo puta bila je kao država predsjednik Vijeća za Civilno-vojnog planiranja 

intervencija za zemljama jugoistočne Europe
2
. 

Augustin Đojs iz CPEM za SEE, rekao je da Sjedinjene Amerićke Države zalaže za razvoja 

civilno-vojnu suradnju sa Centra za upravljanje kriza iz Republike Makedonije, kao i da će raditi 

na promicanje regionalne saradnje u Jugoistočnoj Europi.  

Iz aktivnosti koje je dosada imala Republika Makedonija, treba napomenuti da je Centar ya 

upravljanje krize iz Republike Makedonije tokom 2011 godine bio predsjednik Vijeća za civilno-

vojnog planiranja intervencija za zemlje Jugoistočne Europe. 

                                                           
1
 A  Safer World in the 21-st Century: “Disaster and Risk Reduction”, http://www.unisdr.org/eng/about_isdr/bd-

safer-world-eng.htm. 
2
 Конференција на Советот за цивилно воено планирање, Изјава на Агустин Џонси - Цивилна подготвеност 

при воени ситуации во САД, 14 декември 2011 година. 
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Uloga Vijeća za civilno-vojnog planiranja intervencija, saradnju ovih zemalja razvija kroz 

procesa i alata za praktičnu suradnju upravljanje katastrofama, razvoj metoda za poboljšanje 

koordinacije i komunikacije u svim fazama i ciklusa katastrofe, kao i upravljanje, razvoj i 

promicanja regionalne suradnje sa drugim stranskim zemljama, a naroćito sa zemljama 

Jugoistoćne Europe. Svjesni smo da državni  rizici i opasnosti često ne prepoznaju državne 

granice. Stoga, Republika Makedonija obraća pozornost na razvoj i poboljšanje saradnje sa 

susjednim zemljama i regiji Jugoistoćne Europe.  

Multilateralna suradnja s međunarodnim organizacijama civilnoga društva, posebno 

Organiyacija Ujedinjenih naroda, Europska unija, OBSE-a i NATO-a, kao i sa nevladinim 

međunarodnim organizacijama poput Međunarodne federacije Crvenog križa i Crvenog 

polumjeseca je neprocjenjiva. 

U ovom kotekstu, od posebne je važnosti suradnja s Organizacijom Ujedinjenih naroda za razvoj 

(UNDP), koji čine više projekata, između ostalog, jačanje kapaciteta za projekt Centra Kriznog 

menađmenta u suradnji s Japanskom Vladom. 

Vlada radi na dobivanje stranog tehničkog, savjetovanje i financijsku pomoć i praćenje provedbe 

međunarodnih obveza u području upravljanja kriznim situacijama, kao što su sudjelovanje 

predstavnika Republike Makedonije u NATO tijelima i radnim skupinama SCEPS. 

U regionalnom kontekstu, Republika Makedonija sudjeluje u nekoliko inicijativa, kao što su: 

"Vijeća za civilno-vojnog planiranja intervencija u Jugoistoćnoj Europe", "Inicijativa za 

prevenciju katastrofe u Jugoistočnu Europu" i "Izgradnja regionalnih kapaciteta za spravljanje 

vanrednih stanja i krizni menađment". 

Operacionalizacija regionalnog kapaciteta bave se hitnim slučajevima kriznog menađmenta. 

Tokom 11-tog Prosinca 2012 godine u Prištini, konstituiran je nova regionalna inicijativa o 

trostrane suradnje u području hitne i kriza upravljanja, odnosno spremnost na dionici i 

udruživanja sredstava u slučajevima prirodnih katastrofa i velikih nesreća između triju zemalja ( 

Republike Makedonije, Republike Albanije i Republike Kosovo), tako šta ovo izgleda na 

stvaranju trilateralnog radnog skupa relevantnih institucija čije aktivnosti su rezultirale u izradi 

"Programa za uspostavljanje regionalne potpore jedinicama", koja će se realizirati kroz 

nezavisnih projekata. 

Predstavnici Republike Makedonije koji pohađaju novu regionalnu inicijativu o trostrane 

saradnje u području hitne i  upravljanje krize bili su ministar obrane Republike Makedonije i 

direktor Centra za upravljanje krize. 

Ministarstvo obrane Republike Makedonije u skladu sa Zakonom o obrani
3
, organizuje  pripremu 

sustava Ministarstva obrane za spravljanje sa krize, kao i podrška sistemu kriznog menađmenta u 

Republici Makedoniji. U isto vrijeme, u skladu sa Zakonom o kriznom upravljanju uvjetom dio 

vojske za sudjelovanje u potpori policije u situaciji kada kriza ugrožava sigurnost Republike, a 

tijela državne uprave nemaju adekvatne resurse i sredstva za prevenciju i upravljanje. 

                                                           
3
 Zakon o Obrani Republike Makedonije, Narodne novine Republike Makedonije, br.185, 30.12.2011. 
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Prema redatelja Centra za upravljanje krize, Republika Makedonija će nastaviti suradnju sa svim 

zemljama, uključujući najprije SAD, NATO centra i Europske unije, kao i integrirano 

upravljanje kriznim situacijama tokom planskih međunarodnih vježbama
4
.  

U isto vrijeme, tako brz odgovor i dijeljenje informacija, kroz povezivanje operativnih sustava u 

tri zemlje (Republike Makedonije, Republike Kosovo i Republike Albanije)
5
. 

1. Implementacija Zakonodavstvo Europske unije za procjenu prirodnih rizika i prijetnje 

Europska komisija 23-og veljače 2009 godine iznela je informacije o načinu na koji će se države 

uključiti u prevenciji prirodnih i ljudski izazvanih katastrofa i nesreća, tako što želi uspostaviti 

sveobuhvatni okvir za prevenciju katastrofa i predlaganje mjera za smanjenje utjecaja 

nepogoda
6
.  

Informacije koje je iznela Europska komisija za promicanje razvoja politike na nacionalnoj 

razini i na razini EU, podržava ciklus upravljanje katastrofama / nezgoda: prevencije (rano 

upozorenje) - priprema - odgovor - oporavak. 

Države članice EU su podneli komplemetarni izveštaj i informacije do Europske komisije do 

kraja 2011 godine o važnosti rizika izrade pregled glavnih rizika sa kojime se moze suočiti 

Europska uniju u budućnosti. 

Europska komisija je zbog toga do kraja 2012 godine kontinuirano razvijala križni sektor vršeći 

pregled glavnih prirodnih i umjetnih opasnosti na temelju nacionalnog analize rizika. Nakon što 

se uzeti u obzir, naravno, gdje je to moguće i relevantno, utjecaj klimatskih promjena i potreba 

za klimatske prilagodbe i na temelju pregleda rizika i vrste rizika identificirati rizike i vrste rizika 

koje su zajedničke državama, tojest regije u različitim državama članicama Europske unije. 

Konačno, Europska unija je nedavno usvojila informacije iz Odbora o unutarnjem sigurnosne 

strategije,  preko metoda za procjenu rizika i liječenje prijetnji da će obuhvatiti sve opasnosti, 

tako što Europska komisija je rekla da će do kraja 2010 godine, zajedno s državama članicama 

razviti procjena rizika i opasnosti na razini EU-a, kao i vodstvo ranog upozoravanja, prevencije i 

upravljanja rizicima i opasnostima, temelji na metodi koja će uključivati više opasnosti (multi-

hazard) i više rizika (multi-rizik), koji se u načelu volju uključuju sve prirodne i katastrofe 

izazvane preko ljudskim bičem. Ovaj proces će doprinijeti kraja 2014 godine uspostaviti 

koherentnu politiku upravljanja rizicima koji će povezivati procjene prijetnji i rizika u procesu 

donošenja odluka
7
. 

Sigurnosna i unutarnja Strategija Europske unije sastoji se od pet koraka i isto toliko strateških 

ciljeva za unutarnju sigurnost. Peti cilj se odnosi na: Povećanje zemljama ćlanice Europske unije 

na otpornost na krizu i katastrofe. 

Druga akcija Europske unije se odnosi na: Sveukupni pristup upravljanje prijetnje i rizika od 

istih. Do kraja 2010 godine, Europska komisija razvija svoje metode kriznog upravljanja zajedno 

                                                           
4
 Izjava direktora Centra za upravljanje krize u Republici Makedoniji, gospodin Zulfi Adili iz 16.05.2012. 

5
 Ovo navodi da u slučajevima prirodnih katastrofa zahtijeva potrebu da se razvije " Sustav situacijske budnosti".  

6
 COM (2009) 82, Finale informacije o unutarnjem Sigurnosne strategije o potrebi cjelovitog pristupa između 

sigurnosti i drugim politikama, 23.02.2009. 
7
 COM (2010) 673, Finalne informacije, 22.11.2010. 
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s državama članicama EU-a u delu procjene rizika i mapiranje smjernice za upravljanje sa 

katastrofama, na temelju multi-opasnosti i multi-rizik pristupu, koji obuhvaća u načelu sve 

prirodne i katastrofe ćij uzrok je iz strane ljude. 

Do kraja 2011 godine, države članice Europske unije su razvijale nacionalne pristupe upravljanja 

rizicima, uključujući analize rizika. 

Na procjeni ugroženosti, Europska komisija će podržati napore za poboljšanje međusobnog 

razumijevanja oko različitih definicija prijetnji razinama i poboljšati komunikaciju kad te razine 

su podložni promjenama.  

U tokom 2012 godine, države članice su pozvane da urade vlastite procjene o prijetnji terorizma 

i drugih malicioznih prijetnji.  

Od 2013 godine, Europska Komisija u suradnji sa Europskom Protuterorističkim koordinatora i 

države članice, pripremaju redovine preglede tekućih prijetnji, temeljenih na nacionalnim 

procjenama. Europska unija bi trebala uspostaviti do 2014 godine obuhfatnu i komplementarnu 

politiku rizika, povezivanje i koordinisanje prijetnji i procjene rizika oko odlučivanju upravljanja 

snjime
8
. 

2. Organizirani i institucionalni sustav kriznog upravljanja u Republici Makedoniji 

Sustav kriznog upravljanja u Republici Makedoniji je funkcija koja obuhvata koordinirane 

napore i sredstva kako bi pomogli ljudima u deklariranih kriznim situacijama u rasponu od 

preventivnog djelovanja kroz ranog upozorenja.  

Menađiranje i upravljanje sa kriznim situacijama u Republici Makedoniji su na smjeru i 

korelaciji sa suvremenom društvenom i globalnog političkim događanja.  

Sustav kriznog menađmenta je u skladu s međunarodnim normama i trendovima u tom pogledu, 

obično unutarnog dosega države.  

Do usvajanja Zakona o kriznom upravljanju i formiranje Centra za kriznog menadžmenta, 

komponenti tog sustava za upravljanje krizom djelovali su odvojeno.  

Danas u Republici Makedoniji, država kroz svoje orgulje, Centra za kriznog menađmenta i preko 

svojih tijela, Upravni odbor i Grupu za procjenu, koordinira napore i sredstva kako bi pomogli 

ljudima s bilo koje tekuće i vida deklarirane krize.  

Upravni odbor je državno tijelo za koordinaciju i upravljanje sustavom za kriznom upravljanje. 

Upravni odbor se sastoji od ministara: interijer, zdravstvo, promet i komunikacije, obrane, 

vanjskih poslova i šef grupe za  procjenu. 

Sustav kriznog menadžmenta je organiziran i vrši se pravovremeno, koordinirano i 

proporcionalno u smislu: prevencije, ranog upozoravanja i kriznog menadžmenta.  

                                                           
8
 COM (2010) 673: Objective 5: Increase Europe's resilience to crises and disasters - Action 2: An all-hazards 

approach to threat and risk assessment to 2014 and beyond, 2010. 
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Grafički prikaz br.1
9
 

Kriza predstavlja rizik za dobro zdravlje i život ljudi i životinja, uzrokovane prirodnim 

nepogodama i epidemijama i drugim rizicima i opasnostima koje izravno ugrožavaju ustavni 

poredak i sigurnosti Republike Makedonije ili dio njene teritorije za koji ne postoje zahtjevi za 

objavu rata ili izvanrednog stanja u državi (Glavinov, 2012,31-33). 

Sustav za upravljanje krizom vrše upravne organe i tijela državne vlasti (parlament, predsjednik i 

Vlada) kao i vojska, snage za zaštitu i spašavanje i tijela općine i grada.  

U procesu realizacije sustava za upravljanje krizom može uključiti javna poduzeća, javne 

ustanove i agencije i tvrtke, kao i građane, građanske udruge i Crvenog križa Republike 

Makedonije, nevladinih i humanitarnih organizacija, brojnih mediji i druge pravne osobe
10

. 

Važno je napomenuti da je u skladu sa Zakonom o kriznom upravljanju u rješavanju kriznih 

situacija u slučaju potrebe, mogu sudjelovati i međunarodne organizacije, institucije i 

pojedince
11

.  

Treba napomenuti da sustav upravljanja kriznim situacijama se organizira i vrši za prevenciju, 

rano upozoravanje i upravljanje krizom koja predstavlja  rizik za dobro zdravlje i život ljudi i 

životinja. Sve ovo predstavlja rezultat prirodnih katastrofa i epidemija i drugih rizika i opasnosti 

koje neposredno ugrožavaju ustavni poredak i sigurnosti Republike Makedonije ili dio njene 

teritorije, ali ne ispunjavaju uvjete za objavu rata ili izvanrednog stanja
12

. 

                                                           
9
 Glavinov Aleksandar, (2012).Climate Vulnerability Assessment: Republic of Macedonia, SEEFCCA, 

www.seeclimateforum.org 
10

Regional climate Vulnerability assessment synthesis report (2012): Croatia, FYR Macedonia, Montenegro, Serbia, 

Podgorica-Montenegro, 19-22. 

  
11

 Закон за управување со кризи во Република Македонија,Сл. весник на РМ ,бр.29,2005. 
12

 Republic of Macedonia, "Statement of the Government of the Republic of Macedonia for the Second Session of 

the Global Platform for Disaster Risk Reduction", june 2009. PreventionWeb.net, march 2010. 
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Važna komponenta koju želimo istaknuti u ovom radu je profesionalni krizni sustav ćija osnovna 

cilj predstavlja za dohvaćanje podataka, procjene, analiza stanja, postavljanje ciljeva, kao i 

razvoju i implementaciji potrebne radnje za sprečavanje, rano upozoravanje i upravljanje kriznim 

situacijama. 

2.1. Ratno, vanredno i krizno stanje u Ustavu Republike Makedonije 

2.1.1.Rat 

Ratno stanje postoji kada ima neposredna opasnost od vojnog napada na Republike Makedonije 

ili država je napadnuta ili rat je proglašen. Ratni zakon se proglašava preko Skupštine  sa 

dvotrećinskom većinom glasova od ukupnog broja članova parlamenta na prijedlog predsjednika 

Republike Makedonije, odnosno najmanje 30 zastupnika. 

Ako Skupština ne može se sastati, odluku da se proglasi izvanredno stanje donosi predsjednik 

Republike Makedonije, koji ga dostavlja Skupštini na potvrdu čim je u stanju zadovoljiti 

dvotrećinsku većinu. 

2.1.2. Vonredni događaj 

Predstavlja hitan događaj koji se proglašava kada Republika Makedonija ima velike prirodne 

nepogode ili epidemije. Izvanredno stanje na teritoriju Republike Makedonije ili dijela određuje 

Skupština na prijedlog predsjednika Republike, odnosno najmanje 30 zastupnika.  Odluku da se 

utvrdi postojanje opasnosti će biti usvojen dvotrećinskom većinom glasova od ukupnog broja 

zastupnika, a vrijedi do 30 dana. Ako Skupština se ne može sastati, odluku o postojanju 

opasnosti donosi predsjednik Republike, koji ga dostavlja Skupštini na potvrdu čim je u stanju 

zadovoljiti potrebnije mnozinstvo. 

2.1.3. Kriza 

Prijedlog za uspostavu kriznog stanja, Koordinacijski odbor može podnijeti dužnosnik zadužen  

za državnog tijela, član Upravnog odbora, voditelj Grupe za  procjenu i direktor Centra za 

upravljanje krize.  

Upravni odbor razmatra prijedlog i predloži Vladi osnovu za postojanje kriznoj situaciji i 

područje koje je pod utjecajem krize i sukladno tome predlaže aktiviranje mehanizama za 

njegovo rješavanje u skladu sa Zakonom o kriznom upravljanju.  

Grupa za Procjenu je Vladino tijelo koje kontinuirano vrši procjenu rizika i opasnosti za 

sigurnost zemlje, a takođe predlaže mjere i aktivnosti za sprječavanje, rano upozoravanje i 

upravljanje kriznim situacijama
13

.  

Članovi grupe za procjenu uključuju: direktora iz Ureda javne sigurnosti, Ured za sigurnost i 

Protivobavještajne agencije; direktori i zamjenici direktori Centra za krizne uprave i Uprave za 

zaštitu i spašavanje, zamjenik načelnika Glavnog stožera i Šef Sigurnosno-obavještajne službe u 

Ministarstvu obrane.  

Analiza, preporuke i zaključke, procjene podnosi se Upravnom odboru, premijeru, predsjedniku 

Republike Makedonije i predsjednik Skupštine
14

. 

                                                           
13

 Закон за управување со кризи во Република Македонија,Сл. весник на РМ ,бр.29,2005. 
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Iz svega navedenog može se zaključiti da vojne, vanredne i krizne stanje su kontinuirano 

Ustavno predviđivano stanje, ali ipak oni nisu dovoljno konkretne i specifične kategorije, a 

takođe i s obzirom načina na predlaganje svoju izjavu (kvalificiranom većinom od strane 

Sabora), tako i provedba će biti teška ili neblagovremena.  

U tom smislu kategorija „kriza“ i naročito „menađiranje krizom“, obuhvata operativni rizik koji 

je iz naročite važnosti u prevenciji i opasnosti, jer isto mjesto, ili u istom tijelu - Vlada (izvršno 

tijelo) ima nadležnost proglasiti krizu i istodobno i prevencija i upravljanje krizom. 

2.2. Strukturne reforme sistema za upravljanje krizom u Repulici Makedoniji 

Strukturne  reforme u sistema za upravljanje krizom u Republici Makedoniji u suštini se odnosi 

na sistematskog faktora koji treba više da bude dio solidnog rješenja, a ne dio koi bi proizveo 

dalje probleme
15

.  

U tom smislu, znajući da u Republici Makedoniji ne postoji sveobuhvatan pristup za uspostavu 

kriznog menadžmenta osoblja, vođena načelom funkcionalnog modela, potrebno je uspostaviti 

nacionalne mreže obrazovanja i osposobljavanja odgovarajuće osoblje, koji bi svojem znanjem i 

vještina mogli biti obućeni za prevenciju i rano upozorenje(Iliev A, Sandev Z, 2013, 34-35). 

Na taj način, umjesto da ponovno se stvara obrazovanje i osposobljavanje institucija, procijenili 

smo da je najkorisnije spajanje  i korištenje postojećih resursa. 

U tom cilju, brojne visoko obrazovne institucije u Republici Makedoniji potpisali su  

memorandum o suradnji , što će omogućiti tkanja potrebna znanja u postojećim programima. 

Visokoškolske institucije uključene u ovom segmenta obrazovanja su: 

- Sveučilište „Ss. Kiril i Metodij“ iz Skoplja; 

- Sveučilište „Ss. Kliment Ohridski“ iz Bitola; 

- Sveučilište „Goce Delchev“ iz Štipa,  

- Vojna akademija „General Mihailo Apostolski“ iz Skoplja  

- Sveučilište Jugoistočne Europe  u Tetovu (South East European University –Tetovо); 

- Državni Univerzitet u Tetovu (State University in Tetovo); 

- Europsko sveučilište u Republici Makedoniji ; 

- FON University u Republici Makedoniji itd. 

Otvoriti prostor za uspostavu magisterskih i doktorskih studija u području kriznog menadžmenta 

i programe za usku specijalizaciju
16

.  

                                                                                                                                                                                           
14
Национална стратегија за заштита и спасување на Република Македонија, Сл. Весник на Република 

Македонија бр. 23 од 19/2009. 
15

 Platform for the Promotion of Early Warning." unisdr.org, http://www.unisdr.org/ppew/ppew-index.htm from 29 

January 2010. 
16

 Towards a Global Partnership of Universities, Academic Institutions and Research Organizations for Disaster 

Risk Reduction." unisdr.org. 05 February 2010 http://www.unisdr.org/eng/partner-netw/scientific-net/scientific-

net.htm 

http://unisdr.org/
http://www.unisdr.org/ppew/ppew-index.htm


Aleksandar Glavinov, Drage Petreski, Andrej Iliev 

 

134 
 

Važno je napomenuti da je Vojna akademija „General Mihailo Apostolski“ iz Skoplja, pridružna 

članica Sveučilišta „Goce Delchev“ iz Stipa u akademskoj godini 2012/2013 godine školova 

ukupno 15 kandidata u području kriznog menadžmenta za potrebe Centra za upravljanje krize i 

još 12 kandidata za potrebe Direkcije za zaštitu i spašavanje u Republici Makedoniji. 

U tom kontekstu stvaranje Nacionalnog centra za upravljanje sa katastrofama – „Centar 

izvrsnosti“ (Center of excellence), će okupiti obrazovne, akademske i druge centre i stručnjake u 

području upravljanja civilnim rizicima i opasnostima.  

Cilj ovog Centra izvrsnosti je da voditi istraživačke projekte u različitim sektorima života, 

provoditi planove kako bi se spriječilo oštećenje i namalile posledice iz nastalih prirodnih i 

ostalih nepogode i katastrofe, kao i sprovođenje obrazovne programe na različitim razinama
17

. 

Centar također podržava inicijativu studentskih sindikata za obuku studenata (od viših godina 

obrazovanja) da se bave posljedica prirodnih i ostalih nesreća i katastrofe, koje će biti uključene 

u istraživanje, spašavanje i pružanje prve pomoći pogođenim žrtve.  

S ciljem da bi se zadovoljio zahtjev studentskih sindikata, Centar je organizirao sastanak s 

Crvenog križa i  Organizacije Crvenog polumjeseca, organizacije rezervnih stožernih časnika i 

druge vladine i nevladine organizacije (Glavinov, 2012, 43-44). 

Konfederacija takođe svojim aktivnostima je podržavana i od medicinske udruge, Federacija 

Mountain Sports, koji će biti uključeni u obuku studente. 

U tom smislu, od posebne je važnosti uključivanje nevladinih organizacija u sustavu za 

upravljanje kriznim situacijama kroz potpisivanje memoranduma sa tiresetina  ražlićitim udruga. 

Prevencija počinje s informacijama. U tom smislu, potrebno je pogledati širu sliku, jer 

obrazovanje ne može biti ograničena samo na određene skupine stručnjaka. 

 Odatle, potrebno je izgraditi kulturu sigurnosti i donijeti seobuhvatne odluke oko problema 

civilnih rizika i opasnosti na ciljnim i skupinama općoj javnosti. 

Osim toga, posebna se pozornost posvećuje onim kategorijama koje su najranjiviji, kao što su 

djeca, studenti, osobe koi su nemoćne  i starije itd.  

Zaključak 

Preko našeg regionalnog centara za Upravljanje krizom i preko organiziranje brojnih 

konferencije o temama vezanim za državne rizike i opasnosti u dječjim vrtićima, školama, 

domovima zdravlja, domovima, zatvorima posvećujemo posobnu pozornost. 

Centar, u suradnji s OESS-om i Ministarstvom unutarnjih poslova izdalo je 20.000 primjeraka 

promidžbenog materijala i 2000 plakata za podizanje javne svijesti o pokretu u šumama i 

rješavanje otvorenim požara. U tom kontekstu valja spomenuti i nove web stranice Centra za 
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upravljanje krize u Republici Makedoniji, koja obiluje korisnim i pravovremenim informacijama 

o aktivnoste sustava za upravljanje kriznim situacijama
18

.  

Tako da ovde trebamo naglasiti tehničku aspekt već spomenute prirodne katastrofe upravljačkog 

centra – „Centar izvrsnosti“ koji će biti dio Europske mreže centara koji upravljaju štetima i koji 

planira razviti obrazovne i istraživačke proekte, programe, studije i razvoj takozvane hitne 

intervencije i navremene prevencije. 

Drugim riječima, uvođenje informacijskih i komunikacijskih tehnologija u Sistemu kriznog 

umenađmenta brzo i pravodobno daje se odgovor na svim razinama za što je brže moguće 

vreme, kako bi se spriječilo širenje štete i njene posledice
19

.  

Stoga, glavni sudionici u toj mreži su: 

     -    Sve subjekte u Republici Makedoniji koi su ukljućeni u Sistema kriznom menađmenta 

soglasnom Standardne operativne procedure za spravljanje prirodnih i drugih nesreća;  

- Industrija sudjeluje u proizvodnji opreme koja se koristi za uklanjanje štete; 

- Jedinice za istraživanje rade na pronalaženju novih rješenja za brži odgovor na oštećenja i 

uklanjanje nastalih nepogoda i katastrofe;  

- Organizacije koje rade za definiranje i provedbu standarda za suradnju i uklanjanje štete; 

-  Sveučilišta u Republici Makedoniji. 

Na taj način, Centar izvrsnosti će povezati sve sudionike kako bi se osigurala pravovremena 

prevencija štete i katastrofe. 

Proces donošenja odluka će se promovirati kroz uvođenje standarda  ISO / PAS 22399 koji se 

odnosi na organizaciju institucija s odgovornostima u području upravljanja kriznim situacijama, i 

standardima na temelju najboljih praksi za provedbu procesa upravljanja krizama
20

. 

Centar za upravljanje krize u Republici Makedoniji, radi na uspostavi Nacionalnog centra za 

nadgledanje klimatskih promjena i istraživačkih svemirskih prijetnji koi su pravi globalni 

izazovi, kao što je ultraljubičasto zračenje i geomagnetni.  

U tom smislu, uloga Centra će biti u praćenje i izvješćivanje o ozbiljnih poremećaja u 

magnetskom polju (tzv. magnetske oluje) radi upozorenja o štetnim posljedicama za ljude i 

zrakoplovne sigurnosti. U tu svrhu, potrebno je uspostaviti mrežu variometarske postaje. 

Izgradnja novih objekata i pronalaženje novih resursa često znači pronalaženje alternativnih 

rješenja za poučinkovite i posofisticirane  vidove resursa. 

Republika Makedonija ima ograničene resurse, potrebno je koristiti ono što već imamo. Stoga, 

funkcionalno povezivanje  postojećih objekata koji potiče Centar za upravljanje krizom je 

učinkovit i ekonomski razuman rješenje.  
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Zašto izmišljati stvari koje već postoje, koji su već razvijeni. Sve što trebate je već postojećim 

objektama i resursa izvršiti na neki način njihovu modernizaciju, povezivanje i njihovo 

seobuhvatno koordinisanje. 

Njihova veza ne poboljšava samo njihove performanse,  nego već stvara novi  kvalitet koi 

premašuje jednostavan zbroj komponenata. 

Uz planirane provedbe reformi u Sustavu upravljanja krizom solasno razvijenih europskih 

zemalja, Republika Makedonija, mora izgraditi vlastiti pristup upravljanja kriznim situacijama, 

uzimajući u obzir raspoložive kapacitete i mogućnosti
21

. 

Iskustva drugih može se prilagoditi, tako šta nikada ne treba  gubiti  iz vida imovine koje imamo, 

a krajnji cilj - zaštita građana od državnih rizicima i opasnostima. 

Vođeni funkcionalnom i seobuhvatnom principu, predlažemo radikalno redefiniranje Sustava 

kriznog upravljanja kroz ujedinjenja dva odjela, Centar za upravljanje krize i Uprave za zaštitu i 

spašavanje u jedan jedinstven sutav koji u bliskoj budućnosti će biti “Sustav Kriznog 

menadžment i zaštite i spašavanja Reublike Makedonije“, (Iliev A, Petreski D, Tanevski N,2012, 

22-23). 

Gledano u širem kontekstu, sustav za postupanje s civilnim rizike i opasnosti će biti uključene u 

novoj arhitekturi sustava nacionalne sigurnosti Republike Makedonije kao njegov treći 

podržavajuči stup (osim sustava za procjenu i bave ratnim rizika i opasnosti i sustav za procjenu 

i suočavanje sa Rizicima i opasnosti unutarnje sigurnosti prirode - remećenja javnog reda i mira, 

organiziranog kriminala i terorizma) koji je zaobljeni sigurnosni trokut. U tom smislu, težišna 

tačka Sustava nacionalne sigurnosti će biti postavljeni u redefiniranog Upravnog odbora. 
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RECOMMENDATIONS FOR BETTER CRISIS MANAGEMENT SYSTEM IN THE 

REPUBLIC OF MACEDONIA 

Aleksandar Glavinov, Ph.D., Drage Petreski, Ph.D., Andrej Iliev, Ph.D. 

Abstract 

Normative, analytical and experiential crisis management system addresses all risks and 

dangers which threaten the security of the Republic of Macedonia, applying the legislatives from 

the European Union and through regional initiatives. With the use of organized and institutional 

planning system, the crisis management as an operational system, should provide conditions for 

the continuous implementation of appropriate preparation and maintenance of the required level 

of ability for the taking of all measures and activities aimed for early warning, prevention and 

dealing with the risks and hazards that are manifested through the threats to: environmental 

goods and health, life of humans, animals, plants, property and other material goods from a 

larger scale of stability and normal functioning of the state that is determined by the Constitution 

of the Republic Macedonia, for which there are no requirements for a declaration of war or 

emergency. The focus of our scientific research will be to explain and clarify the crisis 

management system in relation to prevention, early warning, addressing and remedying the 

consequences of the crisis, as well as proposing the new legal solution for making the 

Unification Center for Crisis Management and Protection in a new state administration body for 

emergency and crisis situations, which is the best way to make the most effective system for crisis 

management in the Republic of Macedonia and also for the region of South Eastern Europe.  

Keywords: risks, prevention, early warning, crisis, crisis management 
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Abstract 

The world is subject to constant upheaval, with events varying from natural disasters, local 

wars, terrorist attacks, to rebel force activities (e.g. in the Arab world) and other incidents that 

demand immediate intervention of the international community in order to minimize the number 

of victims and the suffering of the affected population. To successfully mitigate the effects of such 

events and different forms of threat to population, each country needs to develop specific plans 

of crisis response that cover mobilization, organization, and the functioning of all critical 

capacities ensuring rapid response and the effective recovery from disasters or other incidents. 

Apart from appropriate crisis response planning by individual countries, there is a need for joint 

crisis action by a group of countries within a regional framework or within international 

organizations (NATO; EU; UN). The planning, co-ordination, and action of joint critical 

capacities of combined joint task forces are a priority in prevention of conflict and recovery from 

catastrophic natural disasters. Based on the analysis of crisis response action, the article is 

trying to answer the following questions: What constitutes a crisis? What is crisis management? 

What is crisis response? To what extent is crisis response in Slovenia in accordance with NATO 

crisis response system? The legal foundations and adequacy of crisis response in Slovenia were 

analyzed on the political and strategic levels and within the Slovenian Armed Forces. Apart from 

the estimate of its adequacy, the article proposes possible improvements in the field of crisis 

response planning in the event of natural disaster. 

Keywords: crisis response, crisis management, defense, Slovenian Armed Forces 
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1. Introduction 

Contemporary global society is exposed to major social and ecological changesand 

theaccompanying negative effects: in the social sphere these include military, economic, 

humanitarian, and other conflict, while in the ecological they include pollution, changes in 

natural phenomena, or major natural disasters. Natural disasters, specifically, have a pronounced 

negative (»catastrophic«) effects on human communities in the affected area. Over the past 

decade we have been witness to several such natural phenomena. It is increasingly clear that in 

the past decade global populace wasunder greater threat from natural disaster than from war. At 

present the international community is better equipped for military conflict intervention than it is 

for crisis response in the event of natural disaster; this is confirmed by the historical-

developmental, qualitative, and comparative analysis incrisis response cases. The importance of 

quick adaptation of response forces to changes in operational plans – ranging from high intensity 

classic combat to stability operations, peace-keeping, and natural disaster recovery – often 

remainsneglected. Military and non-military operation in potentialoperational fields duringthe 

implementation of military operation or activity in natural disaster relief and recovery may take 

place simultaneously in several areas. The advantages of information systems, joint resources, 

situational awareness, and military ITallow for faster planning and implementation of military 

and non-military operation. The planning and implementation of future crisis response 

operations will demand a joint and multi-faceted approach, which will require not only greater 

co-ordination of all branches of military service in the joint forces but also increased co-

operation with international governmental and non-governmental organizations in a multilateral 

effort. 

2. Research Background 

The issue of crisis response to various events (natural disaster, war, rebel force activities, the use 

or threat of use of weapons of mass destruction, asymmetric warfare by terrorist groups) is the 

topic of discussion of various scientific disciplines. The range of the discussed topic is confirmed 

by the extensive bibliography on the field (Ivanuša, Prezelj, Podbregar, Mulej, Malešič, Čaleta, 

Graham T., Bunn, Carter, Deutch, Falkenrath, Holdren, Newman, Nye, Eskola) looking at 

various forms and methods of crisis response and possible actions of prevention. 

Ivanuša states that »contemporary life and security environment is complex, with threats and 

incidents being highly unpredictable«: 

Consequently, crisis management and the creativity and meaning of crisis managementare not a 

singular event, but rathera style [...] While the risks are becoming increasingly complex, crisis 

management remains the situational domain of prerogative rather than capability.  Contemporary 

crisis management includes management, with management being the superstructure that 

significantly reduces the interim response time, diminishes the danger of surprise, and allows for 

effective response and action. The decrease of discrepancy between reality and its perception is 

vital in reduction of crisis, recovery from its effects, and the ensuring of personal safety, which is 

the pre-condition of collective safety [...] Crisis planning, management, and control demands an 

interdisciplinary approach and relationship and the flawless use intellect, mind, experience, and 

emotion (Ivanuša 2010, 187). 

Eskola (2008) believes that the character of crisis management extends to include disparate 

actions that cover a great number of vitally important areas of human life. Crisis management 

will always find itself on a spectrum of compromise, and it is vital to remain aware of the 
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decisive formal (practical) focus of each specific compromise – the role of crisis management is 

therefore significant also in the sense of its being a non-conditional or even foundational process 

implicated in the building and upkeep of world order. 

The system of crisis management is the specific part of the structure of national governing 

system or national security system that allows for the implementation of crisis activities. Such 

operation can take place completely ad hoc and without prior preparation, however, it can also be 

realized within a systemically organized framework that outlines at least the general guidelines 

of crisis control. It is the most basic and most important part of national security system, which 

also includes preparation for rapid response of state and society to various crises (Prezelj 2005). 

Amultidimensional perspective on crisis demonstrates that the activity of crisis management is 

implemented on national, regional, and local levels in various ministries, agencies,and sectors 

that jointly form a crisis management system. This system connects a range of disparate but 

related dimensions of crisis activity, such as military-defensive, rescue and relief, diplomatic, 

intelligence, police-criminal, anti-terrorist, economic, security, ecological, epidemiological, and 

medical activity, all of them employed by the state and society to control animminent threat to 

security or a crisis situation. 

Crisis preventionand crisis management are commonly realized through crisis response 

operations. These include political, military, and civil activities executed in accordance with the 

international law and aimed at crisis prevention and crisis management in the realizationof 

Alliance goals. They entail various types of action, ranging from offering support to 

civilorganizations to military activities. Unlike operations carried out in accordance with Article 

5, which enforces the collective defence of the Alliance, the co-operation of the members of the 

Alliance is not obligatory and may include countries not part of the Alliance(Furlan et al., 2006). 

The dual nature of the use of armed forces within the world system should be emphasized: as 

weapons of destruction and as weapons of defence. The use of armed forces is a risk that needs 

to be contained but also offers the possibility for world society to enforce legal order, balance 

power, and act in support of change.  

Network crisis response on strategic and operational levels is a necessity within complex security 

environments. If crisis response planning, in case of a complex crisis, involves a single 

organization, this cannot be understood as a system of national crisis planning and may prove 

counter-productive.The planners have to anticipate the complexity of crisis by including the 

major organizations involved in potential crisis response. This should also determine exercise 

and training. 

In the Republic of Slovenia the organization of civil emergency response planning is carried out 

as part of crisis planning in the sub-system of civil protection in the event of war and state of 

emergency. The holder of crisis planning in the event of war and state of emergency is the Civil 

Protection Administration at the RS Ministry of Defence (MoD).The planning of crisis response 

measures in the event of natural and other disasters is the domain of theAdministration of the 

Republic of Slovenia for Civil Protection and Disaster Relief (ACPDR). This is the operative 

structure in accordance with the law. However, there are currently no plans in existence for 

phenomena properly called a crisis, merely plans for the state of emergency, war, and disasters. 

Military (crisis) planning in Slovenia is regulated by the Decree on Defence Plans(2004). The 

defence plan is a structure of organizational, personnel, material, and other solutions that ensures 

a gradual, organized, and co-ordinated transition to wartime functioning and specifies the 
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organization and type of work that enables the continuous functioning of the organization or unit. 

The plan is passed by the government; it is comprised of the plan of deployment for the 

Slovenian Armed Forces, plans for government and ministries and civil protection headquarters 

of the Republic of Slovenia (CPRS). 

3. Methodology 

In the analysis of the topic of crisis response planning in Slovenia, the following methods were 

employed: analysis of written sources, the methods of compilation, descriptive and comparative 

methods (Ragin 2007, Ivanko 2007). The primary sources used include national and international 

laws on crisis response; their analysis leads to conclusions that form the basis of the 

classifications that summarize, clarify, and interpret facts. This method was chosen over others 

because the topic is based predominantly on the conceptual analysis of secondary sources; it 

aims to explain the theoretical significance of crisis response, with a focus on possible uses of 

critical capacities (physical, material, and cybernetic) employed in the successful recovery and 

relief in the event of disaster or military activity. 

Particular emphasis has been given to historical analysis that considers those past events that 

contain elements of crisis response. Historical analysis analyses past events – in appropriate 

logical time intervals – and evaluates response measures, means employed, and the methods and 

efficiency of action. 

4. An Overview of Crisis Management Implementation 

4.1. Overview of Crisis Management Implementation in Relation to NATO Crisis 

Management Concept 

Crisis management is one of NATO's fundamental tasks. This may include both military and 

non-military measuresto respond to a threat, either in national or international situation or crisis – 

these vary from political, military to humanitarian and may be the result of political or military 

conflict, technological incident, or natural disasters. 

In 1999 NATOmembers recognized that the future inclusion of NATO in non-Article 5 crisis 

response operationscalled for agreater flexibility, dedication to collective defence,and the 

capacity for implementation of new tasks, among them conflict prevention and crisis 

management. Non-article 5 crisis response operations are the Alliance’s main contribution to 

effective crisis management. They are intended as timely and co-ordinated response to crisis 

situationswith the aim of prevention of escalation of hostilities in cases where thiscould 

compromise the security of NATO members or present a threat to stability or a threat ofconflict 

at the borders of Alliance territories (NATO Standardization Agency [NSA] 2005). 

Non-article 5 crisis response operations are multi-purpose operations that – in accordance with 

international law and international humanitarian law – furtherthose political, military, and civil 

activities that contribute to preventionof conflict and conflict resolution and enable crisis 

managementcorresponding to stated Alliance goals. In order to achieve this, the Alliance 

engages in various activities: support activities, usually carried out in connection with civil 

agencies, including peace support activities,and also allied military activities. The Alliance 

forcescan carry out rescue and relief missionsinthe event of disastersand humanitarian, search 

and rescue, andevacuation ofnon-militarypersonnel operations(NSA 2005). 
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The role of NATO in crisis management goes beyondmilitary operations and includes operations 

such as protection of populations against natural, technological, and humanitariandisasters. Its 

involvement in the operation of crisis management is decided on case-by-case basis. All 

decisions are based on NATO member consensus. Some operations are supported by non-

member states; these primarily involve the co-operation with other international organizations. 

In 2008, Slovenia (RS Government), as a NATO member, passed the Decision on Preparations 

for the Implementation of NATO Crisis Response Measures(Vlada RS, št. I 802-00/2008-6, 7. 2. 

2008) which includes the following provisions: 

- The Ministry of Defence of the Republic of Slovenia (MoD) is in charge of the 

preparation for the implementation of NATO crisis response measures for those subjects 

(ministries) defined by the Decision of RS Government; 

- the MoD internal organizational units (Defence Policy Directorate (DPD), Defence 

Affairs Directorate (DAD),Intelligence and Security Service (ISS), Secretariat of the 

Secretary General, Public Relations) plan the preparations and develop measures related 

to their field of operation;         

- the preparation for the implementation of NATO crisis response measures in MoD is co-

ordinated by the organizational unit in charge of civil protection; 

- the decision by MoD does not include NATO crisis response measures planned and 

implemented by the SAF and which are defined by the RS Government Decision  on 

Preparations for the Implementation of NATO Crisis Response Measures; 

- SAF plans the preparations of the implementation of NATO crisis response measures 

inside the framework of the plan of use for SAF;the holder of these preparations in the 

General Staff of the Slovenian Armed Forces (GSSAF)is the functional area J3; measures 

prepared by the SAF are a fundamental part of the Defence plan. 

4.2. The Role of Slovenian Armed Forces and the General Staff of the Slovenian Armed 

Forcesin Peacetime CrisisResponse Procedures 

The mission of SAF, in co-operation with the Alliance, is to provide military defence of the 

Republic of Slovenia, deter military aggression against the Republic of Slovenia, ensure national 

sovereignty on the entire territory, and contribute to international peace and stability. Other 

SAFtasks include: contribution to international peace, safety, and stability, support in ensuring 

the safety and wellbeing of Slovenian citizens. 

During peacetime crisis response procedures the SAF may take part in the activities of 

protection, rescue, andrelief(PRR) in the event of disasters that necessitate many resources and 

forces and/or when the scope of rescue and relief activities exceeds the capacities of the 

protection, rescue, and relief forces and in case of specific disasters, events, and incidents that 

endanger the life and health of people and animals and whichexceed the educational or logistical 

capacities of the mandated state authorities and institutions. SAF has capacities that may be put 

to service in the activities of PRR: 

- professional specialist capacities of special support units (radiological laboratory,  

radiological, chemical, and biological (RCB) reconnaissance and intervention, engineer 

unit, military police, military medical unit, helicopter unit); 
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- specific logistical capacities (transport, shelter, food, drinking water); 

- physical help in disaster relief or in preventive activities of protection and rescue. 

The SAFdeveloped theSAF Plan of operation for protection, rescue and relief in the evnt of 

natural and other disasters. The decision to involve SAF in protection, rescue, and relief lies 

with the RS Government or the Minister of Defence and is based on the proposal by the 

interdepartmental analytical group operating within the scope of National Crisis Management 

Centre (NCMC). The national emergency response plans – for nuclear or radiological accidents, 

in the event of accidents at sea, in the event of floods, in the event of earthquake, in the event of 

natural fire, the use of arms or weapons of mass destruction for terrorist means or terrorist acts 

with classical means, in the event of railway accidents, in the event of aircraft accidents – are 

collected under the acronym VIHRA. 

4.3. The use of NATO Crisis Response System (NCRS) 

All members of NATO are fully involved in the implementation of NCRS. They are 

consequently expected to adapt their relevant national systems and in this way ensure 

compatibility with the principles and procedures of NCRS (NATO Crisis Response System 

Manual (NCRSM) 2009). 

The General Staff of the Slovenian Armed Forces (GSSAF) is fully prepared to realize the full 

list of tasks related to protection of the countryand those tasks carried out within the Alliance 

under Article 5or other non-Article 5 tasks, in oftentimes unpredictable circumstances. J-5 

GSSAF is in charge of theorganization, planning, managing, control, and implementation of 

operational planning (which includes crisis response planning) on the strategic level. The process 

of operational planning in the pre-planning stage (the making of standard defence plans or the 

making of operations plans for variouscircumstances) is launchedby the Chief of GSSAF. In the 

event of crisis response operations, the process is initiated by the Alliance – North Atlantic 

Council with the approval of the National Security Council (NSC). 

When the SAF is involved in the wider spectrum of NATO crisis response operations or 

emergency crisis that demand Article 5 operations or non-Article 5 crisis response operations 

(NA5CRO), the NATO Crisis Management Process is applied, which consists offive phases and 

is presented in detail in AJP-5 , Allied Joint Doctrine for Operational Planning (MORS 2006). If 

the SAF is involved in the event of natural and other disasters or in case of a crisis situation, the 

following five phases of the crisis management process are applied:  

1. indication of potential or actual risks and warning; 

2. assessment of the situation of the evolving crisis and its potential or actual implications 

for the security of the country; 

3. development of suggested response options to guide the decision process of the national 

security council or, in time of war, the national operational defence staff; 

4. design and implementation of decisions and directives; 

5. return to stability. 
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The process of political-military estimate, presented below, describes the second and the third 

phases. On the basis of recommendations made by the GSSAF, the NSC determines one or more 

response options. Should the NSC decide to demand military intervention, it would issue the 

initial directive for the initiation of operational planning (crisis response planning). 

2
nd

 Phase – The Assessment of Crisis Situation. Generally, in order for NSC to be able to 

consider the adequacy of specific variants of crisis action, special preventive, security, or 

response measures are pursued. NATO provides the overall, regular assessment of 

crisisdevelopment. The assessment phase ensures a comprehensive evaluation of political, 

military, and civil aspects of crisis planning. This phase of the process of political-military 

assessment is descriptive in nature, made to provide the NSC with the in-depth, specific 

characteristics of the crisis and the range of possible implications for the country, with regard to 

national assessment. The strategic military recommendation of the Chief ofGSSAF 

(SME,strategic military estimate), based on the military assessment of the Operational Planning 

Working Group and all other available sources, is presented to the NSC. The NSC can then ask 

the political military group to summarize its opinion in a comprehensive series of findings and 

decisions concerning strategic targets. If the situation calls for SAF involvement, the NSC asks 

the relevant holders (committees) to initiate the 3rd phase of the development of response 

options for the achievement of determined strategic targets. 

3
rd

 Phase – Development of Response Options.Unlike the previous phase, the third phase is 

proscriptive. To ensure the unity of effort within a multi-disciplinary process of planning and the 

achievement of strategic plans and desired political outcome, the initiation by NSC for the 

initiationof the third phase is necessary. The aim of the third phase is the development of crisis 

response strategy that will be included in the NSC initial directive, including a number of 

intermediate steps. The political, military, and civil crisis planning is developed by specific crisis 

management committees and further consolidated for the purposes of NSC consultations. In 

accordance with the military assessment by the Chief ofGSSAF, the military committee adapts 

and develops the strategic military assessment, which provides the NSC with recommendations. 

During this process of political-military assessment, the political and other, non-military 

estimates are developed by other committees. These are based on the consideration of strategic 

policy guidelines used to identify a range of potential (non-military) response to the evolving 

crisis. NSC will ask the political co-ordination group to contribute comprehensive advice to 

various committee estimates and outline the draft of the initial directive, eventually confirmed by 

the NSC. 

After the adoption of the initial directive of the NSC, the GSSAF begins the 4th phase of crisis 

response planning. Operational planning is led by J-5 GSSAF in the form of operational planning 

working group. The planning procedures are executed in accordance with the procedures of 

operational planning system. The NSC initial directive should stipulate clear political and 

strategic aims, including the desired outcome, and define mission and tasks – chosen response 

options – as well as political restrictions and assumptions. It should also provide strategic policy 

guidelines. 
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4.4. Responsibility 

The responsibility for the initiation, development, approval, implementation, and revocation of 

plans is shared by NSC or national defence operational staff, the Chief ofGSSAF, and the 

subordinate commander in the military command structure. 

NSC workswith the RS Government as a consultativeandcoordinating body fornational security. 

It is responsiblefor the co-ordination ofnationalsecurity policy andguidance andco-ordination of 

activitiesmaintainingnational security. In time of war,the NSC may operate as the 

nationaloperational defence staff in charge of the operationalco-ordination ofmilitary and civil 

defence and the implementation ofrescue and relief measures. As such itis responsiblefor the 

initiationandapprovalofoperations planscreatedin response toactual orevolving crisis. During the 

process ofpolitical-military estimate, the NSCdeliberateson the necessity ofmilitary intervention, 

determines the adequatemilitaryresponsebased on the options proposed by the Chief ofGSSAF, 

andissuesthe initialdirective(policy guidelines) to initiatedetailedoperational planning. 

Furthermore, NSCisin charge of the issuingof force activation directive, implementation and 

approval directive, reissuingandrevocationofthe conceptof action and action plan (Odlok o Svetu 

za nacionalno varnost2008). 

4.5. Political Military Estimate 

In SAF view inter-departmental and inter-organizational co-operation is crucial in ensuring 

national security. It is the responsibility of the NSC to co-ordinate various interests and goals. 

The coordination of civil and military defence by the NSC, which may function as the 

nationaloperational defence staff in time of war, is of particular importance to SAF. Furthermore, 

the participation of SAF in the processes and phases of defence policy formulation in response to 

actualor evolving crisis is vital. The national operational defence staff can initiate the process of 

political-military estimate,taking into account the strategic policy guidelines and military and 

non-military facts in order to form a series of potential political and military crisis response 

options. After the initiation of the military-political estimate, the national operational defence 

staff asks the Chief ofGSSAF to formulate the military estimate that is fundamental in 

determining the final political-military estimate and the eventual formation of the initial 

directive. Following the request to form a military estimate, the Chief ofGSSAFcommands the 

commander of J-5 GSSAF to establish an operational planning working group responsible for the 

formation of the estimate. In this way, the process of operational planning on the strategic level 

is formally initiated. After the operational planning working group determines adequate military 

response options, presented in the military estimate, these are furthered to the national 

operational defence staff that evaluates them within the context of a military-political estimate. 

When the supreme commander of the armed forces of the Republic of Slovenia decides upon an 

option, he or she asks the NSC to begin developing the initial directive. After the formation of 

the initial directive, which clearly stipulates the desired outcome, objectives, restrictions, and 

other factors crucial in achieving the end outcome, the directive is forwarded to strategic levels 

of command (GSSAF) and, in its final form, presents the basic document for the initiation of 

operational planning process (the political militaryestimate is made on the basis of AJP-5, Allied 

joint doctrine for Operational Planning (MORS 2006). 
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4.6 The Organization and Working of the National Crisis Management Center (NCMC) 

NCMC is organized within the Ministry of Defence. The center operates continuously and 

provides the spatial, technical, informational, and telecommunications working conditions for RS 

Government in accordance with the law in an emergency state or in a state of war or in the event 

of incidents, events, or crises in the national or regional or strategic environment that pose a 

threat to national security. The organization and tasks of NCMC, the inter-departmental 

analytical group, the exchange of data and information necessary for the work of the 

interdepartmental analytical group, the mutual communication and information exchange 

between national authorities and the center are regulated by the Regulation on the organization 

and functioning of NCMC(2006). 

In the reports on the implementation of  NATO Crisis Response System (NCRS), members, Joint 

Forces Command and other organizations report on the status of implementation of the crisis 

response management(CRM), while the countries inform the Supreme Headquarters Allied 

Powers Europe (SHAPE),  NATO command,and other countries of the independent national 

activities consistent with the NCRS (NCRSM 2009). Communications on the implementation of 

NCRS can also inform the addressees of: 

- CRM national announcementsnot announced by the Supreme Allied Commander Europe 

(SACEUR); in accordance with the agreement this information should be included in the 

implementation reports; 

- reservations or delays in the implementation of CRM measures against aggression; 

- forthcoming/continuing follow-up actions; 

- any information helpful to SACEUR, such as data on the mobilization, readiness, and 

movement of forces; 

- national announcements on the status of CRM revocation (ibid.). 

The decision to implementemergency preparedness measuresin theSAFis communicated to 

theChief ofGSSAForhis deputythroughthe SAF UnitedOperationalCentre(UOC)(Navodila o 

posredovanju in seznanjanju z ukrepi za pripravljenost ter o posredovanju povelja za izvajanje 

mobilizacije izvajalcev civilne obrambe (4. člen) 2004). 

NCRSlinkswith NATOIntelligence Warning System (NIWS). The basic principleoffunctioning of 

NCRSlies in its relationwith NATOIntelligence Warning System. NIWSdataare based onnational 

assessmentsandanalyticaljudgment and are aimed at early and precise warning. Even thoughthe 

system is designedto enabletimelywarningon the strategic level, the structure andphilosophyof 

NIWSmay also be usefulon the operationaland tactical levels. 

4.7. Crisis Management Exercises 

Inter-organizationalexercises aredesigned to test the performance of variousmember 

organizations andtheirco-operation andcommunicationin the event of crisis. Such 

exercisescreatea networkofcrisis management organizations, present the opportunity to meet 

people from other organizations, enable the development of mutual trust and joint experience, 

and teach the means to cross organizational boundaries when faced with a crisis. 
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According to NATOGenericCrisisManagementHandbook(Prezelj2005), theminimum 

requirementforcrisistraining and exerciseis a nationalcrisisexerciseat the levelof highest 

stateofficials,if possibleincluding ministers. 

In Sloveniathe individualparts of thenational security systemdesignedspecific training and 

exercise programswhich also include other bodies to a varying degree and thus promote inter-

organizational co-operation. CAE 98, a large-scale exercise that included virtually all of the 

elements of the national security system (military and civil defence, rescue and relief, police, 

etc.) highlighted the need to co-ordinate numerous national and international agents. 

CRISISMANAGEMENTEXERCISE—CMX/CRISEX2000,the firstjointexerciseof NATO and 

theEU, proved to be highly significant in terms of the organization of national structures for the 

needs of international crisis management co-operation. The exercise tested the mechanisms and 

procedures of crisis management in both entities and the supporting national systems. In 

Slovenia an interdepartmental co-ordinative analytical group was established, which included 

representatives from the ministries of internal affairs, foreign affairs, health, economy and 

defence, representatives of SAF and protection and relief. The exerciseidentifiedthe need for the 

establishment of a communication center which would plan governmental solutions and present 

them to Brussels. 

Slovenia also took part in CMX 2001 exercise, which to some extent again tested the 

organization of crisis management procedures within countries in support of an international 

peacemaking operation. Furthermore, each year Slovenia took active part in other crisis 

management exercises within NATO (CMX) and EU (CME). 

The aim of CMX exercises is to exercisethe processes of Alliance consultation in accordance 

with Article 4 and decision-making in the event of Article 5 of the North Atlantic Treaty, with 

special regard to maintainingAlliance consensus in the process of planning; and to validate 

NATO concept solutions and crisis management procedures, which also include the right to 

collective defence and thus demonstrate the readiness of the Alliance for collective defence. 

The crisissituation, simulatedin theexercises, required consultationon politicalsolutionsand a 

variety of NATO led military response options andcivilaspects ofresolving thecrisis situation. 

The scenarioalso includedasymmetric threat(e.g. terrorism, cyber-attacks, the useof weapons 

ofmass destruction, threats tocriticalinfrastructureandsystems) in crisis areasandin NATO 

memberandpartner territories. 

The objectives of the CMXexerciseswere as follows: to practiceconsultation anddecision-

makingin the Alliance, to verifythe co-ordination of allsourcesof intelligence and information, to 

test the capacity to provide rapid strategic assessment andmilitary advice, to demonstrate the 

abilityandreadinessof the Alliancefor action, develop and verify a plan of communication with 

the media, practicecivilsupport to alliedmilitary operationsand disaster relief, confirmthe 

adequacy of NATOcrisis responsein the event of Article 5, ensure that relevantNATOauthorities 

conduct consultationswith other international organizationsinaccordance with their powersandthe 

comprehensive action plan, and to train staff(senior officers andofficersin the capitals, permanent 

representativesin working groups, military representativesand NATO's strategic commanders) in 

theunderstanding ofconcepts, processes, systems,andagreements inAlliance crisis management. 
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In Sloveniathe objectivesof CMXexerciseswere as follows: to check the responseof the national 

securitysystem ofthe Republic of Sloveniaon the basis ofArticle 5 of theNorth Atlantic Treaty, to 

verify the implementationof the individual elementsof NATO'scrisis responsesystemincase ofthe 

invocation ofArticle 5 of theNorth Atlantic Treatyoperation, to practiceproceduresin inter-

departmental co-ordinationin the preparation ofrecommendations for the RS Governmentandfor 

decision-makingin NATO, to practicepublic information procedures andprocedures 

tosupportNATOin the event of invocationof Article 5 of the North Atlantic Treaty, to test the co-

ordination betweenpublic relationsservices of relevantministries and government agencies, to 

examinethe use ofexistingNATO Response Force (NRF) planningproceduresin case of 

NATOrapid response on the basis of Article 5andthe participation of 

GSSAFinactivitiesfollowing the Government decisionto deploySAF units inNRF, to 

rehearseprocedures ensuringcommunication and IT support, the management and maintenance 

ofcommunication and information systemswith the emphasison providingconnectivitywithin the 

Alliance, to practiceresponseproceduresandthe co-ordinationof entitiesin the field ofintelligence 

andsecurity activitiesin relation tosources of threatandsecurity risks, to practicepreparation of 

decisionsregardingthe provision ofthe requestedandapprovedassistance and the preparationof 

assistancein the field ofrescue and relief during the application of Article 5 of theNorth Atlantic 

Treaty. 

The above mentioned exercises were extremely important in the verificationof 

thehorizontalfunctioning of the national defence system in the event of crisis. The exercises were 

employed to examine the co-ordination of solutions and crisis management procedures in the 

national security system and between its basic elements, to scrutinize the functioning of 

NCMCandthe compliance of the existing systemwith NATO and theEU.The participants in the 

exercises included the RS Government,all of the ministries, RS Civil Protection Commander, the 

General Secretariat ofthe Government,RS Government Communication Office, Slovenian 

Intelligence and Security Service, the Permanent Mission of the Republicof Slovenia to NATO. 

The exercises wereconductedat the Ministry of DefenceHeadquarters andtheseats of exercise 

participants. The exercise scenariowas basedthe assumptionthat theoverall security situationin 

the strategic environmentdeterioratedandrequiredthe mobilization of allparts of thenational 

security systemin Slovenia. Among other, the scenario entailed a crisis outbreak in nearby 

security environment, the consequent transfer of the impact of the crisis to RS, the lack of oil and 

medicine supplies, environmental pollution, the use of weaponsof mass destruction. The co-

operation between the SAFandother parts of thenational security system was examined.Within 

the scope of theexercisesverticalandhorizontal connections between state bodiesin 

theRSandtheRSandNATOwere surveyed, with specialemphasis oninformation and 

communicationconnectivity;also, the functioning of the NCMCwithboth 

operationalandanalyticalgroup, the civilmilitary cooperation, and activation procedures in the 

event ofRS co-operation inNATO peace support operations. 

5. Discussion 

The in-depth, comparative analysis of the presented topics and comparable processes, incidents, 

and events related to crisis response has yielded several questions: wherein lies the greater threat 

to the population of Slovenia (or a specific country, Europe, or even world)? Is this a threat of 
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local or regional war, or perhaps terrorism, the threat of useof weapons ofmass destruction, or 

the possibility of a natural disaster? Are the responsibleorganizationsin Slovenia and Europe(and 

broader) properlyorganized, trained,andpreparedto take appropriate actionto protect populations 

fromphenomena such aswar, terrorism, and natural disasters? This poses the dilemma whether 

any country can be fully self-sufficient in facing natural disasters, even though some of the 

developed countries are well organized and prepared for such eventualities. And the final 

question: is there space to improve the planning, organization, and preparation of measures that 

could mitigate the impact of natural disaster or restrict the possibility of armed conflict? 

In answering our first question, i.e. the level of risk to regional and world populace from threat 

of war or natural disaster, we have applied the methods of triangulation and qualitative analysis 

and compared the data on the number of casualties of war and natural disasters. The results have 

demonstrated that the number of victims of natural disasters by far exceeds the number of 

casualties of war. 

Currently, NATO is the only isthe only organization capable of providing the necessary 

capacities (physical, material, and cybernetic) to properly respond to crises of this nature. NATO 

has set upcombined joint task forces to respond to a variety of militaryevents; however, these are 

not adequately trained to respond in case of natural disaster. NATO’s documents indicate the 

possibility of use of own forces for the purposes of rescue and relief tasks in the case of 

disasters; these, however, do not guarantee comprehensive action in the event of natural disaster. 

NATOReactionForces(NRF) represents a vital step forward. Membershave decidedto establish 

an efficient, technologically advanced,flexible, deployable, interoperableandsustainable force 

that includes land, sea, andair elements; it iscapableof fightingina contaminatedenvironmentwith 

nuclearandbiologicalweaponsandof rapid interventionanywhere in the world, even outside 

thetraditionalgeographical areaof Alliance’s key security interests.Inaccordance with the 

decisionsof the North AtlanticCouncil,the forces are ready for deployment oroperationwithin 

fivedaysof receiving thecommandto engage. They have thecapacityto sustain30-day 

operationwithoutthe need for additionallogistical support(Čaleta 2007). 

The EuropeanUnion is developing civilactivities as part ofthecrisis managementprocess, i.e. 

policerapid reaction forces, judiciary bodies, civil protection,andefficientadministration.The 

European Unionhas a5000-strong police with the response timeof 30 days;since 2003, 1000of 

them have been ready forrapid intervention. These forces may also be deployedat the request 

ofNATOand the UN. 

Ivanušabelievesthat »disasterspresent the firstresponse units with great challenges, for example: 

- a large number of dead or injured; 

- impact on a wide geographical area and a number of districts; 

- great number and variety of risks; 

- the demand for resources and abilities that exceeds the capacities of local response 

organizations; 

- a large influx of volunteers and resources; 

- damage tovitaltransportation, communication,andotherinfrastructure; 

- a large number ofrespondersfromboth public andprivate sources; 
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- danger to lifeof responseunit members« (Ivanuša 2010, 192). 

The basic characteristics ofnatural disastersincludethe affectedness of a widearea of land and in 

some casesa lengthyduration of thedisaster, whichcomplicates the workand efficiency 

ofresponseunits. Inthe case ofHurricaneKatrina,»the firstresponseunitarrivedat theplace 

ofdevastationin NewOrleans but was alsofacedwitha wide range 

ofproblemsacrossLouisianaandMississippi. In addition, thehurricanelastedseveral days«(Ivanuša 

2010,192). 

Considering theevents ofHurricaneKatrinain AugustandSeptember 2005,in one of themost 

developed countries inthe world(the U.S.), it is evident that the response of the services, offices, 

agencies, and theDepartment of Homeland Securitywas far fromadequate; it demonstrated a lack 

of knowledge and inadequatecoordination among services. 

The analysis of events following the Japan earthquake (11
th

 March 2011) with a magnitude of8.9 

demonstrates that even a country best equipped for dealing with events of this kind is not fully 

self-sufficient. Despite the rapid response on part of the government agenciesandthe military, the 

issues of effective co-ordination between various subjects and the appropriate training of military 

units for events of this nature were highlighted. After the devastating earthquakeand the 

resultingtwoexplosionsin Fukushima nuclear power plant, there has been speculation whether the 

operatorsin the nuclear plant were in fact in control of the situationand whether 

theJapaneseauthoritieswere guilty of withholding true information. 

Based on the analysis of two natural disasters affecting some of the most highly developed 

countries in the world (USA and Japan), we can surmise that no single country is fully self-

sufficient in the event of such disasters. 

All NATO members, including Slovenia, are well prepared for defence against various kinds of 

military hostility and crisis response operations, with both the armed forces of individual 

countries and combined joint task forces ready for such eventualities. Plans and measures for 

crisis response management in the event of natural disasters have been put into place. 

However, there remains the evident problem of physical capacities (forces) to be involved in 

natural disaster response. In the majority of European countries these forces consist of members 

of civil protection, police, and in part the military, which is only deployed in extreme situations 

for special activities (protection, NRCB decontamination, rescue, etc.). It is clearly problematic 

that the military forces are not sufficiently trained in natural disaster rescue and relief measures, 

and there is a lack of adequate training programs and curricula that would provide the basis for 

systematic and efficient training.  

Greater emphasis should be placed on the role of members of the armed forces and the 

concomitant need for adequate planning of their use in the event of natural disasters.  It is 

necessary todevelop appropriateprogramsandtraining plans that would provide the basis for the 

training of military forces for natural disaster response. In her article on the topic of the levels of 

risk and protection of critical infrastructure in Slovenia in the textbook Police Action against 

Terrorism, Ivanuša proposes a model that could also serve as an adequate basis for training in the 

event of natural disaster. The model is designed on the basis of a management cycle and the 3-

by-3 approachto disaster control. 
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Ivanušaemphasizes that the »management cycle of first responseunitswill ensure systematic 

operation, involving threesystematicsteps: (1)gathering of necessary information, (2) analysis 

ofoptions, and (3)action. The application of this methodin the frameworkof allthe threelevels 

ofdisasterensures thatresponseunitsare aware of what they are doing and why they are doing it« 

(Ivanuša 2010, 196). 

Table 1: 3-by-3 approach of crisis management (Ivanuša 2010, 199). 

 1.Information Gathering 2. Option Analysis 3. Action 

Before Make a list Draw a map Develop response plan 

During Engage in effective 

communication 

Co-ordinate effort Sort staff and gear  

After Control risk and health of 

casualties and first response units  

Evaluate the need for 

care and prevention 

Support recovery, re-

evaluate disaster event 

plan 

Since no individual country is fully self-sufficient in the event of a major natural disaster, it 

seems necessary to establish international ready forces capable of rapid and efficient intervention 

in affected areas. These could be based on the example of NATO forces for crisis military 

intervention, i.e. NRF. 

6. Conclusion 

A crisis situation that threatens high-priority decision-making targets limits the available 

response time; its immediacy disconcerts members of decision-making units and creates the 

impression of catastrophic if not fatal consequences in the event of no response. Even a medium 

intensity crisis demands the activation of a major part of national security system of an 

individual country or the engagement of international ready forces and international 

governmental and non-governmental organizations: this attests to the complexity of crisis 

response. 

The Republic of Slovenia has an adequate and comprehensive legal and normative framework 

for crisis management planning. Crisis response planning in the RS is in full accordance with 

NATO crisis response system, since NCRS is employed in the planning of organization of SAF 

and other organizations. Annualjoint exercises in crisis management confirm the co-ordination 

between all sources of intelligence and information and the capacity to provide rapid strategic 

and military assessment and prove the Alliance’s readiness and capability to react, plan media 

communication, offer support to allied military operations and offer relief – all of this proves the 

efficacy of the NATO crisis response system. 

Still remaining however, isthe issue of self-sufficiency, even among the most developed 

countries of the world; do their ready forces have the capacity to respond in the event of natural 

disasters? The answer seems to be negative. Slovenia, the EU, and NATO do not have a ready 

force trained and capable of rapid response in the event of a natural disaster. This is confirmed 

by the examples of Hurricane Katrina and 2011 Japan earthquake. 
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In the majority of European countries response forces consist of members of civil protection, 

police, and in part the military, which is only deployed in extreme situations for special activities 

(protection, NRCB decontamination, rescue, etc.) –this presents a significant problem. Also 

problematic is the fact that the military forces are not sufficiently trained in the natural disaster 

rescue and relief measures, with a lack of adequate training programs and curricula that would 

provide the basis for systematic and efficient training.  

A possible solution presents itself in the concept of deployment of military forces, engaged in the 

first wave of response with set time limits: 30 minutes, 6 hours and 24 hours, based on the model 

designed on the 3-by-3 management cycle and crisis control. 

This indicates that there is great scope for improvement in the planning, training, financial 

support, and preparation of measures that would mitigate the effects of natural disaster. 

It is vital to enhance the role of members of the armed forces and plan adequately their use in the 

event of natural disasters.  Appropriateprogramsandtraining plans to serve as the basis for the 

training of military forces for natural disaster response should be created. Suchforces could be 

modeled on the example of NATO forces for crisis military intervention – NRF. 
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PLANIRANJE ODGOVORA NA KRIZU U SLOVENIJI U SLUČAJU PRIRODNIH 

KATASTROFA 

Prof. dr.sc. Iztok Podbregar, Gašper Hribar, doc. dr.sc. Teodora Ivanuša 

Sažetak 

Svijet je izložen stalnim nemirima, koji obuhvaćaju događaje u rasponu od prirodnih katastrofa, 

lokalnih ratova, terorističkih napada, do ustaničkih oružanih aktivnosti (npr. u arapskom svijetu) 

i druge incidente koji zahtijevaju trenutnu intervenciju međunarodne zajednica kako bi se 

smanjio broj žrtava i patnja pogođenog stanovništva. Kako bi se uspješno ublažili učinci takvih 

događaja i razni oblici ugroza stanovništva, svaka zemlja treba razviti posebne planove 

odgovora na krizu koji pokrivaju mobilizaciju, organizaciju i funkcioniranje svih kritičkih 

kapaciteta osiguravajući brz odgovor i učinkovit oporavak od katastrofa i drugih incidenata. 

Osim odgovarajućeg planiranja odgovora na krizu pojedinih zemalja, postoji potreba i za 

zajedničkim djelovanjem u slučaju krize skupine zemalja unutar regionalnog okvira ili unutar 

međunarodnih organizacija (NATO; EU; UN). Planiranje, koordinacija i aktivnosti zajedničkih 

kritičkih kapaciteta kombiniranih zajedničkih radnih grupa predstavljaju prioritet u 

sprječavanju sukoba i u oporavku od prirodnih katastrofa. Na temelju analize aktivnosti 

odgovora na krizu, rad nastoji odgovoriti na sljedeća pitanja: Što čini krizu? Što je to 

upravljanje krizom? Što je odgovor na krizu? Do koje je mjere odgovor na krizu u Sloveniji u 

skladu sa sustavom odgovora na krizu NATO-a? Analizirana je zakonodavna osnova i 

prikladnost odgovora na krizu u Sloveniji na političkoj i strateškoj razini i unutar Oružanih 

snaga Slovenije. Osim procjene prikladnosti, rad predlaže moguća poboljšanja na polju 

planiranja odgovora na krizu u slučaju prirodne katastrofe.  

Ključne riječi: odgovor na krizu, upravljanje krizom, obrana, Oružane snage Slovenije 
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PRISTUPANJE EU - UTJECAJ NA PROMJENU DRUŠTVENO – EKONOMSKOG 

SUSTAVA RH KROZ PRIKAZ POTENCIJALNIH PROBLEMA I KRIZNIH 

SITUACIJA 

 

Dr.sc. Tomislav Ivančević,  

Visoka poslovna škola Zagreb, Zagreb, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

 

Prijelaz sa planske na tržišnu ekonomiju i u Hrvatskoj je doveo do promjene makroekonomske 

strukture i poslovne kulture u nacionalnom gospodarstvu. Ovaj se je proces odrazio na 

cjelokupno hrvatsko društvo zadirući u sve njegove slojeve i segmente. Procesi koji su nastupili 

donijeli su niz gospodarsko – socijalnih promjena. Ove promjene su izazvale niz reakcija koje su 

se kretale od negativnih do pozitivnih ocjena ovoga procesa u hrvatskom društvu i njegovom 

gospodarskom sustavu. U svijetlu procesa pridruživanja i ulaska u punopravno članstvo EU 

moguće je očekivati produbljivanje turbulentnih procesa i kriznih situacija u svim segmentima i 

strukturama hrvatskog društva . Na ovo nas upućuje ukupno stanje hrvatskog gospodarskog i 

društveno - političkog sustava. Namjera ovoga rada je upravo prikazati potencijalne probleme i 

ukazati na krizne situacije koje će se dogoditi ulaskom Republike Hrvatske u EU . 

Ključne riječi: Tržište, gospodarsko – socijalne promjene, krizne situacije, EU 

 

Uvod 

1.  Utjecaj na makroekonomsku strukturu i promjenu nacionalne poslovne kulture  

Prijelaz sa planske na tržišnu ekonomiju i u Hrvatskoj je doveo do promjene makroekonomske 

strukture i poslovne kulture u nacionalnom gospodarstvu. Ovaj se je proces odrazio na 

cjelokupno hrvatsko društvo zadirući u sve njegove slojeve i segmente.  Procesi koji su nastupili 

donijeli su niz gospodarsko – socijalnih promjena.( Meštrović M. , 2001. )  Ove promjene su 

izazvale niz reakcija koje su se kretale od negativnih do pozitivnih ocjena ovoga procesa u 

hrvatskom društvu i njegovom gospodarskom sustavu. U ovom dijelu prikazati ćemo oba ova 

svjetonazora, te njihove ocijene ovih gospodarskih procesa.  

Kritički osvrt na ovom području u Hrvatskoj zasniva se na negativnom shvaćanju 

prevladavajućih gospodarskih trendova, kako u Hrvatskoj tako i u svijetu općenito.( Mileta, V. , 

2003. )  Zastupnici ovoga pristupa ističu da suvremenim globalizacijskim procesima upravljaju 

transnacionalne kompanije ( TNC ), međunarodne financijske institucije ( prema njima ove 
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institucije uglavnom zastupaju interese krupnog kapitala ) i investicijski fondovi. TNC putem 

svojih strateških saveza ( prikrivenih monopola ), fuzija i kartela utječu na preuzimanja, 

premještanja proizvodnje te povećavaju svoju moć upravljanja nad proizvodnjom i distribucijom 

proizvoda. Međunarodne financijske institucije i investicijski fondovi upravljaju financijskim 

tokovima kapitala u svijetu.( Baletić Z. , 2001. ) Kritičari suvremenih globalizacijskih procesa 

posebno ističu da su najmoćnije države svijeta globalni ekonomski sustav izgradile i prilagodile 

vlastitim potrebama, pri tome nastojeći uvjeriti ostale zemlje da je takav ekonomski sustav 

najpogodniji i za njihov gospodarski razvoj. Ovdje se posebno apostrofira uloga Vlade SAD – a 

.( MacMichael P. , 1996. ) Pokušaji malih zemalja da se odupru nametnutim ekonomskim 

procesima dočekuju se sa ne – simpatijama, te se te zemlje nastoje izolirati, kako u 

gospodarskom, tako i u političkom smislu, a nije rijedak slučaj da im se međunarodni položaj 

otežava putem dezinformacija. Kritički pogled na suvremena ekonomska kretanja ukazuje na to 

da je globalna konkurencija i povećana mobilnost proizvodnih faktora dovela do rasta 

nezaposlenosti, nesigurnosti radnoga mjesta i prisilila je radnu snagu na povećanu mobilnost. 

Socijalna prava zaposlenika smatraju se čistim troškovima kapitala, te se oni u skladu sa time 

nastoje što više smanjiti. U ovom procesu zamjećuje se slabljenje zaštite nacionalnih država 

prema radništvu, odnosno globalna konkurencija sve više dovodi do prihvaćanja ekonomske 

liberalne doktrine. Naime sve više država prelazi na izgradnju ekonomskih sustava zasnovanih 

na liberalnoj ekonomskoj doktrini. Ovakvi ekonomski ( a i društveni )  procesi koji se ostvaruju 

snažnom potisnom silom, voljom za moći, željom za prisvajanjem izvora, osvajanjem i 

integriranjem prostora, u suprotnosti su sa ljudskošću i potrebama pojedinca.( Kulić S. , 2003. ) 

Nacionalne države u ovim društvenim procesima, neke od svojih tradicionalnih funkcija opskrbe 

stanovništva socijalnim uslugama, prepuštaju organizaciji i kriterijima kapitalističkog tržišta ( 

ovo zahvaća zdravstvo, obrazovanje, sustav socijalne zaštite ).( Rifkin J. , 1995. ) S obzirom na 

integrativne procese, nacionalne države koje sudjeluju u njima, dio svojih ovlasti prenose na 

saveze država i globalne organizacije  ( npr. Europska Unija ), te gube dio samostalnosti pri 

odlučivanju o specifičnim interesima svojih građana.  Kritičari ističu relativnu sumnju u 

dobrovoljnost ovih procesa kod nacionalnih država.(Perraton J ., 2003. )  Naime nacionalne 

države često na ovo prisiljene uslijed nedostatka raspoloživih izvora financijskih sredstava ( 

države se odriču onoliko funkcija za koliko se moraju zaduživati na financijskim tržištima, jer pri 

tome moraju voditi računa o interesima kapitala ). Također unutar samih nacionalnih država u 

tijeku ovih procesa stvaraju se interesne skupine koje u smanjivanju socijalnih prava i uloge 

države vide vlastiti interes te sa tih pozicija djeluju i utječu na samu državu.( Michie J. , 2003. ) 

Nosioci ovakvih procesa ( tako je i u Hrvatskoj ) nalaze se najčešće u domaćem financijskom 

sektoru ( inzistiraju na većoj slobodi djelovanja i većoj slobodi uključivanja u financijski 

međunarodni sustav, a sve u namjeri zaštite od restriktivnih i posebno motiviranih mjera 

nacionalne države ). Pored financijskog sektora prema kritičarima najveći zagovornici globalnih 

ekonomskih kretanja ( posebno u Hrvatskoj ) su uvoznici ( tzv. «uvoznički lobi» ; njima 

odgovara otvorenost domaćeg  tržišta, stabilan tečaj nacionalne valute i povoljni uvjeti 

kreditiranja uvoza koji omogućavaju relativno brzu zaradu ). Uslijed ovakvih kretanja prema 

kritičarima najčešće gubi domaća proizvodnja, opada zaposlenost i izvoz ( najčešće kao 

opravdanje ovih negativnih pojava zagovornici nalaze u tehnološkoj zaostalosti i nemogućnosti 

prilagodbe proizvodnje, te nesposobnosti u privlačenju kapitala, a s čime se ne slažu kritičari ).  



Tomislav Ivančević 

 
 

157 
 

Kritičari ističu da u Hrvatskoj se premalo uočava povezanost procesa promjene 

makroekonomske strukture i poslovne kulture sa globalnim svjetskim kretanjima. Uglavnom se 

ovi procesi u RH prikazuju kroz ocjenu procesa pretvorbe i tranzicije, te kroz korupciju i 

neefikasnost pravne države kao popratnih negativnih pojava ovih procesa. Kritičari ističu da je 

Hrvatska jedna od najposlušnijih sljedbenika instrukcija međunarodnih ekonomskih institucija ( 

MMF – a , Svjetske Banke ). Ovu konstataciju oni potkrepljuju činjenicom da Hrvatska 

kontinuirano provodi strukturne reforme i prilagodbe svojih institucija, a u skladu sa 

instrukcijama međunarodnih institucija ( RH je kontinuirano zaključivala sporazume sa MMF – 

om o ekonomskoj i financijskoj politici ). Također u svojim konstatacijama kritičari ističu da pri 

tome nisu niti približno postignuti ciljevi koje propovijedaju ove ekonomske politike. Naime 

iako je Hrvatska uspostavila tržišne institucije i konkurentsku otvorenost ( prema uputama 

globalnih ekonomskih institucija ), ona nije uspjela ubrzati svoj gospodarski razvoj ( a što 

globalne ekonomske institucije ističu kao glavni rezultat provedbe navedenih strukturnih reformi 

) . Prema kritičarima programi reformi koje su provedene a u cilju postizanja povjerenja stranih 

investitora u RH nisu dovele do financiranja razvojnih programa, već su se pretvorile u 

financiranje zaduženja u RH, a što je manje rizična i privlačnija solucija ( naime dugoročno 

zaduživanje zemlje ne ostavlja velike mogućnosti za kreiranje vlastite razvojne politike, već 

zemlja – dužnika postaje ovisna o pravilima što ih nameće vjerovnički kapital ). Kritičari ističu 

nadalje da inzistiranje na fiksnom tečaju nacionalne valute, stavljanu HNB – a u funkciju 

održavanja monetarne stabilnosti i tečaja, prodaji bankarskog sektora strancima, prodaji 

nacionalne imovine strancima radi plaćanja inozemnih zaduženja, sužavanju socijalnih prava 

radnika u RH , redukciji i tržišnoj transformaciji društvenih djelatnosti, te konzultacijama o 

mjerama gospodarske politike sa međunarodnim institucijama jasno pokazuje da je RH privržena 

neoliberalnoj ekonomskoj doktrini, a koju nam sugeriraju upravo naši vjerovnici.( Kulić S. , 

2003. )Kritičari nude alternativne modele razvoja koji bi anulirali negativne efekte aktualnih 

ekonomskih modela razvoja u RH . Ti modeli zasnivaju se na eko – socijalnom pristupu 

rješavanja gospodarskih problema. Ovaj model pretpostavlja da se socijalni i ekološki aspekti 

pretpostavljaju interesima špekulativnog kapitala, pri tome ne zanemarujući tržišno natjecanje, 

već ga stavljajući u kontekst održivog razvoja zemlje.( Baotić J. 2003. ) 

Konstruktivan pristup ima prije svega potpunu drugačiju predodžbu o samom procesu 

globalizacije od kritičkog osvrta. U ovom svjetonazoru međunarodni proces globalizacije 

doživljava se kao proces koji pruža velike ( gotovo neslućene ) mogućnosti razvoja nacionalnim 

gospodarstvima ( pogotovo onima sa uskim nacionalnim tržištem ). Oni ističu prije svega 

otvorenost i olakšan pristup svjetskom tržištu, kao glavni pozitivni čimbenik globalizacijskog 

procesa . Pored olakšanog pristupa svjetskom tržištu ova skupina  u  suvremenim 

globalizacijskim procesima vidi mogućnost lakše dostupnosti suvremenih tehnologija, a u cilju 

dostizanja tehnološkog nivoa razvijenih svjetskih gospodarstava. U ubrzanoj cirkulaciji 

globalnog kapitala ( potaknutog tehnološkom i informatičkom revolucijom ) ova skupina vidi 

mogućnost lakšeg pribavljanja novih svježih izvora financiranja, pri čemu je i cijena tog kapitala 

znatno niža. U liberalizaciji tržišta rada ova skupina uočava mogućnost povećavanja 

fleksibilnosti radne snage i ubrzane prilagodbe radnika novim tehnologijama i radnim 

vještinama, a što ih one zahtijevaju. Pristup novim znanjima i mogućnošću stjecanja kvalitetnije 
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naobrazbe također je prema ovoj skupini jedan od najvažnijih učinaka suvremenog procesa 

globalizacije .  Kao glavni preduvjet za uspješniji gospodarski i socijalni razvoj hrvatskog 

društva ova skupina pretpostavlja povećanje konkurentnosti hrvatskog gospodarstva na 

globalnom tržištu roba i usluga . Ta skupina u svojim raspravama naglašava da bi izostajanje RH 

iz suvremenih globalnih ekonomskih procesa, najvjerojatnije bi značilo  gospodarsko 

nazadovanje RH koje se u dužem vremenskom intervalu ne bi moglo nadoknaditi . Jedan od 

glavnih argumenata koje ova skupina koristi u raspravama o budućnosti ekonomskog razvoja RH 

je i činjenica da je i EU spoznala kako svoj gospodarski sustav mora prilagoditi suvremenim 

globalizacijskim procesima, a u cilju zaustavljanja razvojne stagnacije koja je zahvatila 

gospodarstva zemalja članica EU . Shodno ovoj konstataciji ova skupina naglašava potrebu 

provedbe reformi tržišta rada u RH, nacionalnog financijskog tržišta ( u smjeru njegove dalje 

liberalizacije ), reformi mirovinskog, socijalnog, zdravstvenog i poreznog sustava u Republici 

Hrvatskoj. Pri tome oni naglašavaju da su svjesni visoke društveno – ekonomske  cijene ( 

moguće povećanje socijalnih razlika na kraći rok ) ali da je to nužnost, ukoliko se želi stvoriti 

dugoročno propulzivan ekonomski sustav.    

U svojoj analizi hrvatskog gospodarstva, zagovornici promjena koji globalne procese promatraju 

u pozitivnom kontekstu uočili su nekoliko činjenica koje imaju negativan učinak na stvaranje 

sveukupnog svjetonazora o društveno – ekonomskom stanju nacije. Prvi problem nalazi se u 

mišljenju da će pristup EU riješiti sve gospodarske probleme u RH ; drugi problem nalazi se u 

mišljenju da Hrvatska posjeduje kvalitetnu i visoko – obrazovanu radnu snagu ; treći je problem 

u raširenom mišljenju da  se lako mogu  sniziti porezi, a da se pri tome ne smanje socijalna prava 

; nakon ovih problema značajan problem čini rašireno mišljenje u javnosti o atraktivnosti RH za 

inozemna ulaganja, a da je jedini problem u relativno manjem priljevu inozemnog kapitala 

politička nestabilnost u regiji ; nadalje ova skupina smatra da se ekonomska politika ne može 

voditi bez mogućnosti korigiranja tečajne politike nacionalne valute ;  veliki problem čini i 

mišljenje da država može otvoriti radna mjesta ; te kao posljednji problem u ovoj skupini je 

uvriježeno mišljenje da se nagomilani gospodarski problemi mogu riješiti u roku trajanja 

mandata jedne Vlade ( četiri godine ).( NVK, 2003. )    Analizirajući trenutno stanje hrvatskog 

gospodarstva i njegove strukture ova skupina donijela je nekoliko zaključaka: ( NVK, 2003. )  

 Zabilježeni rast BDP – a u RH dijelom nije održiv jer je on generiran povećanjem javne i 

osobne potrošnje, i pri tome financiran povećanim javnim i vanjskim zaduživanjem,  

 Inozemna i domaća privatna ulaganja u gospodarstvo su nedovoljna, te nisu usmjerena u 

izvozni sektor, 

 Postojeći izvoz previše je usredotočen na subvencioniranu brodogradnju i turizam ( niska 

dodana vrijednost ), gube se udijeli na postojećim inozemnim tržištima, a i struktura 

robnog izvoza je statična ,  

 Visoke cijene, plaće i ostali troškovi čine hrvatske proizvode i usluge nekonkurentnima 

na globalnom tržištu ,  
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 U hrvatskom gospodarstvu niska su ulaganja poslovnog sektora u istraživanja i razvoj, a 

to je popraćeno i malim ulaganjima u neformalno obrazovanje radnika, što hrvatskim 

kompanijama otežava usvajanje i razvijanje inovacija , 

  Javni obrazovni sustav u Hrvatskoj nije prilagođen novim potrebama gospodarstva, i on 

ne priprema hrvatske građane za predstojeće izazove što ih pak nameće suvremeni 

gospodarski razvoj ,  

 Neučinkovita javna administracija i pravosuđe jedna su od glavnih zapreka u razvoju 

gospodarskog sektora ,  

 Konkurencija domaćih poduzeća je ograničena, a konkurencija na hrvatskom tržištu 

potječe uglavnom iz inozemstva ,  

 U hrvatskom gospodarstvu niska je stopa novoosnovanih poduzeća, a u strukturi 

kompanija maleni je udio kompanija koje imaju potencijal rasta, a što je i jedan od 

vodećih razloga malog broja novootvorenih radnih mjesta .  

Uslijed ovih konstatacija stanja u hrvatskom gospodarstvu, pripadnici ove skupine smatraju da se 

RH u budućnosti mora usredotočiti na usmjeravanje sustava obrazovanja prema stvaranju 

radnika i stručnjaka koji će biti sposobni ovladati novim znanjima, a u cilju ostvarivanja 

gospodarskog rasta i razvoja . Država mora svoj pravni sustav prilagoditi globalnim procesima i 

potrebama integriranja u EU . Gospodarstvo mora postići troškovnu i cjenovnu konkurentnost . 

Taj se proces mora odvijati kroz znatno ubrzavanje usvajanja novih tehnologija, smanjivanja 

troškova proizvodnje i rada putem snižavanja cijena komunalnih usluga i komunalne 

infrastrukture ( snižavanje cijena energenata putem liberalizacije tržišta istih ), povećanom 

mobilnošću radne snage, te snižavanjem bruto cijene rada ( smanjivanja poreza na dohodak i 

izdvajanja za socijalni sustav ) . Dalji gospodarski razvoj prema ovoj skupini RH treba temeljiti 

na razvoju malih i srednjih poduzeća. Razlozi ove konstatacije leže u činjenici da se mala i 

srednja poduzeća mnogo lakše prilagođavaju nastupajućim promjenama na globalnom tržištu. 

Ova poduzeća mogu relativno veoma brzo zamijeniti proizvodni asortiman, a što je izuzetno 

važno u uvjetima sve kraćeg prosječnog životnog vijeka proizvoda na tržištu.Ove promjene 

prema ovoj skupini pomoći će pri ostvarivanju nekoliko razvojnih ciljeva. Prvi od ciljeva je  

postizanje  realnog rasta BDP – a u Hrvatskoj pri tome ne povećavajući javno i inozemno 

zaduživanje RH . Drugi cilj je smanjivanje nezaposlenosti stanovništva, a nakon toga slijedi i 

povećavanje kvalitete življenja i životnog standarda stanovništva, te povećavanje stupnja 

uključenosti stanovništva u društvene procese.( NVK, 2003. )  

2. Približavanje Hrvatske Europskoj uniji i mogući učinci 

Republika Hrvatska od početka svoje samostalnosti teži približavanju Europskoj Uniji, te s tim u 

svezi povezanim euro – integrativnim procesima. Ovi procesi potaknuti su gospodarskim i 

političkim interesima RH. Naime RH oko 70% svoje ukupne gospodarske  razmjene sa 

inozemstvom obavlja upravo sa zemljama članicama EU. Politički interes RH nalazi se u tome 

što je Hrvatska mala zemlja, koja u današnjem globalnom svjetskom poretku, učinkovitu zaštitu 

političkih interesa, može ostvariti najkvalitetnije upravo kroz institucije Europske Unije.  Odnosi 
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između RH i EU u prošlosti bili su opterećeni ratni sukobom i političkim krizama koje su se 

odvijale na ovim prostorima u razdoblju od 1991. – 1999. godine. Stoga Hrvatska svoj proces 

euro – integriranja tek značajnije ubrzava 1999. godine, završetkom Kosovske krize, kroz Pakt o 

stabilnosti u Jugoistočnoj Europi. Prva faza u približavanju Hrvatske, EU okončana je 

parafiranjem Sporazuma o stabilizaciji i pridruživanju ( SSP ) 14. svibnja 2001. godine,  a kojeg 

je hrvatski Sabor ratificirao u prosincu 2001. godine.  Sklapanjem SSP, RH je dobila status 

pridružene članice EU, kao i status potencijalnog kandidata za punopravno članstvo u Uniji. 

Kroz ovakav ugovorni odnos ostvareni su ovi ciljevi:  

 Dobiven je prikladan okvir za politički dijalog, te je time omogućen dalji razvitak bliskih 

političkih odnosa između RH i EU 

 Podupiru se napori RH u razvijanju gospodarske i međunarodne suradnje, putem 

usklađivanja nacionalnog zakonodavstva RH , sa zakonodavstvom EU  

 Podupiru se napori RH da završi prijelaz na tržišno gospodarstvo, te da promiče skladne 

gospodarske odnose i da postupno razvije područje slobodne trgovine sa EU  

 Potiče se regionalna suradnja u svim područjima koja su obuhvaćena Sporazumom o 

stabilizaciji i pridruživanju ( SSP )  

18. lipnja 2004.  Republika Hrvatska dobila je status zemlje kandidata za punopravno članstvo u 

Europskoj Uniji. Time je započela druga faza u približavanju Hrvatske Europskoj Uniji. U ovom 

dijelu procesa integriranja RH će u potpunosti morati prihvatiti slijedeće kriterije koje propisuje 

EU: 

 Politički kriterij – države kandidati moraju imati stabilne institucije koje jamče 

demokraciju, vladavinu prava, ljudska prava , te zaštitu nacionalnih manjina . 

 Ekonomski kriteriji – države kandidati moraju imati tržišno gospodarstvo, te moraju biti 

spremne da se uhvate u koštac sa pritiskom konkurencije i tržišnih  snaga unutar EU .  

 Kriterij mogućnosti preuzimanja obaveza članstva u EU – ovaj kriterij obuhvaća 

prihvaćanje ciljeva političke, gospodarske i monetarne unije. To ustvari znači da su 

države kandidati obavezne usvojiti cjelokupno zakonodavstvo EU koje je poznato pod 

nazivom acquiscommunautaire.   

Proces pridruživanja EU, zemljama kandidatima stvara dodatne troškove, stoga je EU za ovu 

namjenu formirala pred – pristupne fondove. Prema ovome EU je za Hrvatsku u 2005. godini 

namijenila 105 milijuna Eura ( 80 milijuna Eura za PHARE i 25 milijuna za ISPA ), i još u 2006. 

godini 140 milijuna Eura ( 80 milijuna Eura za PHARE, 35 milijuna Eura za ISPA, te 25 

milijuna Eura za SAPARD ). Također EU se priprema na otvaranje novog pred – pristupnog 

instrumenta ( IPA ), a čija bi sredstva RH mogla koristiti nakon 1. siječnja 2007. godine ( i ovaj 

će se instrument temeljiti na pred – pristupnim instrumentima  PHARE, ISPA i SAPARD ).( 

MVP RH, 2004. ) U ovom dijelu istraživačkog rada mi ćemo se pobliže pozabaviti 

gospodarskim učincima približavanja Hrvatske Europskoj Uniji. I iz ovoga uvoda već se 

naslućuje da će ove promjene biti značajne, te da će njihov učinak ostaviti dugotrajne posljedice 

na nacionalno gospodarstvo. Drugim riječima, u procesu približavanja EU, dolazi do dodatnog 

ubrzavanja procesa gospodarskog restrukturiranja i promjene gospodarske strukture zemlje, pri 

tome stvarajući i značajne promjene u društvenoj i socijalnoj strukturi stanovništva zemlje.  Na 
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početku ovoga dijela potrebno je naglasiti da EU funkcionira kao najveće jedinstveno tržištena 

svijetu. Kao glavna gospodarska dostignuća unutar jedinstvenog tržišta unije naglašavaju se:  

 Otvaranje nacionalnih tržišta javnih ugovora ( stroža pravila koja zahtijevaju 

transparentnu proceduru i javnu provjeru ugovora )  

 Stvorena su zajednička pravila o indirektnom oporezivanju, PDV – u i trošarinama  ( u 

cilju usuglašavanja nacionalnih poreznih sustava )  

 Liberalizirana su tržišta novca i financijskih usluga  

 Usklađeni su propisi i zakonodavstvo glede eko – sigurnosti i zagađenja, a članice EU 

međusobno su se usuglasile da priznaju ekvivalenciju svojih zakona i sustava 

certificiranja  

 Liberalizirano je kretanje osoba unutar EU; ukinuta je provjera putovnica unutar EU, a 

članice EU međusobno priznaju stručne kvalifikacije   

 Zakon o trgovačkim društvima usklađen je u EU – u, a članice međusobno su uskladile 

svoje zakone o intelektualnom i o industrijskom vlasništvu, te o pravima ( patenti i žigovi 

).  

Prije pristupanja u punopravno članstvo i RH morati će svoj cjelokupni gospodarski sustav 

prilagoditi ovim zadanim kriterijima koje su do sada dostigle zemlje članice Europske Unije. 

Europska Unija je dogovorom u Maastrichtu donijela makroekonomske kriterije kojih se moraju 

pridržavati sve članice EU, a radi održanja monetarne unije i makroekonomske stabilnosti. Ovim 

dogovorom svim zemljama članicama propisano je da proračunski deficit opće države ne smije 

prelaziti 3% nacionalnog BDP – a , te da je maksimalni dopušteni udio javnog duga države u 

nacionalnom BDP – u 60% ( ovi kriteriji odnose se na svaku pojedinu članicu EU ). Ovaj 

dogovor nije uvjet za pristupanje EU , već ga nove zemlje članice ili zemlje kandidati moraju 

dostići unutar 2 godine od dana stupanja u punopravno članstvo Europske Unije. Hrvatska glede 

makroekonomskih kriterija ne zadovoljava na području proračunskog deficita. Naime 

proračunski deficit RH u 2003. godini kretao se oko 6,5% BDP – a ( točan udjel predmet je spora 

sadašnje hrvatske Vlade i MMF – a, sa jedne i bivše Vlade sa druge strane; odnosno radi se 

sporu oko modela i metodologije izračuna deficita ). Pretpostavlja se ipak da će se ovaj kriterij 

brzo dostići ( na smanjivanje proračunskog deficita imati će utjecaja i novo potpisani sporazum 

sa MMF – om ). Što se pak tiče udjela javnog duga države u nacionalom BDP – u , Hrvatska 

zadovoljava kriterije iz Maastrichta i udio javnog duga države u 2003. godini iznosi 51,3% . ( 

Nacionalni program za pridruživanje EU , 2004. )  

U procesu pridruživanja EU, dio nacionalnog gospodarstva koji će biti izložen najvećim 

promjenama je hrvatska poljoprivreda. Kako bi pojasnio ovu tvrdnju potrebno je navesti 

nekoliko uvodnih napomena. Naime kada se govori o pristupanju EU onda se kao najveći 

problem navodi snižavanje carina odnosno liberalizacija uvoza poljoprivrednih proizvoda. Glede 

odnosa sa EU to po meni nije najveći problem ( liberalizacija uvoza poljoprivrednih proizvoda 

regulirana je pravilima članstva u WTO – u ; a RH i EU su u SSP – u, dodatno zaštitile 

najosjetljivije hrvatske proizvode ). EU je na sastanku u Berlinu ( Agenda 2000 ), odlučila 

reformirati svoju dosadašnju poljoprivrednu politiku, odnosno smanjiti poljoprivrednu 

proizvodnju, a kako bi se smanjili nastali poljoprivredni viškovi. Cijenu ove reforme u najvećoj 

mjeri plaćaju zemlje koje su tek ušle u EU ili se spremaju postati punopravni članovi. Naime od 
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tih se zemalja traži da smanje svoju poljoprivrednu proizvodnju i ograniče svoje subvencije 

poljoprivrednim proizvođačima ( primjer ove politike je slučaj Poljske koja je na ime gubitaka u 

poljoprivredi primila jednokratnu naknadu od 1,5 milijardi Eura, a za uzvrat se je morala pokoriti 

zahtjevima EU, što je dovelo do pogoršavanja položaja poljskih seljaka ). Hrvatska poljoprivreda 

će se ulaskom u EU sudariti sa niz problema. Nakon pristupanja EU Hrvatska neće moći 

povećavati obradive poljoprivredne površine ( npr. poljoprivredno ministarstvo provodi akciji 

povećanja površina vinograda prije pristupa EU ). Hrvatska poljoprivredna gospodarstva biti će 

izložena povećanju troškova proizvodnje, a što je u izravnoj vezi sa nužnom tehnološkom 

modernizacijom.  Naime da bi se zadovoljili strogi veterinarsko – sanitarni kriteriji, biti će 

potrebno obnoviti poljoprivrednu mehanizaciju ( poljoprivredna mehanizacija u RH stara je u 

prosjeku 30 godina ; npr. dio mehanizacije za umjetnu gnojidbu i poljoprivrednu zaštitu 

herbicidima i pesticidima po 1 ha ispušta do 60% više ovih tvari u zemlju i prema propisima EU 

takav ratarski proizvod čini sanitarno neispravnim za ljudsku ishranu, te ne može biti prisutan na 

tržištu ). Nadalje u stočarskoj i mljekarskoj proizvodnji, biti će potrebno uložiti u obnovu 

proizvodnih kapaciteta ( većina hrvatskih staja ne odgovara pripadajućim propisima EU ) kako bi 

i ovi proizvodi mogli opstati na tržištu ( npr. oko 80% ukupne količine otkupljenog mlijeka nema 

zadovoljavajuću bakteriološku čistoću ). Dakle ovaj investicijski ciklus, koji bi trebala poduzeti 

poljoprivredna gospodarstva za njih najvjerojatnije znači prestanak poljoprivredne proizvodnje. 

Hrvatska poljoprivredna gospodarstva, svojom sadašnjom gospodarskom strukturom nisu u 

stanju podnijeti ovako visoke troškove nužne tehnološke modernizacije. Pored tehnološke 

modernizacije, biti će potrebno provesti i novi edukacijski proces među poljoprivrednicima, što 

je dodatan problem jer je znatan dio poljoprivrednog stanovništva starije životne dobi i niskog 

stupnja obrazovanja. Stoga bi se za hrvatsku poljoprivredu moglo reći da će biti najveći gubitnik 

u procesu euro – integriranja, a što je u skladu i sa iskustvima ostalih nedavno novo – primljenih 

članica Europske Unije.( Svjetska Banka, 2002. ) 

Gospodarski učinci priključivanja RH Europskoj uniji, za hrvatsku industrijsku proizvodnju su 

dvojaki. Hrvatska oko 70% svog robnog izvoza ostvaruje na tržištima EU. Prerađivačka 

industrija čini 90% ukupnog hrvatskog izvoza u EU . Udio Hrvatske u ukupnom uvozu EU u 

1993. godini iznosio je 0,34% , a u 2000. godini udio je pao na 0,19% .( EBRD, 2001. )  Dio 

hrvatskog udjela na tržištu EU u ovom vremenskom razdoblju, preotele su ostale tranzicijske 

zemlje Istočne i Srednje Europe. Hrvatska kao i ove zemlje na tržište EU izvozi industrijske 

proizvode niže tehnološke razine, no proizvodnja ovih proizvoda u zemljama Istočne i Srednje 

Europe znatno je jeftinija zbog nižih troškova proizvodnje ( niže cijene rada i energije ). Većina 

ovih zemalja u 90 – tim godinama 20. stoljeća privukla je znatan dio FDI – a ( Mađarska, 

Poljska, Češka ), što je značajno podiglo tehnološku i konkurentsku sposobnost ovih zemalja. 

Hrvatska istovremeno zbog poznatih razloga nije uspjela privući značajniji dio FDI – a, a došlo 

je i do stagnacije u tehnološkom razvoju hrvatske industrije. Promatramo li strukturu hrvatskog 

izvoza prema proizvodima uočavamo da je on sličan Poljskom izvozu u EU, ali i Danskom. Ova 

konstatacija ukazuje nam i na iduće korake koji bismo trebali poduzeti u budućnosti. Očito je da 

prema načelima tržišta troškove industrijske proizvodnje, moramo smanjiti i uskladiti ih sa 

troškovima naših izravnih konkurenata ( Poljske ), te tehnološku razinu proizvodnje, standarde 

kvalitete i produktivnost uskladiti sa razvijenim zemljama EU koje imaju sličnu strukturu robnog 
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izvoza ( Danske ).  Približavanje i pridruživanje EU za hrvatsku industriju, otvara mogućnost 

ubrzanog restrukturiranja i tehnološkog razvoja. Nadalje usklađivanje nacionalnog 

zakonodavstva, sa zakonodavstvima EU, omogućiti će veću sigurnost, transparentnost i 

izjednačavanje uvjeta poslovanja za strane ulagače sa onima u EU ( izravno će doprinijeti 

promjeni strukture stranih ulagača, sa onih koji dolaze iz špekulativnih razloga sa željom 

ostvarivanja kratkoročne i brze zarade, na one ulagače koji su zainteresirani za dugoročne 

procese razvoja i ostvarivanja profita pozicionirajući se preko RH na tržištima EU ). Hrvatska će 

članstvom u EU ostvariti mogućnost brže implementacije znanstvenih spoznaja, te sudjelovanja 

u zajedničkim istraživačkim projektima, a što će  značajno podići tehnološku razinu hrvatske 

industrijske proizvodnje i u konačnici toj industriji omogućiti ostvarivanje proizvodnje 

proizvoda više tehnološke razine, te izmjenu izvozne strukture proizvoda. Dakle za hrvatsku 

industriju članstvo u EU otvara mogućnost ubrzanog razvoja, snižavanja troškova razvoja i 

proizvodnje novih proizvoda zahvaljujući  osiguravanju velikog unutarnjeg tržišta. 

Gospodarski sektor koji obuhvaća usluge u RH, najveći je dobitnik ovoga  procesa približavanja 

EU. Liberalizacija tržišta usluga, a sukladno jednom od osnovnih načela jedinstvenog europskog 

tržišta, biti će u budućnosti jedan od glavnih pokretača hrvatskog gospodarskog razvoja.( 

Fontiane P. , 2004. ) Dosada najveća ulaganja  FDI – a u gospodarstvu Hrvatske zabilježena su 

upravo u sektoru usluga ( telekomunikacije i bankarstvo ), a gotovo 90% ulaganja dolazi iz 

zemalja Europske Unije. Dalje intenziviranje procesa integriranja prema EU u sektoru usluga 

omogućiti će veću konkurenciju, stvaranje novih proizvoda u sektoru usluga, kao i snižavanje 

cijena samih usluga. Naime dosada su izravna inozemna ulaganja u ovom gospodarskom sektoru 

omogućila u Hrvatskoj praćenje i održavanje koraka sa razvijenim EU zemljama, a u nastavkom 

procesa euro – integriranja, doći će do snižavanja cijena u ovim sektorima, a sukladno sličnim 

kretanjima u EU. ( Fontiane P. , 2004. ) Što se tiče načela slobodnog protoka radne snage, za 

očekivati je da će EU prema RH postaviti slična ograničenja kao i prema zemljama koje su 

pristupile EU 1. maja 2004. godine, odnosno da će slobodno kretanje hrvatskih radnika na tržištu 

rada EU biti ograničeno u određenom prijelaznom razdoblju ( što ne mora biti negativno jer će 

zaustaviti odljev stručne i kvalificirane radne snage iz hrvatskog gospodarstva ).  

SSP ( Sporazum o stabilizaciji i pridruživanju ) između EU i RH potpisan je u Luksemburgu 29. 

listopada 2001. Godine . Do stupanja na snagu cjelokupnog sporazuma u primjeni se nalazio 

onaj dio koji odnosi na slobodno kretanje roba i usluga, odnosno uspostavu zona slobodne 

trgovine između EU i RH. Primjena trgovinskog dijela SSP – a započela je 1. siječnja 2002. 

godine.  Hrvatska je na tržištu EU u vremenskom intervalu od 2000. – 2003. godine ostvarivala 

prosječno 54% ukupnog robnog izvoza i 56% ukupnog robnog uvoza. SSP – om je predviđeno 

da RH za industrijske proizvode uspostavi tranzicijsko razdoblje liberalizacije od dvije i pet 

godina ( pet godina za najosjetljivije industrijske proizvode, a dvije za manje osjetljive ). 

Europska unija je međutim od 1. siječnja 2002. godine ukinula sve carine i pristojbe istog učinka 

na sve industrijske proizvode porijeklom iz Hrvatske. Ovakav se režim odnosi na 75% 

industrijskih proizvoda u međusobnoj trgovinskoj razmjeni. Za uvoz tekstilnih proizvoda iz EU, 

Hrvatska je izborila tranzicijsko razdoblje od dvije godine za osjetljivije i četiri godine za manje 

osjetljive proizvode ( početak tranzicijskog razdoblja od 1. siječnja 2002. godine ). Sa druge 

strane EU je od 1. siječnja 2002. godine ukinula uvozne kvote za tekstile proizvode porijeklom iz 
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RH, te je uveden sustav dvostrukog nadzora za najosjetljivije kategorije tekstilnih proizvoda.  Za 

dio proizvoda od željeza i čelika porijeklom iz EU, pri uvozu Hrvatska će također primjenjivati 

tranzicijsko razdoblje od četiri godine u kojem će postupno snižavati carine.( Carinska tarifa RH, 

2002. ) To razdoblje započelo je 1. siječnja 2002. godine, s time da će se carine u prvoj godini 

sniziti za 35% , u drugoj za 50% , u trećoj za 65%  i u četvrtoj za 80% . Početkom 2006. godine 

RH je ukinula  carine na ovu skupinu proizvoda porijeklom iz EU ( toplo valjana žica u 

kolutima, šipke od željeza ili nelegiranog čelika promjera od 8 do 25 mm , te hladno dobivene 

žice od željeza ili nelegiranog čelika ). EU je od 1. siječnja 2002. godine potpuno ukinula carine 

na proizvode od željeza i čelika, porijeklom iz Hrvatske.Za ostale proizvode od željeza i čelika 

koji ne spadaju u ovu skupinu,  RH i EU ukinule su međusobne carine, danom stupanja na snagu 

ovoga sporazuma.  Hrvatska i EU su međusobnu trgovinu poljoprivrednim i prehrambenim 

proizvodima dogovorile na asimetričnom principu ( RH koristi povlasticu bescarinskog izvoza u 

EU svih poljoprivrednih proizvoda izuzev živih goveda i goveđeg mesa, te vina i nekih ribljih 

proizvoda za koje su utvrđene carinske povlastice u okviru izvoznih kvota ). Hrvatska je uvoz 

poljoprivrednih proizvoda iz EU riješila na više načina. Za dio poljoprivrednih proizvoda koji se 

ne proizvode u RH potpuno je ukinuta carina pri uvozu iz EU. Primarni poljoprivredni proizvodi 

obuhvaćeni su sustavom kvota ( meso i mesne prerađevine, šećer, povrće, žitarice, proizvodi 

mlinarske industrije, mlijeko ), dok su ostali poljoprivredni proizvodi obuhvaćeni postupnim 

smanjivanjem carina.    

Promatranje konkurentnosti hrvatskog gospodarstva u uvjetima pristupanja Europskoj Uniji 

jedan je od najvažnijih zadataka svih suvremenih nacionalnih ekonomskih istraživanja i analiza . 

Kako bi se što bolje razumio ovaj problem, potrebno se je podsjetiti nekoliko statističkih koji 

oslikavaju gospodarske odnose između Hrvatske i Europske Unije . Republika Hrvatska u 

prosjeku 55% ukupnog robnog izvoza ostvaruje na tržištu EU , a također i oko 56% ukupnog 

robnog uvoza . Nakon 1. maja 2004. godine ovaj udio se značajno uvećao . Naime tada je deset 

zemalja nekadašnjih članova CEFTA – e ušlo u punopravno članstvo Europske Unije . Ukoliko 

se dakle uključe i ove nove zemlje članice EU , ukupan robni izvoz RH u EU ostvaruje udio od 

oko 70% , a ukupan robni uvoz iz EU u Hrvatsku ostvaruje približno jednak udio kao i izvoz ( 

također približno oko 70% ) .( DZS, 2005. )  U ukupnim izravnim stranim ulaganjima u 

gospodarstvo Hrvatske zemlje Europske Unije učestvuju sa udjelom od 65% . Najveća izravna 

ulaganja u gospodarstvo Hrvatske od strane zemalja EU ostvarena su u financijskom sektoru i 

sektoru telekomunikacija . U sektoru bankarstva udio kapitala koji vuče porijeklo iz EU je 100% 

, a također sličan je slučaj i u sektoru telekomunikacija . Ovaj podatak posebno je važan ukoliko 

se zna da se čak 90% banaka u RH nalazi u vlasništvu stranaca . U sektoru telekomunikacija  to 

je još izraženije. Ulaganja u ove sektore ujedno i iznose oko 46% ukupnih izravnih stranih 

ulaganja u Republici Hrvatskoj . Navedene gospodarske činjenice mogu se uzeti kao i glavni 

razlozi orijentacije službene hrvatske politike prema punopravnom članstvu u Europskoj Uniji . 

S obzirom da od lipnja 2004. godine Republika Hrvatska ima status kandidata za članstvo u EU , 

kako se provode strukturne prilagodbe u sustavu javne uprave i pravosuđa, tako će biti potrebno 

provesti i prilagodbu u gospodarskom sustavu RH, a u skladu sa zahtjevima što ih nameće 

članstvo u Uniji . Postizanje konkurentnosti nacionalnog gospodarstva u navedenim 

okolnostima, glavni je imperativ u gospodarskim politikama Republike Hrvatske .  
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Robni izvoz RH u Europsku Uniju, prema ostvarenom udjelu u ukupnom uvozu EU bilježi 

kontinuirani pad . Naime udio Hrvatske je u ukupnom uvozu EU u 1993. godini iznosio je 0,34% 

, a u 2003. godini Hrvatska je imala udio u ukupnom uvozu EU od 0,21% .( EBRD, 2004. )  Dio 

udjela na tržištu EU, Hrvatska je izgubila na račun tranzicijskih zemalja Srednje i Istočne Europe 

. Pogotovo se je to odrazilo na nacionalnim tržištima Italije i Njemačke ( ova tržišta naime 

glavna su izvozna tržišta kako za hrvatsko tako i za gospodarstva navedenih zemalja ) . Udio RH 

u ukupnom uvozu Njemačke pao je se 1,1% u 1993. godini na 0,8% u 2003. godini . 

Istovremeno skupina od 5 tranzicijskih zemalja ( Slovenija, Češka, Poljska, Mađarska i Slovačka 

) povećala je svoj udio u ukupnom uvozu Njemačke sa 8,61% u 1993. godini na 16,44% u 2003. 

godini . Udio RH u ukupnom uvozu Italije pao je sa 0,49% u 1993. godini na 0,29% u 2003. 

godini . Istovremeno skupina od 5 tranzicijskih svoj udio u ukupnom uvozu u Italiju povećao sa 

4,54% na 6,84% .( Eurostat COMEXT 2004. , a )  Ovi podatci izazivaju još veću zabrinutost 

znali se da se na nacionalnim tržištima Njemačke i Italije ostvaruje 81% ukupnog robnog izvoza 

Republike Hrvatske na nacionalna tržišta država članica Europske Unije . Pored ovih 

tranzicijskih zemalja Srednje i Istočne Europe, svoje udjele na tržištu EU značajno su u razdoblju 

1993. – 2003. godine  povećale Turska i Kina .  Ovaj je podatak značajan sa aspekta da ove 

zemlje imaju široku lepezu proizvoda i roba zastupljenih u svom izvozu prema EU, tako da se u 

njihovom izvoznom asortimanu nalaze i robe i proizvodi koji izravno konkuriraju istovjetnim 

robama i proizvodima hrvatskog gospodarstva . Treba napomenuti da se dio razloga smanjivanja 

udjela RH u ukupnom uvozu EU nalazi u činjenici da je Hrvatska kao dio SFRJ imala povlašten 

status u trgovini sa EU, ali je taj status tijekom 90 – tih godina 20. stoljeća stjecanjem 

neovisnosti izgubila . Upravo u ovom razdoblju tranzicijske europske zemlje zaključile su niz 

SSP – a sa EU, dok RH na ovaj način svoj status riješila tek nakon 2000. godine . Hrvatska 

također nije značajnije sudjelovala tijekom istog razdoblja niti u investicijskom bumu koji je 

zapljusnuo istočne i srednjeeuropske tranzicijske zemlje .  

Pri analizi konkurentnosti hrvatskog izvoza u EU najčešće se kao razlozi stagnacije navodi 

nekoliko pretpostavki . Te pretpostavke su: nepovoljan tečaj nacionalne valute ( prejaka kuna ), 

strukturni problemi, nedovoljna obrazovanost radne snage i ulaganja u istraživanje i razvoj, te 

niska razina investicija u izvozno orijentirani dio nacionalnog gospodarstva . Kada se govori o 

problemima koje hrvatskom izvozu nanosi monetarna politika Vlade RH, tada se najčešće 

spominje problem fiksnog tečaja nacionalne valute . Hrvatski izvoznici naime smatraju da takva 

monetarna politika stvara prejaku kunu, a što za njih znači pad izvozne konkurentnosti . Pri ovoj 

pretpostavci treba konstatirati da cjenovnu konkurentnost u užem smislu ne određuje tečaj, već 

kretanje jediničnih troškova rada . Naime pri ovoj analizi treba komparirati kretanje jediničnih 

troškova rada u Hrvatskoj sa istim kretanjima u gospodarstvima naših izravnih konkurenata ( 

Češka, Slovačka, Poljska, Mađarska, Slovenija, Turska, Kina itd. ) i gospodarstvima naših 

vanjskotrgovinskih partnera ( u konkretnom slučaju sa gospodarstvom EU ) . U RH je porast 

produktivnosti rada u posljednjih 7 godina iznosio oko 60% , a to je dovelo do snižavanja 

troškova rada za 5% ( bez obzira na rast nominalnih plaća ) .  Istovremeno prema procijeni MMF 

– a parcijalni realni efektivni tečaj izražen kroz jedinične troškove rada na osnovi indeksa 

potrošačkih cijena deprecirao je 22,5% , a na bazi proizvođačkih cijena  12,7% . Nadalje treba 

istaći da izvoz RH ne reagira znatno na promjene tečaja i jediničnih troškova rada . Tako u 
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izvozu usluga u Hrvatskoj primjećuje se dugoročni trend oporavka ( nakon svršetka 

Domovinskog rata ), i periodični poremećaji, a što ih izaziva politička nestabilnost koja se 

povremeno javlja u našoj regiji ( npr. Kosovska kriza 1999. godine ) . Istovremeno vrijednost 

robnog izvoza  nije se bitno mijenjala bez obzira na promjene tečaja koje su se događale u 

smjeru slabljenja vrijednosti nacionalne valute – kune ( tako je tijekom 1997. i 1999. godine 

tečaj deprecirao, a istovremeno se je i smanjio se izvoz roba ; tijekom 2000. i 2001. godine robni 

izvoz RH bilježio je rast bez obzira na paralelnu aprecijaciju nacionalne valute – kune ) . 

Paralelno nominalne prosječne plaće u RH iznad su prosječnih nominalnih plaća u tranzicijskim 

zemljama Srednje i Istočne Europe ( izuzev Slovenije ), što je posljedica visoke razine cijena i 

niske zaposlenosti . Zbog iznesenih činjenica nikako se ne može tvrditi da je tečaj nacionalne 

valute imao ključni utjecaj na negativna kretanja u izvozu RH na tržišta Europske Unije . Može 

se samo reći da je tečajna politika bila neefikasan instrument u stimulaciji hrvatskog izvoza na 

tržište EU . 

Strukturni problemi, drugi su u nizu pretpostavki o problemima u hrvatskom izvozu na tržišta 

Europske Unije . Naime hrvatski izvoz na tržišta EU ne čine proizvodi koji se zasnivaju na 

sofisticiranim i složenim tehnologijama, već se on zasniva na korištenju resursa i jednostavnom 

ljudskom radu . Glavninu hrvatskog izvoza u EU čine proizvodi prerađivačke industrije ( preko 

90% ) . Posebno se ističu proizvodi tekstilne i kemijske industrije te proizvodi od drva . Kako 

bismo što bolje prikazali stanje u strukturi hrvatskog izvoza u EU , navesti ćemo primjer 

tekstilne industrije . Naime 95% izvoza hrvatske tekstilne industrije u EU čine tzv. «loh» 

poslovi, gdje se naplaćuje samo ljudski rad, odnosno usluga šivanja ( s obzirom se od 1. siječnja 

2005. godine ukidaju ograničenja u trgovini tekstilom između  NR Kine i EU , jasno je da 

ovakav izvoz nema svoju perspektivu u budućnosti ) . Slična je situacija i u izvozu drva gdje se 

uglavnom izvoze trupci i drvena građa, a ne izvoze se gotovi proizvodi poput namještaja . 

Nadalje u hrvatskom izvozu na tržište EU bilježi se mala zastupljenost složenijih proizvoda ( 

strojeva, električnih uređaja i aparata, te vozila ). Upravo su zahvaljujući ovom segmentu 

složenijih proizvoda tranzicijske zemlje Srednje i Istočne Europe povećale svoje udjele u 

ukupnom uvozu EU ( tijekom 90 – tih godina 20. stoljeća zahvaljujući FDI – a, ove su zemlje 

razvile upravo ovaj segment proizvodnje ) . Stoga se može reći da su da su upravo strukturni 

problemi, glavni razlozi stagnacije hrvatskog izvoza u Europsku Uniju . Ukoliko se ne promjeni 

struktura izvoza RH na tržište Europske Unije u budućnosti se može očekivati dalji pad 

hrvatskog izvoza na tržište EU . Razlozi ovakvog stava nalaze se u činjenici da se omjer trgovine 

unutar članica EU kreće 30 : 70 s tim da udio rada i resursa iznosi 30% , a udio znanja, 

tehnologije i obujam imaju udio od 70% . Također je i omjer trgovine EU prema ostalim 

zemljama na razini 32 : 68 , pri čemu se na udio rada i resursa odnosi udio od 32% a na udio 

znanja tehnologije i obujma 68% . ( Eurostat COMEXT 2004. , b ) Suvremena kretanja u 

svjetskom gospodarstvu ukazuju na dalji pad udjela rada i resursa u svjetskoj trgovini, te 

nastavak rasta udjela koji se temelje na znanju, transferu tehnologije i ekonomiji obujma .  

Slijedeća pretpostavka ( koja je usko povezana sa prethodnom ) za koju se smatra da se je u 

znatnoj mjeri odrazila na pad hrvatskog izvoza u EU je nedovoljna obrazovanost radne snage u 

RH , te nedovoljna ulaganja u istraživanje i razvoj . Tek u relativno nedavnoj prošlosti ( na 

prijelazu stoljeća ) pokrenuti su programi za poticanje razvoja novih tehnologija i 
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implementacije znanstvenih dostignuća u gospodarstvo ( glavni poticaj stigao je iz hrvatskih 

kompanija koje su vodeće u tehnološkom razvoju, te koje se nalaze među najuspješnijim 

hrvatskim izvoznicima, te su same spoznale globalne razvojne trendove ) . Tako su u ovim 

procesima udjeli troškova za istraživanje i razvoj u strukturi BDP – a Hrvatske popeo sa 0,77% u 

1997. godini na 1,31% u 2003. godini . ( DZS, 2005. , a )   Ako se pak ovaj segment komparira 

sa kretanjima u konkurentskim tranzicijskim zemljama, tad se dolazi do spoznaje, kako niti 

većina ovih zemalja ne izdvaja veća sredstva u ovom segmentu ( Poljska, Slovačka i Mađarska ), 

ali su oni tehnološki skok ostvarile putem znatnog priljeva direktnih stranih ulaganja, te transfer 

tehnologije kao izravne posljedice takvih kretanja . Problem obrazovanosti radnika drugi je 

element u ovom segmentu . Naime gledano prema formalnom obrazovanju sa udjelom od 19,4% 

radnika sa tercijarnim obrazovanjem u strukturi radno – aktivnog stanovništva RH je u boljoj 

poziciji od tranzicijskih zemalja Srednje i Istočne Europe . Problem je u tome što obrazovni 

sustav nije usklađen sa potrebama gospodarstva, a procesi prekvalifikacije radne snage teku 

sporo . U RH je naime među populacijom uvriježeno mišljenje, da se sa procesom obrazovanja 

završava, završetkom formalnog obrazovanja . Stoga je potrebno u budućnosti provesti 

aktivnosti, sa ciljem pokretanja programa doživotnog obrazovanja ( slični programi već postoje u 

članicama EU ) .     Posljednja u nizu ovih pretpostavki je niska razina investicija u izvozne 

djelatnosti .  Ova se činjenica temelji na podatku da u ukupnim investicijama u RH, prerađivačka 

industrija ( kao okosnica izvoza ) ostvaruje prosječan udio od 15% , dok se udio turizma u 

ukupnim investicijama kreće oko 3% .  ( DZS, 2005. , b )    

3. Koristi i rizici liberalizacije kapitalnog računa 

Liberalizacija financijskih tržišta i slobodno kretanje kapitala jedan je od najvažnijih ekonomskih 

učinaka suvremene globalizacije. Liberalizacija međunarodnih tokova kapitala posebno je 

ubrzana nakon 1980. godine. Do 1980. godine tokovi međunarodnog kapitala uglavnom su 

cirkulirali između razvijenih zemalja. Nakon rješavanja ( ublažavanja ) dužničke krize sredinom 

80 – tih godina, koja je pogodila dio nerazvijenih zemalja i zemalja u razvoju dolazi do izrazitog 

povećavanja i usmjeravanja tokova međunarodnog kapitala prema zemljama u razvoju, odnosno 

prema financijskim tržištima u nastajanju. Dodatan impuls ovakvim kretanjima dala je i 

suvremena tehnologija, svojim tehnološkim dostignućima na području informatike i 

telekomunikacija. Jačanje liberalizacije kretanja kapitala izravno je podržano od MMF – a, 

Svjetske Banke, WTO – a ( intenzivnijom liberalizacijom bilance tekućih transakcija ).OECD 

potiče svoje zemlje članice da pored liberalizacije međunarodne trgovine robama i uslugama, 

liberaliziraju međunarodno kretanje kapitala. Ovo područje OECD je regulirao i pravilima.( 

OECD, 1996. )Ta pravila o kretanju kapitala obuhvaćaju direktne investicije, operacije sa 

nekretninama, portofolio investicije, kredite vezane uz međunarodne trgovinske transakcije, 

financijske kredite, garancije, životno osiguranje itd. Nadzor provedbe ovih pravila provodi 

Komitet za kretanje kapitala i nevidljive transakcije ( SMIT – Committee ). Do 1995. godine sve 

industrijske razvijene zemlje ukinule su ograničenja u kretanju kapitala, a njihov primjer slijedile 

su  zemlje sa financijskim tržištima u nastajanju. Pozicija Hrvatske u ovim kretanjima 

uvjetovana je namjerom hrvatske Vlade, da RH u potpunosti integrira u EU kao zemlju 

punopravnu članicu. Liberalizacija kretanja kapitala i kapitalnih transakcija unutar EU uređena je 

sa nekoliko direktiva, kojih se moraju pridržavati sve zemlje članice. To su : 
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 88 / 361 / EEC – Direktiva o primjeni članka 67. Sporazuma o osnivanju Europske 

zajednice ( od kandidata se zahtijeva ukidanje svih ograničenja na području kretanja 

kapitala koji pripada rezidentima zemalja članica, te ukidanje diskriminacije temeljene na 

nacionalnosti ili boravištu rezidenta ) 

 97 / 5 / EC – Direktiva o prekograničnim kreditnim transferima  

 98 / 26 / EC – Direktiva o konačnom namirenju u plaćanjima i namirenju u trgovini 

vrijednosnim papirima.  

 91 / 308 / EEC – Direktiva o sprečavanju pranja novca 

 

Sukladno preuzetim obvezama iz Sporazuma o stabilizaciji i pridruživanju sa EU, Hrvatska je 

počela liberalizaciju kapitalnog računa. Liberalizacija se provodi na način da se usklade zahtjevi 

gospodarstva za ujednačavanjem uvjeta poslovanja sa uvjetima koji vladaju u globalnom 

okruženju. Pri tome se vodi računa da se ne naruši makroekonomska stabilnost zemlje. 

Potpisivanjem SSP – a, Hrvatska se je obvezala da će pojedine segmente kapitalnog računa 

liberalizirati danom stupanja na snagu SSP – a, a dio u roku od četiri godine nakon stupanja na 

snagu SSP – a između EU i RH.  Prema SSP – u, Hrvatska se je obvezala da će danom primjene 

ovoga sporazuma omogućiti:  

 Slobodno kretanje sredstava s obzirom na tekuća plaćanja i transfere u skladu sa 

odredbama članka VIII Statuta MMF – a  

 Slobodno kretanje kapitala koji se odnosi na izravna strana ulaganja  

 Slobodno kretanje kapitala s obzirom na potraživanja koja se odnose na komercijalne 

transakcije  

 Slobodno kretanje kapitala s obzirom na financijske zajmove i kredite sa rokom dospijeća 

duljim od jedne godine 

 Društvima kćerima trgovačkih društava sa sjedištem u EU da stječu vlasnička prava nad 

nekretninama ( izuzev prirodnih bogatstava, šuma, poljoprivrednog zemljišta i 

pomorskog dobra ) 

 U razdoblju od četiri godine postupno će ujednačavati tretman domaćih osoba i 

državljana EU u vezi sa stjecanjem nekretnina  

 Podružnicama društava sa sjedištem u EU da koriste i unajmljuju nekretnine radi 

obavljanja djelatnosti . 

U toku četiri godine od početka primjene Sporazuma o stabilizaciji i pridruživanju između EU i 

RH, Hrvatska se je obavezala i izvršila  :  

 Osigurati slobodno kretanje kapitala koji se odnosi na portfeljna ulaganja sa rokom 

dospijeća kraćim od godine dana  

 Osigurati slobodno kretanje kapitala s obzirom na portfeljna ulaganja u vrijednosne 

papire s rokom dospijeća duljim od jedne godine  

 Osigurati slobodno kretanje kapitala s obzirom na financijske i kredite s rokom dospijeća 

kraćim od jedne godine 



Tomislav Ivančević 

 
 

169 
 

 Osigurati slobodno kretanje kapitala kako bi državljanima zemalja članica EU omogućila 

stjecanje nekretnina u RH ( izuzev pomorskog dobra i poljoprivrednog zemljišta ) pod 

jednakim uvjetima kao i hrvatskim građanima.  

Nakon isteka prijelaznog razdoblja od četiri godine prema SSP – u, Hrvatska se je obavezala da 

će do ulaska u punopravno članstvo EU :  

 Razmotriti u suradnji sa Vijećem za stabilizaciju modalitete za proširivanje prava 

državljana EU glede stjecanja nekretnina i na područja koja su  izuzeta od liberalizacije u 

prve četiri godine  

 Razmotriti u suradnji sa Vijećem za stabilizaciju modalitete za proširivanje prava glede 

stjecanja nekretnina i na podružnice društava sa sjedištem u EU  

 

Ovdje je potrebno istaći da kriteriji konvergacije sa EU, osim usklađivanja zakonodavstva ( 

putem direktiva ), zahtijevaju od zemalja kandidata i postizanje određenih gospodarskih uvjeta. 

Pored ovih gospodarskih  kriterija, postoje i dodatni kriteriji koji se moraju dostići, a odnose se 

na: 

 Stupanj samostalnosti središnje ( centralne ) banke  

 Stupanj održivosti konvergacije  

 Stupanj integracije tržišta  

 Bilance plaćanja po tekućem računu  

Ekonomska teorija liberalizaciju kapitalnog računa promatra u svijetlu uključivanja zemlje u 

međunarodne tokove štednje i investicija koji za posljedicu imaju bolju alokaciju ograničenih 

ekonomskih izvora. Ovime se u pravilu omogućava ubrzavanje gospodarskog razvoja i 

povećavanje gospodarskog rasta. U ovom procesu potrebno je  uspostaviti kvalitetan protok 

informacija i dobru razinu međusobne informiranosti gospodarskih subjekata sa obije strane.  

Svaka pogreška, odnosno pogrešan odabir ulaganja, dovodi do povlačenja ( gubitka ) stranih 

investitora što u konačnici može dovesti do stvaranja financijskih kriza.(  O' Brien R. , Williams 

M. , 2004. )  Zbog nedostatka kapitala u zemljama u razvoju ( koje su uključene u tokove 

ekonomske liberalizacije ), prinosi koje međunarodni kapital ostvaruje na tim  tržištima znatno 

su viši nego u razvijenim zemljama i njihovim  tržištima. Međutim paralelno sa povećavanjem 

priljeva kapitala na ta tržišta, smanjuju se njegovi prinosi. Ta situacija kod stranih investitora, 

dovodi do preispitivanja njihove pozicije, i navodi ih do razmišljanja o povlačenju sa takvog  

tržišta. Važnu ulogu u tim procjenama imaju i negativne informacije ( ekonomske i političke ) 

koje mogu ugroziti njihove prihode odnosno investicije. Ova kretanja i posljedice što ih one 

imaju po gospodarstvo, te poučen iskustvom iz valutnih i financijskih kriza sa kraja 20. stoljeća ( 

u 90 – tim godinama ), navelo je MMF da prestane zagovarati ubrzanu liberalizaciju. Umjesto 

ubrzane liberalizacije MMF je počeo zagovarati postupnu dinamiku i određeni redoslijed 

liberalizacije kapitalnog računa .  Neupitno je da stupanj liberalizacije kapitala određuje 

efikasnost monetarne i fiskalne politike. Naime priljev kapitala, uzrokovanog višim kamatnim 

stopama u tranzicijskim zemljama uzrokuje aprecijaciju tečaja nacionalnih valuta, a potom zbog 

smanjena kamatnih stopa ( naime što je veći priljev kapitala, to se kamatne stope više snižavaju ) 

dolazi do deprecijacije tečaja nacionalnih valuta. Navedene posljedice koje stvara kapital u 
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svojoj cirkulaciji, kod djela ekonomskih teoretičara stvorile su uvjerenje kako je potrebno 

zadržati kontrolu nad tokovima kapitala.(  Dymski G. A., 2003. )  Oni posebno ukazuju na to 

kako u situaciji loše unutarnje i vanjske ravnoteže monetarna i fiskalna stabilizacijska politika 

imaju manju efikasnost uz potpunu mobilnost, nego uz potpunu imobilnost kapitala. Ovakav 

razvoj događaja doveo je do stvaranja modela liberalizacije kapitalnog računa. Takav model 

zahtijeva slijedeći redoslijed: 

1. Reducirati i svesti fiskalni deficit na održivu razinu 

2. Liberalizirati cijene i vanjsku trgovinu  

3. Liberalizirati, deregulirati i ojačati financijske institucije  

4. Liberalizirati dugoročne kapitalne transakcije  

5. Liberalizirati kratkoročne kapitalne transakcije 

Ovakav model je najprihvatljiviji. Fiskalna neravnoteža je u većini slučajeva i izvor ostalih 

neravnoteža u nacionalnom gospodarstvu. To se posebno u uočava u tranzicijskim zemljama, 

gdje postoji visok udio javne potrošnje u gospodarstvu. Liberalizacijom cijena i vanjske trgovine 

stvara se informacijski mehanizam cijena i robnih tokova, što dovodi do povećane efikasnosti 

realnog sektora. Reformiranjem realnog sektora ( nestankom rizika daljnjeg  gomilanja gubitaka 

i nelikvidnosti ) omogućava se liberalizacija domaćeg financijskog sustava, koji nakon toga mora 

postići poboljšanje efikasnosti u smislu prikupljanja i plasiranja štednje. Ovako ojačani domaći 

realni i financijski sektor postaje sposoban za međunarodnu konkurenciju, koja je pri tome 

najčešće lošije informirana od domaćih subjekata, te stoga donosi lošije odluke. Ukoliko 

pogledamo primjere drugih zemalja, uočava se da niti razvijene zemlje nisu provele potpunu 

liberalizaciju kapitalnog računa sve do polovine 90 – tih godina 20. stoljeća. Pri tome je potrebno 

naglasiti da u razvijenim zemljama u procesu liberalizacije kapitalnog računa nije došlo do 

financijskih potresa ili kriza. Zemlje u razvoju imale su različita iskustva sa procesom 

liberalizacije kapitalnog računa.Analize su pokazale da  je u zemljama u razvoju kao posljedica 

liberalizacije utvrđena ovisnost tokova kapitala po portfeljnim investicijama o kretanju realnog 

kamatnjaka. Također u procesu liberalizacije povećava se elastičnost tokova kapitala po osnovi 

portfeljnih ulaganja ( povećanje realne kamatne stope za 1% , uzrokuje veći upis domaćih 

vrijednosnih papira od strane nerezidenata nakon liberalizacije kapitalnog računa ). Nadalje kod 

ukupnih portfeljnih investicija nakon liberalizacije dolazi do smanjivanja ulaganja rezidenata u 

inozemne vrijednosne papire. Istovremeno dolazi do povećavanja izdavanja i prodaje domaćih 

vrijednosnih papira nerezidentima ( pri tome neto ulaganja nerezidenata u portfeljne investicije 

bitno rastu ). Uzroci ovakvih kretanja nalaze se u činjenici da su se oskudni izvori kapitala prije 

liberalizacije neefikasno trošili, što nadalje uzrokuje znatno višu realnu kamatnu stopu od 

svjetske, te adekvatno tome visok priljev kapitala u prvom valu ( odnosi se na dužničke 

vrijednosne papire u okviru tržišta kapitala ). Što se tiče dužničkih vrijednosnih papira na tržištu 

novca vrijedi suprotno ( dolazi do znatnog smanjenja izdavanja i prodaje domaćih vrijednosnih 

papira nerezidentima ). U slučaju vlasničkih vrijednosnih papira pri liberalizaciji kapitalnog 

računa dolazi do povećanog izdavanja i prodaje domaćih dionica strancima, a istovremeno je 

povećanje ulaganja rezidenata u inozemne dionice zanemarujuće. Kod ostalih investicija ( 
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kreditnih i depozitnih poslova ) liberalizacija kapitalnog računa dovodi do velikog povećanja 

obujma transakcija u oba smjera tijekom prve godine, a već u drugoj godini dolazi do 

stabiliziranja i smirivanja tih investicija. 

 Promatrali se pozicija Republike Hrvatske u odnosu na spomenuti redoslijed liberalizacije 

kapitalnog računa uočava se da je do 2003. godine RH imala relativno nizak deficit države. 

Tijekom 2003. godine došlo je do porasta deficita države. Što se pak liberalizacije cijena i 

vanjske trgovine tiče, RH je  liberalizirala cijene proizvoda i uvela tržišno određivanje cijena ( iz 

liberalizacije su izuzeti poljoprivredni proizvodi iz poglavlja HS 01 – 24 ), a u skladu sa 

pravilima WTO – a ( RH je punopravni član WTO – a ). Što se tiče financijskog sektora tiče, 

nakon bankarskih kriza sa kraja 90 – tih godina 20. stoljeća, hrvatski je bankarski sustav očišćen 

od nesolventnih banaka. Sukladno priprema RH za punopravno članstvo u EU provodi se 

usklađivanje nacionalnih pravnih propisa  o bankarskom poslovanju sa direktivama EU. U lipnju 

2003. godine stupio je na snagu novi Zakon o deviznom poslovanju. Stupanjem na snagu ovoga 

zakona započela je i postupna liberalizacija segmenata kapitalnog računa.   

4. Zaključak 

U zaključku može se uočiti da u hrvatskom društvu postoji relativno velika polarizacija oko 

shvaćanja procesa prilagodbe nacionalnog gospodarstva tržišnom načinu privređivanja. Iz ovoga 

se razviju na daljnjem nivou i mišljenja o utjecaju međunarodnog procesa globalizacije i njezine 

štetnosti ili korisnosti za budućnost hrvatskog gospodarstva. Što je dovelo do ovakvih razlika u 

pogledima ? Moglo bi se reći da odgovor na ovo pitanje leži više na području sociologije nego 

ekonomije . Svi procesi i promjene društveno – ekonomskih sustava su traumatične, pri čemu 

stanje svijesti i društvenog mentaliteta nacije igra odlučujuću ulogu. Društva se izgrađenom 

visokom sviješću o društvenoj odgovornosti svakog pojedinca u načelu lakše prolaze kroz 

procese društvenih promjena. U Hrvatskoj pak proces zamjene društveno – ekonomskog sustava 

pratila je pojava u kojoj su pojedinci iskorištavali slabosti državnog i pravosudnog aparata u 

procesima promjena , te su u tom razdoblju stekli kontrolu nad kapitalom na prilično upitan 

način ukoliko se promatra sa etičke strane ( zakonski je uglavnom sve skladu sa tada važećim 

propisima ). Upravo ovdje leži osnovni razlog zbog čega veliki dio populacije ( pa i znanstvene ) 

sa velikom sumnjom i zaziranjem gleda na daljini proces razvoja tržišnog gospodarstva u 

Hrvatskoj. Oni koji se zalažu za konstruktivan pristup i prihvaćanje realnog stanja, kao i 

globalnih ekonomskih procesa uglavnom pripadaju onom dijelu populacije u Hrvatskoj, koja se 

nalazi na rukovodećim mjestima u gospodarskom sustavu i nastoje se nositi sa sadašnjim i 

budućim izazovima razvoja u praksi. Za njih je ne postoji smisao promatranja prošlosti, već 

smatraju da se prije svega treba što bolje prilagoditi budućnosti. Prema osobnoj prosudbi 

promjena makroekonomske strukture nacionalnog gospodarstva uvjetovana je zahtjevima tržišta, 

ali brzina tih promjena nije zadovoljavajuća. Glavna odgovornost za nedostatnu brzinu leži 

upravo u poslovnoj kulturi koja je još uvijek opterećena elementima prošlosti . Niska kultura 

radne odgovornosti i odgovornosti prema postizanju radne efikasnosti glavni su razlozi koji koče 

ubrzavanje promjena poslovne kulture. Promjena ovih činjenica u konačnici će pomoći da se 

postigne ubrzani gospodarski razvoj, a što je jedina činjenica oko čega postoji društveni 

konsenzus u Hrvatskoj.  
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Problemi u kojima se nalazi hrvatska poljoprivreda ( negativni učinci približavanja EU ) mogu se 

riješiti korištenjem sredstava iz pred – pristupnih fondova EU ( SAPARD, ISPA, IPA ), kao i 

fondova za jačanje regionalnog razvoja, i održavanja europskog načina života, a što ih EU  

formirala tijekom 2006. godine. Pri tome ova se sredstva trebaju iskoristiti prije svega za 

podizanje tehnološke razine poljoprivredne proizvodnje ( nabava nove mehanizacije, izgradnja 

modernih farmi ) i podizanje obrazovne razine, kao i trajne edukacije hrvatskih poljoprivrednika, 

a u cilju dostizanja tržišne konkurentnosti, zdravstvene ispravnosti i ekološke prihvatljivosti koje 

imaju slični proizvodi u Europskoj Uniji. No i pored toga, postoji velika vjerojatnost kako će 

doći do pogoršanja životnog standarda u ruralnim područjima RH, te će vjerojatno doći do 

ponovnog priljeva stanovništva prema urbanim područjima RH. Taj problem posebno će 

vjerojatno biti posebno izražen na području grada Zagreba prije svega zbog toga što u Zagrebu 

postoji potrebna infrastruktura kako obrazovna, tako itehnološka koja može pružiti bilo kakvu 

šansu za pronalazak novog načina života ( pored Zagreba zadovoljavajuću infrastrukturu ovoga 

tipa ima Rijeka i Istarska županija ) .  

 Za hrvatsku industriju priključivanje EU znači omogućavanje daljeg gospodarskog rasta, putem 

lakše dostupnosti novih tehnologija, korištenjem novih primjenjivih znanja, niže cijene kapitala 

kao i povećanja unutarnjeg tržišta. Također ovi će se čimbenici posredno odraziti i na globalnu 

konkurentnost hrvatske industrije.  Priključivanje EU u  gospodarskom sektoru usluga, dovesti 

će do ubrzanog razvoja uslužnog sektora, te stvaranja novih proizvoda – usluga. U budućnosti 

ovaj proces samo će učvrstiti poziciju usluga, kao glavnog nosioca u gospodarskom razvoju RH. 

Promatrajući globalno, članstvo u EU za hrvatsko gospodarstvo znači da će lakše ostvariti zaštitu 

svojih gospodarskih interesa, jer će u mogućim globalnim trgovinskim sporovima uživati zaštitu 

najvećeg i najmoćnijeg regionalnog jedinstvenog gospodarsko – političkog sustava tj. EU. 

Temeljem iznesenih činjenica članstvo u EU, za hrvatsko gospodarstvo je imperativ i o 

ostvarenju toga cilja ovisi njegova neposredna sudbina. Jasna alternativa ovom procesu a koja 

istovremeno jamči gospodarski razvoj i prosperitet naprosto ne postoji.      

Prema dostupnim podatcima i analizom ekonomskih kretanja u idućem kratkoročnom razdoblju 

možemo očekivati pad konkurentnosti nacionalnog gospodarstva u uvjetima približavanja 

Europskoj Uniji . To naravno ne može poslužiti kao argument razvoju euro – skepticizma u RH . 

Radi se naime o sljedećoj činjenici . Hrvatsko gospodarstvo ima izražene strukturne probleme u 

svome izvozu u EU . Ti se problemi ne mogu riješiti u kratkoročnom periodu . Naime smatram 

da ukoliko hrvatsko gospodarstvo želi postati konkurentno u okviru EU , tada mora provesti 

temeljito restrukturiranje . To restrukturiranje trebalo bi se provesti u dva smjera . Prvi smjer 

vodio bi u pravcu razvoja onih industrija koje se temelje na industrijama visokih tehnologija ( 

proizvodnja složenijih proizvod u segmentu elektro – komunikacijske i farmaceutske industrije ) 

. Drugi smjer vodio bi prema razvoju «industrije usluga» koja bi se temeljila na pružanju 

intelektualnih usluga kako multinacionalnim kompanijama, tako i kompanijama unutar EU ( npr. 

pružanje administrativnih usluga, financijskih usluga ) . Strategije razvoja koje se temelje na 

razvoju postojećih prerađivačkih industrija su promašene . Takve industrije ( metalo 

prerađivačka, tekstilna, bazna kemijska industrija ) nemaju svoju razvojnu perspektivu zbog 

visokog udjela cijene rada u troškovima proizvodnje ( a s obzirom na cijenu radne snage u RH ) . 

Sustav obrazovanja stoga treba prilagoditi potrebama prekvalifikacije i stjecanja novih radnih 
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vještina .  Samo ukoliko se provede ovako temeljita reforma gospodarskog sustava u RH, može 

se očekivati da će nacionalno gospodarstvo postići zadovoljavajući stupanj konkurentnosti u 

okviru EU . Ukoliko se ne provede navedena reforma, teško je za očekivati da će Hrvatska imati 

bilo kakve važnije gospodarske koristi od članstva u EU . Dapače može se očekivati porast 

nezaposlenosti i pad gospodarske aktivnosti .      

Postoji nekoliko potencijalnih opasnosti od liberalizacije kapitalnog računa Republike Hrvatske. 

Prva potencijalna opasnost krije se u obavezama što proizlaze iz SSP – a, a što ga je RH sklopila 

sa EU. Naime u skladu sa direktivama EU, Hrvatska mora provesti liberalizaciju kapitalnog 

računa.  U tim je direktivama pored ostalog jasno istaknuto da RH mora izjednačiti prava glede 

stjecanja i posjedovanja nekretnina u RH nerezidenata sa područja EU, sa rezidentima RH. 

Ostvarivanjem toga, moglo bi se ugroziti domicilno stanovništvo, posebno na jadranskoj obali, 

gdje već započeo proces prodaje nekretnina strancima, pri čemu su cijene nekretnina znatno 

porasle. Ovaj proces kratkoročno vlasnicima nekretnina donosi financijsku korist, ali dugoročno 

domicilno stanovništvo biva ugroženo u sociološkom i gospodarskom smislu ( nije RH prva 

tranzicijska zemlja koja se suočila sa ovim problemom, druge su zemlje to riješile na različite 

načine od Mađarske koja je to u potpunosti omogućila, do Slovenije koja bez obzira na 

inzistiranje EU u ovom području provodi restriktivnu politiku ). Stoga glede ovoga područja 

treba iskoristiti priliku što dijelovi SSP – a koji se odnose na ovu problematiku nisu još u 

primjeni, te liberalizaciju stjecanja vlasništva nad nekretninama rezidenata iz EU u Hrvatskoj, 

treba maksimalno prolongirati ( poput Slovenije ). Drugi problem vezan je uz priljev i odljev 

međunarodnog kapitala u RH. Naime suvremeni kapital koristi sve prednosti suvremene 

informacijske i telekomunikacijske tehnologije, što je ubrzalo njegov protok. Stoga državne 

institucije RH zadužene za nadzor ovoga područja u budućnosti svojim propisima moraju biti 

spremne kontinuirano pratiti najnovija kretanja, a u cilju sprečavanja neželjenih špekulacija 

unutar financijskog sustava zemlje, čuvajući monetarnu, fiskalnu i financijsku stabilnost 

Hrvatske. Smatram kako liberalizaciju kapitalnog računa, treba provesti samo po pojedinim 

segmentima, a da potpunu liberalizaciju kapitalnog računa treba prolongirati na što duže 

vremensko razdoblje.   

Iz svega izrečenog razvidno je kako ulazak u punopravno članstvo EU za Republiku Hrvatsku 

pored pozitivnih strana donosi i čitav niz uvjetno rečeno „kriznih situacija“ za koje se treba 

pripremiti i pravilno odgovoriti na iste . Prije svega glavni teret prevladavanja istih podnijeti će 

obrazovni sustav . On će se morati pretvoriti u učinkovit i efikasan sustav koji će moći dati 

odgovore kako premostiti jaz između potreba suvremenog hrvatskog društva i realne loše 

obrazovne strukture stanovništva, te će omogućiti osim stjecanja teorijskog znanja, stjecanje i 

ovladavanje i praktičnim vještinama i znanjima u funkciji podizanja životnog standarda 

stanovništva . Ovaj postupak omogućiti će i smanjivanje razine sukoba između interesnih 

skupina u hrvatskom društvu i postizanje nacionalnog konsenzusa u rješavanju kriznih situacija.     
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ACCESSION TO EU - IMPACT ON CHANGE OF SOCIO-ECONOMIC SYSTEM OF 

CROATIA THROUGH DISPLAY OF POTENTIAL ISSUES AND CRISIS SITUATIONS 

Tomislav Ivančević, Ph.D. 

Abstract 

The transition from a planned to a market economy in Croatia led to changes in the 

macroeconomic structure and business culture in the national economy. This process affected 

the Croatian society, penetrating all its layers and segments. Processes that occurred brought a 

series of economic - social changes. These changes have sparked a series of reactions that 

ranged from negative to positive assessments of this process in the Croatian society and its 

economic system. In light of the accession process and accession to the full EU membership, the 

deepening of turbulent processes and crisis situations in all segments of Croatian society and 

structures can be expected. This is indicated by the overall state of the Croatian economic and 

social - political system. The intention of this article was to show the potential problems and 

point to crisis situations that will happen with the Croatian accession to the EU. 

Keywords: market, economic-social change, crisis, EU 
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Abstract 

Paper aims to analyze development of the Croatian civil security system through analytical 

framework consisting of operational, cultural/historical and external dimension. Essentially, 

research aims to unveil how the Croatian civil security system has been shaped by the 

predominant cultural values of the Croatian society, path-dependency of the former Yugoslavian 

civil security system but also legacies of the Homeland War and transition process during the 

1990s and 2000s that has stirred important democratic changes, subsequently altering the 

Croatian civil security setting. Additionally, one of the most important impetus in forging 

development of the Croatian civil security has also been the process of the EU/NATO integration 

and regional cooperation dynamics in the South-Eastern Europe (SEE) that have positively 

influenced Croatian strategic culture. Namely, SEE-related regional cooperation induced since 

late 1990s has upgraded Croatian crisis management preparedness and response capabilities 

and represents significant milestone in further development of the Croatian civil security system.  

Keywords: Croatian civil security system, Homeland War, democratic transition, EU integration 

process, regional cooperation in South-Eastern Europe 

 

1. Introduction 

 
Throughout history, the world has witnessed various complex disasters ranging from natural and 

manmade ones to humanitarian crises and wars that have taken lives of millions and displaced 

even more, in addition to their damage on state economies. Obviously, the development of 

technology that was primarily used for military purposes during various armed conflicts 

contributed to increased devastation during warfare, while industrial revolution significantly 

destabilised environmental equilibrium and endangered sustainability of living on earth at least 

to a certain extent. Gradually, in line with the development of the society and aforementioned 
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processes, the perception of threats for human environment started developing, followed by the 

modest establishment of first traces of what we call today 'the civil security system'. 

Furthermore, it became evident that various regions carry different natural, societal, strategic and 

other determinants relevant for the estimation of environment in which we would like to 

comprehend existing civil security system and modestly try to estimate its capacities, 

responsiveness and adaptability, as well as its shortcomings, problems and appropriate ways to 

improve it. The region of Southeast Europe, given its geostrategic position and turbulent political 

history, is undoubtedly very interesting for those who are interested in the research of civil 

security systems and the way political, economic and societal changes were shaping them in 

different periods. Croatia, as a part of it, that has always been at the cross-roads of various 

influences, different areas of interests and conflicts, is indeed an interesting case study for 

analysis of development of civil security system. On top of that, intense political dynamics 

during last century or so have introduced several changes of political systems in the country, 

which had a direct impact on the civil security system itself, together with different political 

entities in which it has been formulated (Austro-Hungarian Monarchy, Kingdom of Yugoslavia, 

Yugoslav socialist federation and Croatian independent state). 

The process of development of the civil security system in Croatia, regardless of the period 

concerned and dominating political framework, represented an organised endeavour of the 

society to respond to existing and/or emerging challenges, derived from human actions and 

natural developments. However, its nature and character varied in accordance with changes of 

political and societal settings and developments in the field of civil security in general. 

First local organisations of humanitarian character were formed in the second half of nineteenth 

century, while Croatian Red Cross organisation was formed immediately after 1
st
 World War, as 

a pioneer of the idea consisting of various components of today’s civil security system. With the 

formation of Kingdom of SHS (later Kingdom of Yugoslavia), the process of development of the 

system in focus of this article was subdued to defence policy of newly formed state and its 

legislative framework.
1
 However, due to size and scope limits of this paper, it will not go into an 

in-depth analysis of that period, which does not necessarily mean that authors tend to 

underestimate its importance for the overall civil security sector in Croatia. 

Following the trajectory of political changes in Croatia, next chapter is going to focus on trends 

and processes that influenced the process of development of the civil protection system in 

Croatia within the federal socialist state of Yugoslavia. Primarily, it will focus on the political 

context that shaped the discourse about the system and its concept, the constitutional and other 

legislative acts that have legally framed it, as well as on its practical implications on productivity 

on the ground. Also, it will try to track down the political, economic and societal changes that 

influenced gradual transformation of the system and shaped what was left of it after paramount 

political changes in Europe in the 80s and the dissolution of former Yugoslavia. 

The next chapter will be dedicated to civil security system of Croatia in the period of Homeland 

War, more specifically to the way it attempted to respond to challenges in a complicated 

environment burdened with twofold challenge of emerging Croatian state – building the system 

                                                           
1
 Comparatively, the importance given to the civil protection system in other European countries was far bigger then 

the one in Yugoslavia in the period between two world wars. 
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from scratches under heavy pressure of military aggression and fragmentation of territory. It will 

focus on institutional settings in a post-socialist society during conflict times, the way it tried to 

cope with severe consequences of developments in a war-torn country, as well as problems it 

faced. 

The last chapter focuses on the development of civil security system in the period of democratic 

transition and process of accession to euroatlantic structures. The developments at the 

international arena in the period of globalisation led to creation of the concept of collective 

defence, based on dynamic international co-operation and consensus-building process in joint 

attempts to overcome contemporary challenges. The new discourse introduces joint endeavours 

in the field of civil security and advanced institutional co-operation based on interoperability and 

shared democratic values. Taking into account turbulent recent past of Southeast Europe and 

post-conflict challenges to civil security it carries along, regional co-operation appears as a self-

understandable segment of contemporary understanding of the field in our focus, but a serious 

challenge as well. This chapter will focus exactly on above listed elements, trying to evaluate 

existing civil security system in Croatia, its current trends and challenges for the future. 

2. Civil security system in former Yugoslavia 
Obviously, the development of the civil security system in Yugoslavia after the 2

nd
 World War 

was reflecting the processes within the society of new socialist state and the international reality 

at that time in general. As Dr Rozic correctly claims, ‘the basic factors stimulating the formation 

and further development of civil protection system
2
 in then Yugoslavia were the influence of the 

environment (i.e. the condition and level of development of the civil protection (defence) system 

in European countries) on one hand and the direct experience about human suffering and 

material destruction from the 2
nd

 World War on the other’.
3
  

Its very beginning was marked with the focus on defence (and protection) from air assaults, 

especially after 1948 and conflict of Yugoslav and Soviet political elites together with 

developments that followed it. Despite the federal organisation of the country, the responsibility 

for all relevant actions and institutional capacity for it was developed at the state level – within 

federal MoI – and not given to Yugoslav republics. Centralisation of structures in charge of civil 

protection at that time, coupled with organisation and education of masses at the very local level 

for purposes of anti air assault protection, was an obvious reflection of political environment of 

Yugoslavia in late 40’s and early 50’s and the way they perceived the process of civil protection 

governing. 

Gradually, the scope of  so called ‘defence and protection’ was widening, encompassing not only 

defence and protection from air assaults, but also other types of assaults, as well as natural and 

other disasters. Logically, it required far more substantial normative and organisational 

framework, including progressive decentralisation of the system and transfer of competences to 

republics and lower-ranking authorities. However, only in early and mid-60’s have the 

headquarters for civil protection been created as coordinating and operative bodies of the 

executive at all levels of organisation, which actually brought back the competence for civil 

                                                           
2
 Civil protection was the term dominating the discourse about civil security at that time. Hence, we are using it for 

that period in this article.  
3
 Rozić, V. (1992),  Sustav civilne zaštite Jugoslavije, pregledna studija, Zagreb, Otvoreno veleučilište 
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protection to republics as political entities (Croatia included). Apart from that, with the 

introduction of the National Defence Law in 1969, the possibility to form a civil protection corps 

at the local community and factory/company level was enacted, carrying along the obligation to 

serve in civil protection forces for all citizens between 16 and 65 years of age. 

The 1974 constitutional changes
4
, which already represent a synonym for act of legislative 

decentralisation of former Yugoslavia, enabled its republics to strengthen their control over the 

filed of civil protection and defence and ensure the environment in which drafting of republic-

specific laws covering that area.
5
 However, the turbulent processes taking place in the aftermath 

of the introduction of constitutional changes and Croatian law on the specific field in our focus – 

ranging from general political and economic crisis in Yugoslavia following the death of its 

president in the 1980 and beginning of Kosovo crisis – have highlighted an additional necessity 

for republics to build their civil protection capacity in contrast to centralistic pressures from 

Belgrade. For that reason, Croatia introduced new 1984 National Defence Law which, according 

to Dr Toth, ‘finally has brought that field under exclusive authority of Republic of Croatia. That 

law has normatively regulated the field of civil protection. It has been defined as the part of 

General People Defence and Social Self-Protection and the largest form of organisation, 

preparation and participation of working people and citizens, self-managed organisations and 

communities, societal-political and social organisations and societal-political communities in 

efforts to protect and rescue people, material and other goods from war-related actions, 

elementary disasters and other accidents and dangers in peace and war. It was foreseen that the 

system should encompass approximately 15% of overall population and therefore the units were 

organised at the level of local communities and them organisations of joint labour.’
6
   

Evident political tendency of decentralisation of the system of civil protection, coupled with 

extensive and non-systematic regulation on the level of republics and federal level, ended in 

inflation of legislative acts and strategic documents dealing with that field, with a direct impact 

on functionality and efficiency of the system. As Dr Rozic argues, ‘there were too many 

normative acts that define the field of civil protection. For example, general constitutional 

definitions about defence and protection were relevant also for civil protection. Article 281 of the 

Constitution prescribed that the federal state defines the basic determinants of national defence 

and ensures its implementation, while Article 239 introduced the right of republics to organise 

and manage civil protection and other preparations of national defence on their territories, in line 

with the system of national defence. Federal Law on General People Defence contained a special 

part dedicated to civil protection, while Law on General People Defence of the Socialist 

Republic of Croatia (1984) also defined the field of civil protection with a special section. 

Furthermore, the republics have defined their competences for some fields of the civil protection 

in peaceful times with separate laws on elementary disasters and other laws. Apart from 

aforementioned laws, different types of documents existed at that time, such as directives, acts, 

                                                           
4
 Ustav Socijalističke Federativne Republike Jugoslavije 1974, http://hr.wikisource.org/wiki/Ustav_ 

Socijalisti%C4%8Dke_Federativne_Republike_Jugoslavije_(1974.) (Access: 15.03.2013.) 
5
 The entire system of civil protection in Croatia was defined with the 1977 Law on General People Defence – NN 

br.15/1976. 
6
 Toth, I. (2001), Civilna zaštita u Domovinskom ratu, Zagreb,  Defimi. 
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decisions and books of regulations, issued by Presidency of SFRY, Federal Executive Council, 

Civil Protection Council and other federal bodies, as well as bodies of the republics.’
7
  

While legislation should be taken seriously for obvious reasons, the policy of defence and 

protection is undoubtedly something that influences the development of civil protection system 

even more. It reflected more closely the factual relations within the society and revealed 

primarily the systematic concentration on strengthening of armed forces. Based on the positive 

acts and the doctrine of defence, civil protection represents and organised system in all segments 

of society, developed on the territorial and labour/productive principle, ranging from its smallest 

organisational entity to local communities, cities and republics. Local community units and cities 

were identified as the focal point of civil protection system where majority of material and 

human capital is concentrated. The existing concept of civil protection at that time was based 

more on generalised experience from previous armed conflicts than on the real contemporary 

needs. This is exactly the reason why that type of system was not capable to function effectively 

on the level of the republic or the federal state and to meet the challenges of that time.   

The aforementioned was clearly visible in the period of 80s, when democratisation processes that 

shaped the political map of Yugoslavia, dramatically affected the civil protection system itself 

and its functionality. Namely, economic and political turbulences, derived from accumulated 

democratic deficit of the former federation in that period, had a direct impact on overall political 

and economic development as well as the capacity of the society to preserve wide-spread, costly 

and inappropriately organised system.  

3. Homeland War period 
The dissolution of Yugoslavia as well as the conflict between its former republics had a 

significant impact on the development of self-sustainable system for civil protection. Given the 

fact that conflict period started before Croatia proclaimed its independence, one may conclude 

that civil protection at that time still rested on the remains of Yugoslavian civil security system. 

Therefore, the transformation of the abovementioned system, as well as implementation of new 

measures in order to ensure an adequate protection for citizens who lived in areas which were hit 

by the conflict, was of essential importance. Considering the fact that situation during the 

conflict was not always the same and that conditions for provision of help were changing from 

time to time, civil protection and its development can be overviewed through different time 

frameworks of its functioning. 

At first, the concept of civil protection remained under the Ministry of Defence, without any 

significant changes related to the organization of the system as a whole.
8
 However, there were 

two changes related to the protection of civilians, but taking into account their ephemerality one 

may conclude that their impact was not the crucial one. The first one was related to the creation 

of Volunteering Youth Units of Civil Protection, but soon Croatian Government has abrogated 

decree on their establishment. The second change happened in 1991, when National Protection 

Forces were created as organized units for civil protection during the conflict. The mentioned 

units were not armed and their primary goal was protection of civilians and material goods, but 

by the decision of Minister of Defence only after few months following their establishment these 

units were separated from civil protection and became part of armed forces.
 9

 After the conflict 

has started, the activities which were performed by the units for civil protection were enlarged 

                                                           
7
 Rozić, V. (1992), Sustav civilne zaštite Jugoslavije, pregledna studija, Zagreb, Otvoreno veleučilište 

8
 Toth, I. (2001), Civilna zaštita u Domovinskom ratu, Zagreb, Defimi, p. 119 

9
 Ibid., p. 121 
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given the fact that percentage of the territory which was hit by the conflict was increasing rapidly 

as well as the number of people who needed help because they were banished from their homes 

or have lived in places which were under the attacks.  

Given the fact that the end of conflict was not visible in short term period, in 1992 the Draft 

Legislation on Civil Protection was introduced in order to improve pre-existing Yugoslavian 

model which did not correspond to the needs of war-torn Croatia. According to the assessment of 

the MoD in 1992
10

, primary characteristics of the existing legal regulations of the system for 

civil protection were not satisfactory and in line with political, economic and defence changes 

which occurred after Yugoslavia dissolved.
11

 The main goals of the draft were the creation of an 

adequate legal framework for the system of civil protection; orientation towards protection and 

rescue of civilians, material and other goods; stimulation of volunteering through organizations 

like the Red Cross and departure from military type of organization of civil security structures.
12

  

On top of inadequate legal framework and structure of the existing system, military conflict on 

the ground represented a serious obstacle to the functionality of the system itself. Furthermore, 

the orientation of the system towards classic aggression by some other country was an obvious 

disadvantage in the situation where conflict had both external as well as internal dimension.
13

  

Moreover, the fact that significant part of Croatian territory was occupied as well as mined 

precluded an adequate provision of help to those who needed it. Exemplary, mined areas did not 

only limit movement of civil protection troops and civilians but they have caused large number 

of victims.
 14

 Furthermore, occupied territory presented an obstacle to the units of civil protection 

in two ways. The first one is related to the fragmentation of territory with negative impact on the 

connection between it parts which were under the control of Croatian Government. The second 

one is the fact that significant part of the equipment remained at the occupied territories beyond 

reach of Croatian civil protection units. Moreover, the aggression led to increased number of 

those who became war victims including people in charge for civil protection.  

Despite mentioned obstacles, the provision of shelters as well as their organization was one of 

the main tasks of the civil protection. Taking into account the success in re-organization of 

1.624.000
15

 new places for that purposes, one may conclude that it was an important factor 

which ensured more effective as well as more organized protection of civilians during attacks. 

All these abovementioned facts lead to the conclusion that the system had an important role in 

the protection of Croatian citizens during conflict time. Furthermore, we should take into account 

that its tasks were very demanding due to the fact that at that time the system itself was not well 

developed and did not have an adequate premises and equipment to properly provide protection 

to its citizens. Notwithstanding the aforementioned problems in the turbulent period of 

Homeland War and evident shortcomings of the system for civil protection, it is clear that it 

proved to be adjustable enough to amortize serious societal consequences of the conflict, at least 

to a certain extent. On the other hand, as imperfect as it was, it served as a basis for further 

reformation and future establishment of contemporary system that is gradually striving to 

become responsive and sustainable. 

                                                           
10

 Prijedlog za donošenje Zakona o civilnoj zaštiti, Zagreb, The Ministry of Defence of the Republic of Croatia, 

1992. 
11

 Ibid. 
12

 Ibid. 
13

Toth, I. (2001), Civilna zastita u Domovinskom ratu, Zagreb, Defimi, p. 117 
14

 In the period from 1991 until 1997 there were 1658 mine accidents in which 392 people lost their lives and 993 

were seriously injured. For more details see the official web-site of the Croatian Mine Action Centre, 

http://www.hcr.hr/hr/pomoc ZrtvamaMina.asp  (Access:19.03.2013.) 
15

 Toth, I. (2001), Civilna zaštita u Domovinskom ratu, Zagreb, Defimi, p. 125 
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Analyzing the civil protection system and its development process in the period of Homeland 

War, one may conclude that it represented a reflection of the existing political developments as 

well as of the entire security environment at that time. Given the fact that the system was dealing 

with different kinds of adversities, it left no space for the implementation of the measures which 

would be in line with the modern standards. Apart from that, obviously, political elites in the 

90’s were less dedicated to transformation of civil protection system then to other ‘more 

important’ processes. 

4. Period of democratic transition / EU & NATO accession 
In the end of the nineties, Croatia as well as the other countries from the former Yugoslavia was 

faced with the political transition process. Moving away from the authoritarian system towards 

democratic one was the only way not only to carry out state building process but to approach to 

the international organizations as well. The adoption of new laws and changes within state 

administration were one of conditions set up by European Union and NATO. The accession 

process towards mentioned organizations for Croatia did not only present implementations of the 

measures which are needed for the membership but it also meant the development of culture 

which was not present before. The concept of citizens got a wider dimension as well as the 

system for their protection. Given the fact that Petersburg tasks
16

 are integral part of EU 

Common Security and Defence Policy, while provision of assistance is one of main tasks of 

NATO
17

, one may conclude that civil security management has a significant role in the EU and 

NATO policy. All abovementioned facts lead to conclusion that in order to become part of the 

EU and NATO, Croatia had to improve its capabilities regarding this matter as well as to actively 

participate in missions related to the provision of assistance in the case of disaster. 

In 2009 Croatia became NATO member, which made it peer participant in the mission under the 

command of NATO. Furthermore, the fact that Croatia has finished accession process to the EU 

and after July 2013 it will hopefully become EU member state, also increases its involvement in 

the EU policy related to the field of disaster prevention, preparedness, response and 

reconstruction. Not only will Croatia be obligated to take part in the missions in the case of any 

kind of natural disasters but will ensure that its civil management is in accordance with the 

European standards as well. Bilateral and multilateral cooperation which is established according 

to the signed agreements with numerous countries has greatly improved the capabilities of 

Croatia National Protection and Rescue Directorate which is a leading organization for the 

protection and rescue missions.  

Furthermore, in last few years Croatia has participated in numerous peace-keeping missions, but 

it also became participating country in many EU and NATO initiatives. Through the initiatives 

such as Open Partial Agreement on the Prevention of, Protection against and Organization of 

Relief in Major Natural and Technological Disaster (EUR-OPA Major Hazards Agreement) of 

the Council of Europe, EU Civil Protection Mechanism and EU Civil Protection Financial 

Instrument, Croatia not only improves its capabilities related to the civil management but it also 

contributes to the EU and NATO role in disaster assistance. All the mentioned initiatives are 

                                                           
16

 Petersburg tasks, for more details see official web-site of the European Commission, http://europa.eu/legislation_ 

summaries /glossary /petersberg_tasks_en.htm (Access: 19.03.2013.) 
17

 NATO Role in Disaster Assistance, The Official Web-site of NATO, http://www.nato.int/eadrcc/mcda-e.pdf 

(Access:19.03.2013.) 

http://europa.eu/legislation_%20summaries%20/glossary%20/petersberg_tasks_en.htm
http://europa.eu/legislation_%20summaries%20/glossary%20/petersberg_tasks_en.htm
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established in order to ensure and provide all necessary aid in the case of disaster but also to 

strengthen the cooperation between the countries through extending the knowledge of hazards as 

well as through improving prevention, preparedness, response and rehabilitation in the case of 

any kind of disaster. 

Besides EU initiatives, Croatia also successfully collaborates with the NATO Alliance through 

Civil Emergency Planning Committee (CEPC) and Euro-Atlantic Disaster Response Coordinate 

Center (EADRCC). Both of these initiatives are used for providing assistance in the case of 

natural or technical disaster. Therefore, CEPC provides essential civilian expertise and 

capabilities in the fields of terrorism preparedness and consequence management, humanitarian 

and disaster response and protecting critical infrastructure.
18

 The abovementioned center 

(EADRCC) is in charge for coordination of disaster relief efforts among NATO member and 

partner countries
19

 and closely cooperates with United Nation Office for the Coordination of 

Humanitarian Affairs (UN-OCHA).
20

 The mission of UN Office is to mobilize and coordinate 

effective and principled humanitarian action in partnership with national and international actors 

in order to alleviate human suffering in disasters and emergencies; to advocate the rights of 

people in need; to promote preparedness and prevention and to facilitate sustainable solutions. 

4.1. Regional cooperation 

Considering the fact that the region of Southeast Europe was a conflict zone during the nineties, 

one may conclude that existing circumstances might be an obstacle for the development of 

cooperation in the field of crisis management. Raising the awareness of its importance in the 

post-conflict time as well as of possible consequences of natural or technological disaster led to 

the adoption of measures related to security issues and crisis management preparation. 

Moreover, hazards, such as floods, earthquakes, fires and droughts are very frequent in this part 

of Europe, which encouraged countries to strengthen the effectiveness and functionality of 

cooperation in their prevention. Regarding this matter, the Croatian Parliament has adopted 

cooperation agreements on protection in cases of natural and civilization disasters with all 

neighbouring countries
21

, let alone the Republic of Serbia. Furthermore, establishment of the 

bilateral cooperation with the other ‘non-bordering’ countries from the region can also have 

positive impact on the effectiveness of rescue missions.
22

 

The role of both bilateral and regional agreements is of significant importance considering the 

fact that detailed definition of issues such as enforcement of protection measures, crossing-

border issue and requesting and offering assistance can ensure an adequate response in the case 

of natural or technical disaster.
23

 Besides abovementioned types of cooperation, active 

                                                           
18

 Civil Emergency Planning Committee, for more details see official web-site of North Atlantic Treaty 

Organization, http://www.nato.int/cps/en/natolive /topics_50093.htm (Access: 20.03.2013.) 
19

 Euro-Atlantic and Disaster Response Coordination Centre, http://www.nato.int/eadrcc/index.html (Access: 

20.03.2013.) 
20

 United Nations Office for the Coordination of Humanitarian Affairs, http://www.unocha.org/about-us/who-we-are 

(Access: 20.02.2013.) 
21

 In the period from 1997-2012 the Croatian Government has signed the agreements with the Republic of Hungary, 

the Republic of Bosnia and Herzegovina, the Republic of Slovenia, the Republic of Italy and with Montenegro. 
22

 Croatia has also signed cooperation agreements with the Republic of Macedonia and the Republic of Albania.  
23

 The best example of their importance can be found in practice. The latest accident which happened on the 

mountain Kamešnica on the border between Croatia and Bosnia and Herzegovina shows that prompt reaction and 



Sandro Knezović, Zrinka Vučinović 

 
 

185 
 

participation in cooperative initiatives such as Disaster Preparedness and Prevention Initiative 

(DPPI)
24

 and Civil Military Emergency Preparedness South East Europe (CMEP SEE) also 

significantly contributes to the prevention of risk and challenges which can be caused by natural 

or technological disaster as well as to elimination of their consequences. The first initiative, 

DPPI was developed in order to contribute to the institutional capacity building for disaster 

management with the purpose of strengthening the measures to prevent different kinds of 

disasters within the region.
25

 Furthermore, abovementioned initiative is focused on strengthening 

and improving bilateral and multilateral cooperation through exchange of information which are 

relevant for preparedness, prevention and response in the case of disaster.
26

 This is realized 

through the organization of the training courses, seminars, meeting and joint projects. On the 

other hand, CMEP SEE encourages civilian and military cooperation but also supports the 

engagement of all necessary forces to provide humanitarian aid in the case of natural and 

technological disaster. The purpose of this agreement is to create legal framework for planning 

and coordinating with available assets in purpose to eliminate consequences of disaster and 

intervention.
27

  

Participation in all abovementioned initiatives as well as the adoption of the bilateral and 

multilateral agreements has improved Croatia’s capabilities in the field of disaster prevention, 

preparedness, response and reconstruction. But given the fact that Croatia still does not have 

civil protection strategy leaves enough space for progress in the mentioned field. On the other 

hand, through missions in which Croatian teams have participated as well as through joint 

courses, seminars and projects organized within NATO and EU, Croatia is on a good track to 

develop the awareness of the importance of the civil management and protection – a new culture 

in which provision of assistance is not limited by borders and in which civil protection is one of 

the main tasks. 

5. Conclusions 

 

The system of civil security has been gradually developed in parallel with the overall 

development of society around the globe. Apart from that, the upgrowth of technology in the 

industrialised world has had a paramount impact on the system in focus of this research given the 

fact that, unfortunately, it was primarily used for military purposes, while unselective and 

unsophisticated industrial production substantially affected human living environment, 

increasing the need for more organised system for protection of citizens. 

                                                                                                                                                                                           
cooperation are the key factors in the rescue missions. In the mentioned case, four Croatian mountaineers were hit 

by avalanche. In the cooperation with the Bosnian side, Croatian Mountain Rescue Service was able to save three 

mountaineers and they received all necessary medical care in the Bosnian hospital.  
24

 This initiative includes Albania, Bosnia and Herzegovina, Bulgaria, Montenegro, Macedonia, Moldova, Romania, 

Serbia, Slovenia, Turkey, Greece, Hungary and Croatia. 
25

 Zakon o potvrđivanju Memoranduma o suglasnosti o Institutcionalnom okviru Inicijative za spremnost i 

prevenciju u katastrofama za Jugoistočnu Europu, The Official Web-site of the National Protection and rescue 
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26

 Ibidem., Art.1 
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On the other hand, the systems themselves have not been developed ‘out of societal context’ and 

they varied depending on the specific political and economic framework within which they have 

been developed, as well as on particular historical momentum of their creation. Furthermore, 

different regions were subject to various external influences, depending on their geographical 

position and strategic influence, and in that sense Southeast Europe is no exception.  

The civil security system of Croatia is undoubtedly a very interesting subject for research given 

the fact that it has been developed in a very dynamic period of last hundred years or so, when it 

was a part of different political entities, ranging from Austro-Hungarian Monarchy, Kingdom of 

Yugoslavia, to SFRY and contemporary independent state being integral part of euroatlantic 

community. Naturally, the changing political context has had a paramount influence on main 

trends in the process of development of the civil security system, the discourse in which it was 

organised, as well as on practical solutions derived from the organisational structure on the 

ground. 

The civil security system in socialist Yugoslavia, per exemple, was based on direct experience 

from the 2
nd

 World War and primarily concentrated on defence capacities, especially in the late 

40s and early 50s and serious political tensions with the USSR. The nature of the organisational 

system was very much mirroring the existing single-party political concept where centralisation 

evidently prevailed despite the federal character of the country. Only in late 60s and early 70s, 

together with deeper decentralisation of the country, the system began extending the focus to 

‘non-defence’ duties and accordingly decentralising the organisational network itself. From that 

time on, until the dissolution of former Yugoslavia, the system was shaped with numerous 

legislative acts and conceptual documents, with the organisational structure developed on 

territorial and labour/productive principle (from the level of republics to the one of local 

communities), in accordance with existing political system. 

The period of early 90s caught the civil security system in an undesirable situation, having to 

cope with two very serious challenges at the same time – change of political system (independent 

Republic of Croatia) and military aggression, coupled with fragmentation of territory. While 

struggling to conceptualise the system and its network on the ground, it was faced with large 

number of refugees and displaced persons, landmines, need to provide shelters, food and other 

supplies in a war-torn country, not to speak about a necessity to provide health-assistance and try 

to protect the infrastructure in that environment. The system was obviously under severe 

pressure to respond to aforementioned challenges and to adjust the structure inherited from 

former Yugoslavia. Due to that, unlike other post-socialist states, it did not start the process of 

reformation and adjustment to contemporary international standards en-route to EU and NATO 

membership which left it lagging behind in these processes at the turn of the millennium. 

The real process of post-socialist democratic transformation that started with political changes in 

2000, brought along serious adjustments of the society to new standards in every field, civil 

security included. The new paradigm of cooperative security, together with conditionality of the 

accession process to EU and NATO, introduced new values and standards to the system itself, 

shaping it in ‘a contemporary manner’, bringing issues like interoperability and regional 

cooperation to the table. The latter was of particular importance for the region like Southeast 

Europe, having in mind its turbulent recent history and consequences for civil security. Having 

that in mind, together with the fact that contemporary security threats cannot be fought 
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individually by the countries from the region, the regional cooperation was emphasised and 

made integral part of the conditionality mechanism for all countries in the region, Croatia 

included. In general, deeper integration into aforementioned structures carried along necessity 

for more inter-state cooperation, which significantly altered Croatian strategic culture and 

influenced its development in the future. 

Taking into account the findings of this research, it is obvious that development of civil security 

system in Croatia was heavily influenced by predominant political and economic processes and 

depended very much on the character of political system. Regardless of differences in periods in 

focus of this research, it represented an organised attempt of society to respond to security 

challenges and try to prevent those foreseen in the period to come. Given the fact that emerging 

security threats in contemporary dynamic world become more demanding and unpredictable, it is 

obvious that the process of adaptation of the system is unlikely to be over in the forthcoming 

period and that significant ‘stock of knowledge’ will be required to be able to cope with them in 

future in a more organised and appropriate way. 
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HRVATSKI SUSTAV CIVILNE SIGURNOSTI IZMEĐU POVIJESNOG NASLIJEĐA, 

POLITIČKE TRANZICIJE I REGIONALNE SURADNJE 

Dr.sc. Sandro Knezović, Zrinka Vučinović 

Sažetak 

Rad proučava razvoj sustava civilne sigurnosti u Hrvatskoj kroz analitički okvir koji se sastoji 

od operativne, kulturno/povijesne i vanjske dimenzije. Istraživanje u osnovi smjera otkriti na koji 

je način sustav civilne sigurnosti u Hrvatskoj oblikovan prevladavajućim kulturnim 

vrijednostima hrvatskog društva, povijesnim nasljeđem nekadašnjeg jugoslavenskog sustava 

civilne sigurnosti, ali također i nasljeđem Domovinskog rata te procesa tranzicije 1990-ih i 

2000-ih, koji je posljedično, pokrenutim demokratskim promjenama, promijenio hrvatski sustav 

civilne sigurnosti. Nadalje, jedan od najvažnijih poticaja razvoju sustava civilne sigurnosti u 

Hrvatskoj je također bio proces integracije u Europsku uniju i NATO, kao i dinamika regionalne 

suradnje u jugoistočnoj Europi koje su pozitivno utjecale na hrvatsku stratešku kulturu. Naime, 

suradnja u regiji jugoistočne Europi potaknuta od kraja 1990-ih je unaprijedila hrvatske 

sposobnosti kriznog upravljanja u pogledu spremnosti i reakcije na krizu te predstavlja značajan 

miljokaz budućeg razvoja hrvatskog sustava civilne sigurnosti.  

Ključne riječi: Hrvatski sustav civilne sigurnosti, Domovinski rat, demokratska tranzicija, 

proces europske integracije, regionalna suradnja u jugoistočnoj Europi 
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Sažetak 

U uvodnom djelu prezentacije autori će definirati i klasificirati evakuaciju i ukratko naglasiti 

značaj njenih psiholoških i socijalnih karakteristika. Kratak teorijski diskurs bit će nadgrađen 

nalazima empirijskog istraživanja evakuacije u slučaju nuklearnih nesreća Three Mile Island, 

Černobil i Fukušima. Centralni dio prezentacije bit će analiza rezultata ankete izvedene na 

području Općine Krško u listopadu 2012. godine, koji ukazuju na percepciju nuklearne 

ugroženosti, poznavanje mjera, pripremljenost i odaziv na evakuaciju, privremeni boravak i 

povjerenje građana u institucije. Slijedi analiza rezultata intervjua koja nudi saznanja o 

pripremljenosti institucija i poduzeća za slučaj nuklearne nesreće u Krškom. Autori će na 

temelju zaključaka istraživanja ponuditi konkretne prijedloge i preporuke za uspješnije 

upravljanje potencijalnom krizom, posebice evakuacijom. 

Ključne riječi: nuklearna nesreća, mjere, evakuacija, pripremljenost i odaziv, povjerenje 
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Uvod 

Evakuacija je značajna zaštitna mjera za ovladavanje posljedica prirodnih i drugih nesreća koju 

imaju na raspolaganju vlasti. To još posebice važi ako je moguće evakuaciju izvesti 

pravovrjemeno, prije same nesreće, jer se time zaštite životi, smanji broj i težina povrjeda i 

barem do neke mjere zaštiti imovina. U tom smislu evakuacija ugroženog stanovništva 

učinkovito je sredstvo za smanjenje negativnih posljedica nesreće. Akteri upravljanja u krizi 

evakuaciju vide kao generički zaštitni mehanizam, jer je ona učinkovita u slučaju brojnih nesreća 

od poplava, orkana, vulkanskih nesreća, nesreća sa opasnim tvarima do nesreća u nuklearnim 

elektranama, ako ispostavimo samo neke od njih (Lindell i Perry, 1991: 133).  

Preseljenje stanovništva je nužno kao sredstvo za sprečavanje odnosno blaženje teške prijetnje 

koja dolazi iz okoline, i u slučaju kada su ostale mjere ograničene glede svoje učinkovitosti, 

sigurnosti i izvedljivosti ili su preskupe (Perry i Lindell, 1979). Evakuacija je kompleksan  

psihosocijalni proces, koji se pojavljuje kao posljedica upozorenja i/ili stvarne krize. Uključuje 

povlačenje osoba s ugroženog područja, njihovo privremeno sklanjanje i povratak kući (Bilin, 

1989). Drabek (1986) spominje različite vrste evakuacije i uvažavajući fazu proglašenja 

evakuacije i vrijeme njenog trajanja nudi slijedeću klasifikaciju: 

- Preventivna (prije nesreće, kratkotrajna), 

- Zaštitna (prije nesreće, dugotrajna), 

- Spasilačka (nakon nesreće, kratkotrajna) i 

- Obnoviteljska/sanacijska (nakon nesreće, dugotrajna). 

 

Moguće su naravno i druge klasifikacije evakuacije jer u teoriji možemo identificirati pojmove 

kao što su obavezna, preporučena i dobrovoljna evakuacija, proglašena ili neproglašena 

(samoinicijativna) odnosno zvanična i nezvanična evakuacija, horizontalna i vertikalna 

evakuacija, a isto tako i opća (masovna) ili djelomična, selektivna odnosno postupna evakuacija.   

Kao što smo već naglasili, glavni cilj evakuacije je zaštita ljudskih života, ali svaka evakuacija (i 

ona koja je bila proglašena preventivno, a nesreća se nije dogodila) ima velik utjecaj na društvo i 

njegovo gospodarstvo. Ljudi su pod velikim stresom, dolazi do gubitka dohotka i smanjenja 

opsega proizvodnje, a i utjecaj na poljoprivredu i uslužne djelatnosti je negativan. Tome treba 

dodati još i troškove operacije same i brige za evakuirane ljude. Svaka odluka za evakuaciju 

mora biti zbog navedenih činjenica dobro promišljena (Wojciechowska, 2010: 6).  U slučaju 

preventivne evakuacije donosioci odluke su u teškom položaju jer moraju birati između 

posljedica evakuacije ako je ona izvedena, a nesreća se ne dogodi, i posljedica (žrtava) nesreće 

ako se ona dogodi, a evakuacija nije bila izvedena.  

Na veliki značaj istraživanja evakuacije upozorio je Girod (2012: 1) koji naglašava da su se u 

prošlosti dogodile mnoge nesreće u slučaju kojih evakuacija nije bila pravovremena i uspješna 

iako su bili na raspolaganju planovi, a čak i modeli evakuacije. Autor smatra da je dio problema 

u tome da planovi i modeli nisu bili dovoljno utemeljeni na teorijskim odnosno znanstvenim 

spoznajama. Po njegovom mišljenju planiranje i  modeliranje evakuacije trebalo bi biti 

utemeljeno na pouzdanim socijalno-psihološkim teorijama i empirijskim saznanjima o ponašanju 

masa (crowd behaviour) u slučaju nesreće. 
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1. Teorije o ponašanju ljudi u slučaju nesreće 

U nastavku nudimo pregled najutjecajnijih teorija/pristupa na području socijalne psihologije koji 

se bave ponašanjem masa u slučaju nesreće odnosno krize: teorija o 'masovnoj panici', pristup 

pripadnosti i normativni pristup, te teorija o socijalnom identitetu.  

Teorija o 'masovnoj panici' drži da je kolektivni odgovor na prijetnju nesreće često 

okarakteriziran sa histerijom i socijalnim slomom, koji prate panično ponašanje mase (Girod, 

2012: 4). Odgovor mase na nesreću je neracionalan, neadekvatan i pretjeran, što je po autorovom 

mišljenju posebice prisutno u laičkim predstavama i u filmovima o nesrećama. Ta teorija nudi 

eksplanatorni okvir koji se temelji na pretpostavci da su mase manje inteligentne i da ih vode 

prije svega jednostavne emocije. Odgovor masa na krizu bit će neravnomjeran u odnosu na 

opasnost i brzo će se širiti među pojedincima koji masi pripadaju. Instinkt pojedinca navodno će 

prevladati nad socijalizacijom, a vlastito preživljavanje postati će njegov jedini motivacijski 

čimbenik. Društvene veze će olabaviti, a u prvi red doći će nepromišljeno, instinktivno, 

neracionalno i egoističko (self-centered) ponašanje. Ljudi iskuse intenzivan strah, usmjeren na 

nešto specifično, što stvara ponašanje koje vodi u stampedo, nasilje, napuštanje članova obitelji i 

slično. Panika se javlja u slučaju ispunjavanja sljedećih uvjeta: percepcija velike fizičke prijetnje 

(ona je već tu ili se pojavljuje), osjećaj padanja u zamku (ograničene mogućnosti povlačenja), te 

percepcija kolektivne nemoći i osjećaj individualne izolacije u kriznim prilikama.  

Ova teorija doživjela je tešku kritiku, a ujedno su i empirijska istraživanja pokazala da se u 

slučaju velikih kriza panika rijetko pojavljuje. Stvarno ponašanje masa u krizi u barem tri ključne 

točke negira teoriju masovne panike: 1) asocijalno i egoističko ponašanje je rijetko, čak i u 

slučaju kada su ispunjeni svi uslovi za pojavljivanje panike; ako se ona pojavi ostat će 

ograničena u prostoru i vremenu i neće se širiti na druge ljude, 2) evakuacije su često uredne 

(orderly), ljudi stoje u redu da bi se mogli povući (nema stampeda) iako su smrtno ugroženi, 3) 

pomoć drugima i suradnja su česte karakteristike kriznih prilika. Takvo ponašanje ljudi u krizi 

potvrđuju brojni istraženi slučajevi, čak i takvi koji su prouzrokovali ekstremne prilike. Neki od 

kritičara teorije 'masovne panike' (na primjer Sime, 1980) upozoravaju da odgovorni akteri često 

za nastale prilike okrivljuju panično ponašanje ljudi, a ne recimo svoje loše komuniciranje sa 

masama. Adekvatno komuniciranje moglo bi spriječiti smrtonosne posljedice, povrede i druge 

posljedice nesreće. Znači, ponašanje masa u krizi nije asocijalno, nego je racionalno i socijalno 

strukturirano.  

Pristup pripadnosti i normativni pristup govore o tome (Girod, 2012: 5-6) da karakterističan 

odgovor ljudi na  prijetnju ili krizu nije bježanje/povlačenje nego traženje bliskosti srodnih 

(familiar) osoba i prostora, čak i više, odvojenost od ljudi s kojima smo povezani (attachment 

figures) veći je čimbenik stresa nego što je to fizička opasnost sama. Istraživanje masovnih 

evakuacija pokazalo je da se obitelji u krizi rijetko razdvajaju, naprotiv ljudi riskiraju povrede pa 

čak i svoj život da bi potražili i spasili one koji su im bliski. Pripadnici iste grupe često usprkos 

%janju rizika čekaju jedan drugoga i povlače se zajedno. Čak i prostor pri tome igra važnu ulogu 

jer se ljudi često iz prostorije povlače putem kojim su u nju ušli (na primjer evakuacija u slučaju 

požara u zgradi). 

I taj teorijski pristup doživio je određenu kritiku jer nije uspio objasniti altruističko ponašanje 

ljudi i pomoć drugima s kojima prije nesreće nisu imali nikakav kontakt i nisu ih poznavali. Isto 

tako, predviđanja da će odsutnost bliskih osoba i prostora prouzrokovati paniku, nisu se potvrdila 

jer su slučajevi paničnog ponašanja u krizi relativno rijetki.  

Pristup socijalnog identiteta temelji se na teoriji samosvrstavanja (self-categorization theory) 

(Girod, 2012: 6-7), koja je vodeća teorija na području socijalne psihologije, te je bila sa 
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uspjehom primijenjena u objašnjavanju  različitih oblika ponašanja grupe, kao što su 

nacionalizam, konformizam, vođenje, praćenje (follower-ship) i sl. Osnovna premisa teorije 

samosvrstavanja je da socijalni identitet pojedinca određuje njegovo socijalno ponašanje.  

Socijalni identitet je višeslojan, pošto ljudi pored osobnog identiteta posjeduju i više socijalnih 

identiteta, zavisno od članstva i pripadnosti društvenim organizacijama odnosno grupama. 

Girod (2012: 7-8) zaključuje da je ponašanje ljudi u masovnim krizama kognitivno, što znači da 

je pod utjecajem njihovog znanja o prirodi krize i o  fizičkim karakteristikama mjesta krize.  

Pošto je ponašanje mase kognitivno i ima određeno značenje, komuniciranje s masom je bitno, 

jer ljudi reagiraju surađujuće i organizirano, a ne pretjerano emocionalno. Dakle bitan element 

upravljanja u krizi je komuniciranje, koje i najviše utječe na tok evakuacije, gdje je od bitnog 

značenja da ljudi imaju povjerenje u izvor informacija. 

Usporedba tri teorijska pristupa pokazuje da pristup ‘masovne panike’ naglašava raspad 

socijalnih veza u krizi, pristup pripadnosti i normativni pristup prognozira njihovo  očuvanje, 

dok pristup socijalnog identiteta upozorava na prisutnost formiranja socijalnih veza u krizi. 

Empirijski podaci pokazuju da je panika u kriznim situacijama rijetka, dok ponašanje mase u 

krizi  nije asocijalno i nerazumno, nego strukturirano, organizirano, samosvjesno i socijalno 

povezano. Ljudi će tijekom krize komunicirati, razmjenjivati informacije, tražiti blizinu rođaka i 

prijatelja, raspravljati o različitim izborima, koji su na raspolaganju i prihvaćati odluke. 

Girod (2012: 7–8) primjećuje i dodatne pojave koje prate evakuaciju, a koje po njegovom 

mišljenju teorije ne uzimaju uvijek dovoljno detaljno u obzir: uloga vođa (npr. spasioca), od 

kojih ljudi puno očekuju i na njih se ugledaju; čoporsko ponašanje, kada  ljudi reagiraju jednako 

ili slično kao drugi jer smatraju da ovi imaju više znanja i vještina nego oni sami; podcjenjivanje 

opasnosti i upozorenja; karakteristike ličnosti pojedinca, njegova društvena uloga (otac, majka, 

učitelj,...) i fizičke sposobnosti. 

2. Psihološke karakteristike evakuacije 

Često se možemo upitati zašto ljudi ponekad odmah reagiraju na upozorenje, a ponekad se ne 

osvrću čak i na upozorenja o ozbiljnoj opasnosti. Na to su pitanje odgovarali prije svega Fischoff 

sa suradnicima i Slovic (Fischoff i suradnici, 1981; Slovic, 1986). Iz njihovih istraživanja 

proizlazi da je  strah od neke opasnosti toliko veći, koliko je/su: 

• izloženost opasnosti nedobrovoljna (npr. nuklearna elektrana podignuta u blizini naselja); 

• nejednako raspodijeljena (nekima koristi, za druge je štetna); 

• neizbježna; 

• proizlazi iz nepoznatog ili novog izvora (nove, još nedovoljno poznate tehnologije); 

• uzrokovali su je ljudi; 

• uzrokuje prikrivenu i nepovratnu štetu (npr. bolest koja izbije više godina nakon 

izloženosti); 

• osobito ugrožena mala djeca ili trudnice, odnosno ugrožava buduće naraštaje; 

• oblik smrti uzrokuje osobiti užas; 

• ozlijeđena poznata lica, a ne nepoznate žrtve; 

• znanost slabo razumije; 

• odgovorni izvori nude proturječne tvrdnje o događaju. 

 

Svaka rasprava o krizi ili nesreći nužno spominje i neizvjesnost. Upravo nenadanost  događaja i 

gubitak kontrole nad njim njezine su bitne karakteristike. Možemo je definirati kao nesposobnost 

određivanja sadašnjosti ili predviđanja budućnosti. Pojavljuje se bilo zbog nedostatka 
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informacija, njihove  zamršenosti ili upitne kakvoće. Potreba za smanjivanjem neizvjesnosti je 

jedan od bitnih zahtjeva učinkovitog kriznog komuniciranja. 

Odgovorni za krizno komuniciranje često se mogu naći u prilikama kada moraju  komunicirati sa 

ljudima, a da sami nemaju jasne i točne informacije. Što prije potrebno je reći što se dogodilo, 

zašto, tko je pogođen, što je potrebno uraditi i sl. Poruka mora biti jasna, dosljedna, brza i 

redovita. To omogućuje ljudima da se pripreme odnosno da odgovarajuće djeluju. Neizvjesnost 

je bez sumnje veća, ako se glavni akteri ne slažu o prirodi krize, odnosno odgovarajućem 

djelovanju zbog krizom uzrokovane neizvjesnosti. Može se pojaviti komunikacijska 

dvosmislenost, tj. višestruko (različito) objašnjenje kriznog događaja. Krizne okolnosti stvaraju 

neuobičajen kontekst u kojem učesnici trebaju kritičnu informaciju da bi se smanjila neizvjesnost 

u kojoj se nalaze i zbog toga se povećava traženje informacija. Ako ih neće ponuditi odgovorni, 

ugroženi će ih tražiti drugdje. Izravna posljedica je povećan broj glasina i kao i drugi problemi 

koje iz toga nastaju. 

Da bi upozorenje bilo učinkovito mora biti ljudima razumljivo.  Jedan od uvjeta za to je da 

ljudima nešto znači dakle da ima isto ili slično značenje za one koje informiramo.  Trebamo se 

upitati što trebaju ugroženi znati da bi smanjili štetu i uvećali svoju sigurnost, i  kako im 

možemo osigurati pristup toj informaciji. Često ljudi uopće nisu svjesni ugroženosti, zbog čega 

je prije svega potrebno dobro poznavanje ugrožene populacije. 

Poznato je i često primijećeno i u medijima na našim prostorima da skoro svaki članak o nesreći 

ili prijetnji, spominje paniku, bilo da su žrtve bile panične ili da možda treba paniku spriječiti. 

Tako misle i mnogi službeno odgovorni za spašavanje i zato  često ugroženima uopće ne kažu 

točno što ih očekuje, ili smanjuju težinu prijetnje da ne bi došlo do panike. Ali, je li to zaista 

potrebno? Je li panika zaista nešto najstrašnije što nam se može dogoditi? Istraživanja 

(Quarantelli, 2001) pokazuju da ne. Strah je normalna reakcija na opasne okolnosti i tjera nas u 

djelovanje usmjereno na spašavanje života, zato nije svrsishodno njegovo sprečavanje oskudnim 

upozorenjima. Jasno je naravno da je strah koji paralizira štetan, zato nepotrebno i pretjerano 

plašenje ugroženih nema smisla, ali je odsutnost straha također štetna. Strah je dakle nužan, ali 

ga ne smije biti ni previše ni premalo. Ponekad, smatra Sandman (2005), moramo ljude uplašiti 

unaprijed da bi se pripremili na dolazeću prijetnju. Umjeren strah veoma je učinkovit u 

motiviranju promjena u ponašanju. 

3. Ponašanje ljudi za vrijeme evakuacije 

Preseljavanje stanovništva je prije, odnosno za vrijeme većih nesreća, često nužno. S obzirom na 

to da evakuacija može biti veoma zahtjevan proces, pošto ponekad treba preseliti tisuće ljudi, 

potrebno se je na nju adekvatno pripremiti. Zato ne iznenađuje činjenica da je evakuacija 

značajan element mnogih sigurnosnih (zaštitnih) planova.  Ipak moramo biti svjesni da kod 

evakuacije radimo s ljudima koji neće slijepo slušati upute, koji neće biti pasivni, nego će 

aktivno interpretirati situaciju i u njoj sudjelovati kao pojedinci, kao grupe ili kao masa. 

Poznavanje čimbenika koji utječu na ponašanje ljudi za vrijeme evakuacije može značajno 

olakšati realizaciju njome povezanih zadaća. Istraživanja su pokazala (Quarantelli, 1984) da 

ljudi, kada mogu birati, radije ostaju kod kuće, nego da se evakuiraju. Čak i kada percipiraju 

upozorenje kao valjano i socijalno potvrđeno, mogu se dvoumiti. To nije uzrokovano nekakvom 

umrtvljenošću zbog opasnosti. Vidjeli smo već da se ljudi pokušavaju pod stresom i za vrijeme 

opasnosti, ponašati što primjerenije zahtjevima situacije. Ponekad se mogu kolektivno odlučiti da 

treba umjesto evakuacije učiniti nešto drugo. Do takve odluke može doći kada postoji umjereno i 

ne jako uvjerenje o prijetnji. Tada će se ljudi pokušati zaštititi drugačije. Čak i kada se osjećaju 

jako ugroženim, pokušavat će sačuvati tradicionalan i rutinski način ponašanja. 
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Na učinkovitost evakuacije utiče nekoliko čimbenika: 

• socijalno-demografski čimbenici, npr. broj ljudi, vrsta populacije i mjesto; 

• vrijeme i klima; 

• doba dana; 

• geografska situacija, npr. raspoložive rute i njihov kapacitet; 

• adekvatnost transporta; 

• odaziv ljudi na upute; 

• učinkovitost sporazumijevanja; 

• nužnost djelovanja itd. 

 

Odluka pojedinca da napusti mjesto prebivališta zavisi prije svega od (Drabek, 1986; Perry, 

1997): definicije prijetnje kao stvarne (razvoj pouzdanja u upozorenje),  razine percipiranog 

osobnog rizika (uvjerenje o osobnim posljedicama nesreće) i prisutnosti plana prilagođavanja, 

odnosno spašavanja (upoznatost sa mjerama zaštite), obitelji, rođaka i zajednice. Pogledajmo to 

detaljnije. 

3.1. Percepcija prijetnje kao stvarne 

Adaptivni odaziv će se dogoditi ako pojedinac vjeruje da je prijetnja stvarna. Iskustvo pokazuje 

da je vjerojatnost evakuacije veća ako se prijetnja percipira kao istinita. Na percepciju utječe 

sadržaj upozorenja, prošlo iskustvo, broj primljenih upozorenja i izvor upozorenja. Prvo 

upozorenje obično primi se s nevjericom, ali i u slučaju da sljedeća upozorenja ne donose nove 

informacije, samo ponavljanje upozorenja povećava vjerojatnost evakuacije. Slično vrijedi i za 

vjerodostojnost izvora koji donosi upozorenja: veće povjerenje u izvor donosi višu vjerojatnost 

evakuacije. 

3.2. Osobni rizik 

Mi ljudi procjenjujemo moguć utjecaj nesreće na nas i našu imovinu. Kolika je mogućnost da se 

nesreća dogodi i, ako se dogodi, kolika je mogućnost njezinih posljedica i koliko će one biti 

ozbiljne? Ako je percepcija osobnog rizika visoka, evakuacija će biti vjerojatnija. Iako se to čini 

logično i podrazumijeva se, ljudi često podcjenjuju utjecaj nesreća i vjeruju da ih one neće 

pogoditi, pa čekaju i ne reagiraju na upozorenja. 

Percepciju osobnog rizika Mas i suradnici (2011: 1) definiraju kao subjektivnu procjenu rizika, a 

to znači procjenu koliko je stanje stvarno ugrožavajuće, uz koju se pojavljuju i osjećaji sigurnosti 

ili straha. Autori u slučaju evakuacije pojedinca razlikuju tri faze: prije odlučivanja, odlučivanje i 

akcija. U fazi prije odlučivanja situacija još nije riskantna i pojedinac ne percipira strah zbog 

opasnosti od nesreće, ali procjenjuje koliko bi situacija bila riskantna, ako se nesreća dogodi. 

Faza odlučivanja odnosi se na proces odlučivanja pojedinca u situaciji povećavajuće percepcije 

rizika zbog nesreće koja se dogodila. Faza akcije počinje u trenutku kada pojedinac ne može više 

podnijeti trenutačni percipirani rizik i počinje provoditi zaštitne mjere (evakuaciju). Model kojeg 

autori razvijaju pokušava utvrditi koliko će vremena pojedinac potrošiti za odlučivanje o 

evakuaciji. 

3.3. Adaptivni plan 

Da bi evakuacija određenog područja bila uspješna, stanovništvo mora biti unaprijed 

obaviješteno o postojanju evakuacijskog plana i njegovom sadržaju. Stanovništvo mora biti 

upoznato sa evakuacijskim rutama i mjestom prihvata, u protivnom neće se evakuirati ili će se 
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pak evakuirati na područja koja su čak i opasnija. Studije su utvrdile da postoji pozitivna 

korelacija između poznavanja evakuacijske rute i mjesta prihvata (minimalni adaptivni plan) i 

vjerojatnosti da će se ljudi odlučiti za evakuaciju. Znanje pojedinca o adaptivnom planu 

utemeljeno je u prvom redu na dvije činjenice: sadržaju upozorenja i prošlom iskustvu. 

Djelotvorno upozorenje je jasno, specifično, dosljedno i, ako je to moguće, sadrži upute o 

odgovarajućoj akciji. Upozorenje je jedan od izvora adaptivnog plana, a drugi je iskustvo koje 

pojedinci uzimaju u obzir odnosno jednostavno ponove na temelju prethodnog ponašanja. 

Empirijsko proučavanje dodaje još tri varijable koje utječu na evakuaciju (Pery, 1979): obiteljski 

kontekst, u kojem se prima upozorenje, uzorak širih familijarnih veza i stupanj pojedinčeve 

integracije u zajednicu. 

3.4. Obiteljski kontekst 

Obitelj ima značajan utjecaj na proces odlučivanja o evakuaciji. Studije su pokazale da pojedinac 

u slučaju konflikta uloga i odgovornosti često daje prednost obitelji, ali u pravilu izvrši svoje 

eventualne javne dužnosti u vezi sa nesrećom. Obitelji koje su pod utjecajem nesreće, žele zaštiti 

svoje članove. Studije su također pokazale da se obitelji u slučaju evakuacije sele zajedno kao 

jedinice i ostaju zajedno. Ako obitelj nije popunjena, odnosno nije osigurana sigurnost članova 

koji nisu prisutni, neće se evakuirati. Uz to treba upozoriti na to da se stariji i bolesni ljudi 

nerado evakuiraju. 

Murray-Tuite i suradnici (2009) također smatraju da okupljanje obitelji ima u evakuaciji 

značajnu ulogu. Posebna je pozornost dana i pitanju kako bi se odazvali roditelji u trenutku kada 

su djeca u školi ili vrtiću. Majke u intervjuima osobito naglašavaju odgovornost prema djeci i 

predviđaju da bi u slučaju evakuacije otišle po svoju djecu u vrtić ili školu, što utječe na vrijeme 

evakuacije ljudi koji okupljaju svoju obitelj. 

3.5. Familijarne veze 

Šire familijarne veze su značajne, jer se preko njih šire i potvrđuju upozorenja. Ljudi često 

provjeravaju sadržaj upozorenja kod rođaka, odnosno upozoravaju ih na nesreću ako smatraju da 

žive na ugroženom području. Telefonski razgovor s rođacima bio je mnogo puta ključni 

čimbenik donošenja odluke o evakuaciji. 

3.6. Integracija u zajednicu 

Što je veća integracija pojedinca u zajednicu, to je veća vjerojatnost da će primiti više 

informacija o mogućoj opasnosti. U američkim istraživanjima evakuacije često su ustanovili da 

na evakuaciju utječe i rasna pripadnost, pripadnost društvenoj klasi i čak i etnička pripadnost. 

Sarangi i Krief (2001: 2) da odluke proizlaze iz dvije pretpostavke: 1) odluka o evakuaciji slična 

je ostalim važnim odlukama u životu čovjeka: troškovi (evakuacije) nastaju odmah, korist 

(sigurnost) pojavi se u budućnosti (na primjer, kad opasnost prestane), i 2) pojedinci imaju svoje 

viđenje potrebnih odluka, ali su uz to i pod utjecajem drugih ljudi (socijalno učenje), koji bi u 

skladu sa očekivanjem uključenih u slučaju evakuacije igrali ključnu ulogu. 

Kako što smo već naglasili, u vezi sa evakuacijom u javnosti postoji mišljenje da će ljudi iz 

opasne situacije panično bježati. Ali i u slučaju da su uplašeni, a u slučaju nesreće to sigurno 

jesu, ljudi neće panično bježati. Sa upozorenjem bi čak bilo teško izazvati panični bijeg. Panično 

ponašanje za svoj razvoj treba neke specifične uvjete. Moramo znati da valjana i socijalno 

utvrđena upozorenja ne uzrokuju napuštanja tradicionalnih uloga i odgovornosti. Upozorenje 
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može i inicirati puno samokontrole i grupne inicijative. To se vidi i u tome da evakuacija ne 

počinje, ako su članovi obitelji u trenutku percipirane opasnosti odvojeni, bez obzira na to da li 

je prijetnja prepoznata radi upozorenja ili nečeg drugog. Ako je moguće, članovi obitelji će 

čekati na ugroženom području, dok se ne skupe svi ili barem ne saznaju kako su i gdje su 

preostali članovi obitelji (za mnoge ljude »član obitelji« je također i kućni ljubimac, pas, mačka i 

slično). Zbog toga je iznimno važan dio akcije u bilo kakvoj nesreći briga o tome da su ljudi 

informirani o onima koji su njima bliski. Što će prije biti jasno gdje je tko i što je s njim, prije će 

evakuacija početi. Interesantno je da potpuna obitelj (roditelji i djeca) reagira slično kao i 

relativno izolirane grupe, to jest oslanja se na svoju prijašnju percepciju opasnosti i kontakte sa 

značajnim osobama. 

Ako uvjeti to omogućuju, obitelji izbjegavaju odlazak u javna skloništa i odlaze na domove 

rođaka ili prijatelja, ako nisu suviše udaljeni
1
. Zbog zajedničkog povlačenja i boravka u 

domovima prijatelja ili rođaka, obitelji mogu održati svoj sustav socijalne podrške. Imućnije 

obitelji povlače se u hotele ili svoja sekundarna prebivališta (na primjer vikend kućice) izvan 

ugroženog područja. Kod njih boravak u javnom skloništu ili prihvatilištu može biti shvaćen kao 

oblik stigme. Siromašnije obitelji češće će upotrijebiti javna skloništa, na primjer ona koja 

organiziraju civilna zaštita i Crveni križ. Možemo utvrditi da će siromašniji slojevi stanovništva 

tražiti sklonište uglavnom kod rođaka i u javnim skloništima. Što su ljudi stariji vjerojatnije će 

tražiti sklonište kod rođaka. Ljudi se povlače kod rođaka i zbog toga jer ih oni jednostavno 

pozovu, pogotovo kada su bila upozorenja pravovremena. Sve to ukazuje da evakuaciju u velikoj 

mjeri određuju normalne svakodnevne navike. Gdje god da bili, obitelji obično ostaju zajedno i 

ponašanje njihovih članova u okvirima je isti normi i vrijednosti kao prije nesreće, a njihovo 

odvajanje ima štetne posljedice. 

Dash i Gladwin (2005) utvrđuju da iako percepcija opasnosti jeste ključni faktor kod donošenja 

odluke o evakuaciji, nije jedini. Ako se fokusiramo na varijable na individualnoj razini, time ne 

pokrivamo svu kompleksnost događanja. Ako želimo razumjeti ponašanje ljudi, evakuaciju 

moramo promatrati kao proces, a ne kao rezultat. Autori smatraju da evakuacija nije linearan 

proces i napominju da hipotetička pitanja o njoj (na primjer u anketama) ne nude dobre procjene 

o opsegu stvarne evakuacije. Barem u slučaju uragana, procjene iz istraživanja su mnogo više od 

opsega stvarne evakuacije. Slijedi nekoliko njihovih empirijskih spoznaja o evakuaciji u slučaju 

uragana: 

 ljudi će se vjerojatnije evakuirati ako upozorenje čuju osobno od članova obitelji: 

 obitelji koje vode stariji ljudi ili imaju starije osobe, vjerojatnije se neće evakuirati; 

 obitelji s malom djecom vjerojatnije će se evakuirati; 

 ljudi sa višim dohodcima vjerojatnije će se evakuirati; 

 ljudi u malim domaćinstvima mobilniji su i vjerojatnije će se evakuirati; 

 ljudi, koji žive u velikim stambenim blokovima vjerojatnije će se evakuirati nego oni, 

koji žive u individualnim kućama; 

 sposobnost domaćinstva za evakuaciju zavisi od stupnja pripremljenosti. 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Takvo smo ponašanje primijetili i u našim studijama različitih nesreća (Polič i suradnici, 1988, 1990, 1992). 
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4. Istraživanje javnog mnijenja: pripremljenost za evakuaciju u slučaju nuklearne
2
 

    nesreće 
 

4.1. Uzorak i metodologija 

U nastavku ćemo prezentirati rezultate istraživanja javnog mnijenja o pripremljenosti 

stanovništva, institucija i poduzeća za evakuaciju u slučaju nuklearne nesreće u Krškom. 

Istraživanje je provedeno u krajevima unutar kruga od tri kilometra oko nuklearne elektrane 

Krško na  reprezentativnom uzorku (n = 502) osoba starijih od 18 godina. Anketa uključuje 52% 

žena i 48% muškaraca. Podaci su prikupljeni metodom osobnog intervjua uz pomoć 

standardiziranog upitnika. Istraživanje uključuje i dvanaest kvalitativnih razgovora sa vodećim 

osobama u velikim poduzećima i institucijama koje djeluju na području općine Krško. Osnova za 

razvoj instrumenata, anketnog upitnika i podsjetnika za kvalitativni intervju, bila su  teorijska i 

empirijska saznanja o evakuaciji. 

Teme koje su uključene u oba instrumenta obuhvaćaju percepciju ugroženosti i procjenu 

vjerojatnosti nuklearne nesreće, poznavanje mjera u slučaju nuklearne nesreće, pripremljenost na 

evakuaciju, odaziv na evakuaciju, ako bi ona bila proglašena, transport evakuiranih i njihov 

privremeni smještaj, te povjerenje u institucije. 

4.2. Percepcija opasnosti od nuklearne nesreće 

Ispitanici su odgovarali na pitanje kakve prijetnje njima predstavljaju zemljotres, poplava, 

nuklearna nesreća, suša, te oluja s tučom i jakim vjetrovima. Svaka od navedenih potencijalnih  

prijetnji procijenjena je na skali od 1 do 4 (1 - uopće ne ugrožava, 2 - malo ugrožava, 3 – srednje 

ugrožava i 4 – jako ugrožava) uz mogućnost dodatnih nabrajanja i procjenjivanja potencijalnih 

prijetnji. To pitanje percepciju ugroženosti od nuklearne nesreće u NEK postavlja u kontekst 

percepcije drugih prijetnji, te na toj osnovi možemo izvesti komparaciju. Rezultati pokazuju da 

anketirani u prosjeku percipiraju oluju s tučom i jakim vjetrovima kao najveću prijetnju 

(prosječni rezultat na skali od 1 do 4 je 2,96) a poplavu kao najmanju prijetnju (1,68). Prijetnja 

nuklearne nesreće u NEK percipirana je s prosjekom 2,59, što je intenzivnije od zemljotresa 

(2,51) i manje intenzivno od suše (2,79).  

Moguću nuklearnu nesreću percipira kao glavnu prijetnju 28,9 % ispitanika, dok 19,3 % 

ispitanika u njoj ne vidi nikakvu prijetnju. 17, 7 % ispitanika percipira mogućnost nesreće kao 

srednje veliku, a 29 % kao malu prijetnju. 5,2 % ispitanika odgovorilo je da ne može procijeniti 

kakvu prijetnju predstavlja mogućnost nesreće u NE Krško. 

Analiza koja uključuje demografske varijable pokazuje koje se skupine ispitanika  osjećaju 

najugroženijima: 

 

 žene više od muškaraca (na primjer, 31,2 % žena i 26,6 % muškaraca osjeća se  jako 

ugroženim), 

                                                           
2
 Za razumijevanje podataka bitno je poznavanje konteksta istraživanja. Terenski dio istraživanja izvodio se u 

listopadu 2012, znači u vremenu kada je još bila prisutna impresija nuklearne nesreće u Fukušimi u Japanu 

uzrokovana zemljotresom i tsunamijem u ožujku 2011. O posljedicama nesreće još uvijek ima medijskih izvještaja i 

rasprava što povećava pozornost ljudi na to pitanje. Moramo spomenuti i činjenicu da se na području općine Krško 

izvode aktivnosti u vezi s evropskim projektom o pripremljenosti na evakuaciju u slučaju nuklearne nesreće u kojeg 

su uključeni stanovnici i rukovodstva poduzeća i institucija. I zadnje, ali ne i najmanje važno,  istraživanje se 

izvodilo u vremenu kad su bili objavljeni rezultati  stresnih testova nuklearnih elektrana u EU, koji su pokazali da je 

NEK među najsigurnijim elektranama u Europi. 
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 osobe vezane (u braku ili izvan braka) više od onih koji žive sami (31,5 % naspram 23,7 

%), 

 osobe s invaliditetom u obitelji, kao i osobe koje u  kući imaju  starije ljude koji trebaju 

pomoć, 

 osobe sa ograničenim mogućnostima kretanja i fizičkim sposobnostima. 

 

4.3. Procjena vjerojatnosti nesreće u NE Krško 

Ispitanici su odgovarali i na pitanje kakva je po njihovom mišljenju vjerojatnost da bi došlo do 

velike nesreće u NEK, koja bi imala tako veliki utjecaj na okolinu da bi trebalo evakuirati 

stanovništvo. Rezultati su pokazali da većina ispitanika (52,6 %) smatra da je takva katastrofa 

malo vjerojatna, dok 9,8 % ispitanika kaže da takva nesreća uopće nije vjerojatna. Sa druge 

strane četvrtina ispitanika procjenjuje da je takva nesreća vjerojatna  ili čak vrlo vjerojatna (6%). 

Analiza ocjena vjerojatnosti nuklearne nesreće u NEK koja uključuje demografske varijable 

pokazala je koje kategorije anketiranih ocjenjuju da je vjerojatnost da će u NEK doći do teške 

nesreće veća i da bi bila potrebna evakuacija: anketirani s nižim obrazovanjem, anketirani koji 

rade u mjestu izvan svog prebivališta, anketirani s nižim primanjima, anketirani u bračnoj ili 

vanbračnoj vezi i anketirani sa ograničenim mogućnostima kretanja i fizičkim sposobnostima.  

 

4.4. Poznavanje mjera 

 

Većina ispitanika je na pitanje o poznavanju mjera zaštite u slučaju nuklearne nesreće (odlazak u 

sklonište, uzimanje tableta kalijevog jodida, evakuacija, privremeni smještaj izvan ugroženog 

područja) odgovorila da su s mjerama upoznati samo djelomično. Najviše su upoznati s mjerama 

»odlazak u sklonište« i »evakuacija«, a najmanje s »uzimanjem tableta kalijevog jodida«. 

Prilično velik udio ispitanika (od 15 do 30 %) uopće nije upoznato s mjerama, a oko petina (od 

16 do 20%) ispitanika je upoznata djelomično. Smatramo da je udio pojedinaca koji su s 

mjerama upoznati u cjelini (od 19,1 do 27,9 %) ili djelomično (od 29,7 do 41,4 % kod pojedinih 

mjera) realno niži, s obzirom na činjenicu da ljudi svoje znanje (ili poznavanje) često 

precjenjuju, što u nastavku potvrđuje i naše istraživanje.   

 

Većina ispitanika je na pitanje da li o postupanju u slučaju nesreće u NEK razgovaraju u obitelji 

odgovorila negativno. O tome je u obitelji često razgovaralo samo 2 % sudionika istraživanja. 

Možemo ustanoviti da pojedinci koji odgovaraju o tome da u obitelji razgovaraju o postupcima 

evakuacije, bolje ocjenjuju svoju upoznatost s mjerama privremenog smještaja (statistički 

značajno), a što se tiče drugih mjera nema statistički značajnih razlika. Općenito su o mjerama 

najmanje obaviješteni ispitanici koji navode da u obitelji nikada ne razgovaraju o mogućoj 

nesreći u NEK, što ukazuje na to da i povremeni razgovori o toj temi imaju velik pozitivan 

učinak.  Zbog toga bi se isplatilo poticati razgovore u obiteljima o tome kako se ponašati u 

slučaju nesreće. 

 

4.5. Pripremljenost za evakuaciju 

 

Sva domaćinstva u okolini NEK su 2008. godine dobila brošuru s općim informacijama o tome 

kako se ponašati u slučaju nuklearne nesreće. Ispitanicima smo postavili tri pitanja u vezi s 

brošurom. Prvo pitanje je bilo imaju li još uvijek kod kuće spremljenu brošuru NEK koju su prije 

izvjesnog vremena dobili od nadležnih tijela. 36, 3 % ispitanika još uvijek čuva brošuru, a 45,6 
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% je više nema. 18,1 % ispitanika ne zna da li ju ima ili ne. To znači da u slučaju nuklearne 

nesreće, više od polovice ispitanika ne bi raspolagalo s  ključnim informacijama koje bi bile 

potrebne za optimalnu reakciju.    

 

Ljudi se u slučaju nuklearne nesreće evakuiraju na različite načine. Od velikog značaja za vlasti 

je poznavanje podatka koliko se ljudi može evakuirati vlastitim transportnim sredstvom. 

Odgovori pokazuju da bi većina ljudi u slučaju evakuacije upotrijebila vlastiti transport, u 

najviše slučajeva osobni auto (76,9 %), rijetki također motor (0,2 %) i traktor (0,8 %). Manji dio 

anketiranih bi se evakuirao autobusom ili vlakom jer je u blizini željeznička pruga. Skoro 5 % 

anketiranih bi se evakuiralo pješice. 

Na pitanje „U koje mjesto za prihvat evakuiranih se moraju javiti“  55,4 % je odgovorilo da ne 

zna. To znači da bi ti ljudi čekali na informacije od vlasti u vezi sa mjestom za prihvat unatoč 

već prethodno primljenim informacijama u brošuri NEK. Ostali (44,6 %) su odabrali jednu od 

planiranih mogućnosti. Sa dodatnom analizom provjerili smo točnost navoda tih koji su tvrdili da 

znaju pravu lokaciju prihvatilišta (s obzirom na mjesto njihovog prebivališta).  Rezultati su 

pokazali da dodatnih 15,7 % anketiranih nije navelo pravu lokaciju  prihvatilišta. To znači da 

ukupno 71,1 % anketiranih nije upoznato s lokacijom svog prihvatilišta.  Istovremeno oko 

polovice anketiranih ne zna planirane rute svoje evakuacije (51,2 %), a ostali misle da to znaju. 

Sa dodatnom analizom „ostalih“ provjerili smo točnost navoda anketiranih u odnosu na njihovo 

mjesto prebivališta. Rezultati su pokazali pravilnost 64,8 % takvih navoda, netočnost 26,4 % 

navoda, a 8,6 % navoda bilo je nejasnih. To znači da oko dvije trećine stanovništva ne poznaje 

svoj evakuacijski smjer. 

4.6. Mogući odazivi na proglašenje evakuacije 

Saznanja iz dosadašnjih nesreća u nuklearnim elektranama i u slučaju prirodnih nesreća su 

pokazala da se ugroženo stanovništvo ne ponaša uvijek u skladu sa službenim uputama. Ponekad 

ih ne uzimaju u obzir, a ponekad se samoinicijativno prebrzo evakuiraju. 

Slika predviđenih odaziva pokazala je da bi se većina stanovništva najprije pobrinula za članove 

svojih obitelji. To treba imati u vidu u slučaju potencijalne evakuacije. Evakuacija vjerojatno 

neće biti automatska (po zapovjedi), nego će se ugroženo stanovništvo najprije pobrinuti za svoje 

rođake i vjerojatno skupljati dodatne informacije. Samo oko 10 % stanovništva bi se odmah 

evakuiralo, a 2,4 % se uopće ne bi evakuiralo. Očito je da je evakuacija socijalni proces koji  

može interferirati sa planiranim mjerama.  Ovaj utjecaj obično zavisi od profesije,  obrazovanja i 

drugih demografskih faktora, ali u našem slučaju spol, obrazovanje i  način stanovanja nisu 

utjecali na odgovore. Anketirani s osnovnom i srednjom školom u većoj bi mjeri čekali na 

susjede i evakuirali se zajedno sa njima, a  vjenčani ljudi sa djecom bi vjerojatno najprije skupili 

svoje obitelji. 

 

4.7. Vrijeme za pripremu na evakuaciju po prijemu obavijesti 

Po prijemu obavijesti za evakuaciju stanovništvu treba određeno vrijeme da se pripremi za 

odlazak. Na vrijeme utječe više faktora (provjeravanje obavijesti, skupljanje obitelji, 

samoinicijativna evakuacija i sl.).  Anketirani su birali okrugle vrijednosti (5, 10, 15, 20, 30 i 60 

minuta) za predviđeno vrijeme prije evakuacije, što je prilično optimistično s obzirom na to što 

sve namjeravaju učiniti prije same evakuacije.   
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4.8. Privremeni smještaj 

37,8 % ljudi bi otišlo na mjesto za prihvat i tamo bi se smjestili prema uputama. 23,7 % ljudi bi 

otišlo na mjesto za prihvat, ali bi ga napustili odmah kad bi to bilo moguće. Uz to moramo još 

jednom naglasiti da velika većina upitanih ne zna gdje je njihovo mjesto za prihvat. Jedna trećina 

ljudi bi se odmah na početku evakuirala prema svojoj vlastitoj procjeni  ka svojim rođacima ili 

prijateljima (20,9 %), u svoj stan ili vikend kuću (8 %) ili u hotel (5 %). Značajan je također 

postotak ljudi (4,2) koji se čak ne bi evakuirao.  Većina anketiranih očekuje na mjestima za 

prihvat mjere povezane sa njihovim fizičkim zdravljem i sigurnošću, proporcionalno velik dio 

(32 %) također očekuje psihološke mjere pomoći. Sve te mjere su predviđene u planovima. 

Muškarci i žene imaju slična očekivanja oko oblika pomoći. Muškarci mlađi od 30 godina 

očekuju u manjoj mjeri različite mjere na mjestu prihvata od drugih kategorija anketiranih. 

Moguće je da je to zbog njihovog lošijeg poznavanja tih mjera, što pokazuju i sami rezultati. 

4.9. Povjerenje u institucije 

Povjerenje u odgovorne institucije jedan je od glavnih čimbenika kod uvažavanja uputa i 

adekvatnog reagiranja ugroženih. Povjerenje je teško steći a lako ga je izgubiti. 

 

Slika: Povjerenje u institucije 

U cjelini gledano anketirani imaju povjerenje u praktički sve institucije, malo manje vjeruju 

gradonačelniku općine Krško, a puno manje vladi (vidi sliku). Sve ove institucije bile bi 

uključene u događaje u NEK u slučaju nesreće i zbog toga je povjerenje u njih nužno.  

Vatrogasna služba, zdravstvena služba, Regionalni centar za upozoravanje i policija vjerojatno 

uživaju povjerenje zbog svakodnevnog kontakta sa stanovništvom. Nisko povjerenje u vladu 

vjerojatno je povezano sa postojećom percepcijom niske učinkovitosti vlade u rješavanja 

ekonomske i socijalne krize. Anketirani s višim stupnjem obrazovanja (srednje i visoko 
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obrazovanje) iskazuju veće povjerenje svima osim gradonačelniku i vladi (tu nema razlika 

obzirom na stupanj obrazovanja). 

Dio teme o povjerenju predstavlja također percepcija stručnosti i pripremljenosti odgovornih 

institucija za djelovanje u slučaju nesreće na području općine. Vidjeli smo da će se obitelji 

vjerojatno spašavati zajedno što će najvjerojatnije otežati evakuacijske aktivnosti za vrijeme rada 

škola i vrtića. 

Bitna dimenzija povjerenja je percepcija pripremljenosti institucija za reagiranje na nuklearnu 

nesreću. U našem slučaju ta pripremljenost je percipirana kao adekvatna ali ima još prostora za 

poboljšanje. Povjerenje u rukovodstvo škola i vrtića je visoko ali to ne znači da roditelji neće 

pokušati brinuti se sami za svoju djecu unatoč mjerama i pripremljenosti tih institucija. 

Povjerenje u institucije veće je kod žena, dok su muškarci skeptičniji. Dobar indikator 

opravdanosti takvog povjerenja su rezultati intervjua u odgojno-obrazovnim institucijama o 

pripremljenosti na evakuaciju koje predstavljamo u nastavku. 

5. Pripremljenost na evakuaciju u institucijama i poduzećima 

Veći dio predstavnika institucija i poduzeća uključenih u intervju razmišlja o potencijalnoj 

evakuaciji u slučaju nuklearne nesreće. Treba naglasiti da o tome više razmišljaju u obrazovnim i 

odgojnim institucijama nego u privatnim poduzećima. Identificirali smo opće uvjerenje da je 

vjerojatnost evakuacije zbog nuklearne nesreće stvarno mala. Također postoji uvjerenje da u 

slučaju veće nuklearne nesreće evakuacija neće biti moguća (ili potrebna) jer svi žive preblizu 

NEK. Anketirani se sa nuklearnom prijetnjom ne opterećuju kod svog dnevnog rada, a ujedno 

izražavaju visok stupanj povjerenja u zaposlene u NEK (koje oni osobno znaju). 

Poseban plan za odazivanje u slučaju nuklearne nesreće u mnogim institucijama/poduzećima 

nemaju. Neke od institucija imaju planove zaštite i spašavanja ali nemaju posebne 

dokumente/planove koji bi se eksplicitno odnosili na nuklearnu nesreću. Sugovornici ocjenjuju 

za svoje institucije/poduzeća da su generalno gledano dobro pripremljeni na evakuaciju u djelu 

kojeg pokrivaju oni sami. Izuzetak je dom za starije građane koji zbog nepokretnosti velikog 

broja ljudi predstavlja veliku prepreku za brzu i učinkovitu evakuaciju. Kao najkritičnije točke 

evakuacije bile su identificirane one koje zahtijevaju suradnju većeg broja aktera (npr. 

organizirani prijevoz djece iz škola i vrtića). Odgovorni u tim institucijama nisu bili informirani i 

ne poznaju dogovore sa transportnim poduzećima oko osiguravanja dovoljnog broja autobusa za 

svu djecu iz škola i vrtića. Problematične bi mogle biti i reakcije roditelja za koje nije moguće 

predvidjeti hoće li doći po svoju djecu unatoč tome što plan općine Krško to ne predviđa. 

Spoznaje o ponašanju obitelji u slučaju evakuacije su potvrdile da će brojni roditelji sigurno doći 

po svoju djecu. To isto moguće je prognozirati na osnovu rezultata naše ankete. 

Sugovornici i njihove institucije/poduzeća uglavnom nisu bili uključeni u vježbe za slučaj 

nesreće u NEK, osim ljekarne, koja je bila uključena u nacionalnu vježbu u 2008. godini, ali ne u 

aktivnosti evakuacije, nego samo u provođenje mjere profilakse kalijevim jodidom. U toj vježbi 

sudjelovao je i Dom zdravlja Krško. Redovne vježbe evakuacije provode sve obrazovne 

institucije, ali samo evakuaciju iz objekta, a ne i evakuaciju po rutama predviđenim za slučaj 

nuklearne nesreće. 

U odgojno-obrazovnim ustanovama i poduzećima koje su bile izabrane u uzorak istraživanja 

nemaju posebnu opremu za zaštitu od nuklearne nesreće, isto tako nemaju posebnu zaštitnu 

opremu za zaposlenike koji će u slučaju nuklearne nesreće morati ostati na radnom mjestu i 
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pobrinuti se za nastavak radnog procesa ili za nesmetan tijek evakuacije. Iznimka je ljekarna, 

gdje imaju dovoljan broj zaštitnih maski za svoje zaposlenike. 

Velika većina ispitanika kao najkritičnije točke evakuacije procjenjuju organizirani prijevoz 

djece/klijenata i prometne prilike na evakuacijskim rutama. Ispitanici su izrazili zabrinutost o 

izvodljivosti evakuacije tolikog broja ljudi, s obzirom na to da već u normalnim uvjetima u gradu 

nastaju prometne gužve. 

Zaključak 

Na temelju pregleda osnovnih teorijskih pretpostavki s područja evakuacije i ponašanja ljudi u 

krizi te na osnovu istraživanja javnog mnijenja moguće je doći do nekih ključnih zaključaka.  

Prije svega možemo zaključiti da je komunikacija s ljudima na potencijalno pogođenom 

području o mogućnostima nuklearne nesreće i evakuacije vitalna i treba je rješavati kao prioritet: 

stanovništvo će biti evakuirano učinkovitije ako će vjerovati informacijama i ne treba ga tretirati 

kao sklonog paničnom ponašanju. Uskraćivanje informacija je neučinkovito u smislu 

ovladavanja posljedica potencijalne nesreće, a može pridonijeti i općem nepovjerenju u nadležne 

institucije u krizi. 

Istraživanje je pokazalo da ljudi na ugroženom području slabo poznaju evakuacijske rute i mjesta 

prihvata, zato je potrebno poboljšati njihovo poznavanje. Prilika da se poveća informiranost 

(pogotovo kod mladih ljudi koji pokazuju niže razine informiranosti s mjerama u slučaju 

nuklearne nesreće) leži u upotrebi modernih komunikacijskih pristupa, jer tri četvrtine 

domaćinstva ima pristup do Interneta. 

Intervjui su pokazali da je evakuacija djece iz osnovnih i srednjih škola i vrtića vjerojatno 

najkritičnija točka ukupne evakuacije, jer je potrebno osigurati odgovarajući broj vozila 

potrebnih za evakuaciju. Samo na toj osnovi možemo uvjeriti roditelje da vjeruju odgovornim i 

da u slučaju nesreće ne bi masovno dolazili u vrtiće i škole po svoju djecu. Kod evakuacije je 

potrebno zbrinuti i posebnu kategoriju ljudi koji su društveno-ekonomski ranjivi (siromašni, 

starije osobe, osobe bez odgovarajuće socijalne potpore) ili imaju zdravstvenih problema. 

Istraživanje je pokazalo na nedostatke u organizaciji privremenog boravka i povratka ljudi u 

njihove domove. Pretpostavljamo da će se neki ljudi lakše odlučiti za evakuaciju ako mogu biti 

sigurni da će za vrijeme trajanja evakuacije biti odgovarajuće zbrinuti, a njihov povratak detaljno 

planiran uz sve potrebne sanacijske mjere. Istovremeno, jasno je da neki od scenarija nuklearnih 

nesreća to ne dopuštaju i zahtijevaju planiranje trajnog preseljenja pogođene populacije. 

Kao problem pokazao se fatalistički pogled nekolicine nadležnih osoba da u slučaju teške 

nuklearne nesreće uopće ništa ne može biti učinjeno, jer su posljedice previše ozbiljne i oni se 

nalaze preblizu nuklearne elektrane da bi se mogli skloniti na vrijeme. Ovakav pristup je 

neprihvatljiv jer smanjuje odgovornost za pripremu na evakuaciju i povećava mogućnost 

ozbiljnijih posljedica, čak i u slučaju manje nesreće. 

Bitno je da u slučaju nuklearne nesreće ne odugovlačimo s proglašenjem evakuacije ako uvjeti to 

dopuštaju. Stanovništvu na ugroženom području moramo što je moguće prije reći što se 

dogodilo, tko su potencijalno najugroženiji ljudi i što je potrebno učiniti. U protivnom može doći 

do izraženije medijske i društvene konstrukcije realnosti na temelju rekla-kazala i neadekvatno 

shvaćenih i tumačenih činjenica. Upozorenje o nesreći mora biti napisano/priopćeno 

jednostavnim i razumljivim jezikom, istovremeno bi trebalo upozorenje biti jasno, dosljedno, 
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objektivno, pravedno i formirano s osjećajem empatije za percepcije ljudi i njihovih briga. U 

budućnosti bilo bi pametno razmotriti korištenje suvremenih informacijskih i komunikacijskih 

oruđa za potrebe uzbunjivanja stanovništva (SMS putem mobitela, e-mail), jer upotreba 

elektronskog signala ujedno omogućuje i prijenos poruke i procjenu njenog utjecaja. 

Upozorenje/poruku potrebno je ponoviti nekoliko puta, čak i sa istim sadržajem, jer to povećava 

vjerojatnost evakuacije. 

Važno je da se ne podcjenjuje broj evakuiranih, njihova nestrpljivost, mogući nepovoljni 

vremenski uvjeti, stanje u prometu, preopterećenje komunikacijskih sustava i slično. Potrebno je 

razmotriti mogućnost da svi ljudi u slučaju nesreće i najave evakuacije neće biti pasivni 

sljedbenici uputa, nego će se sami aktivno uključiti u proces definiranja situacije i sami odabrati 

odgovarajući tijek akcije. 

Unatoč nekim kritičnim točkama pripremljenosti na evakuaciju u slučaju nesreće u NEK koje je 

pokazalo istraživanje, moguće je zaključiti s važnom pozitivnom notom: to je povjerenje ljudi u 

odgovorne institucije. Neophodno je održavanje relativno visoke razine povjerenja u stručne i 

političke institucije i u adekvatnost njihovog rješavanja potencijalne nuklearne katastrofe. 
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THE MANAGEMENT OF POTENTIAL CRISIS: EVACUATION IN CASE OF 

NUCLEAR DISASTER 
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Samo Uhan, Boštjan Bajec 

 

 

Abstract 

In the introduction of the presentation, the authors will define and classify evacuation, and briefly emphasize the 

importance of its social and psychological characteristics. Brief theoretical discourse will be upgraded by the 

findings of empirical research of evacuation in the case of Three Mile Island, Chernobyl and Fukushima nuclear 

disasters. Central part of the presentation will be the analysis of survey results obtained in October 2012 in the 

Municipality of Krško. The results reveal the perception of nuclear threat, the knowledge about adequate measures, 

evacuation preparedness and response, temporary stay, and the belief of citizens in the institutions. This will be 

followed by the analysis of interview results that offer findings on the preparedness of institutions and enterprises 

for the case of nuclear disaster in Krško. The research results will be the basis for the formation of concrete 

proposals and recommendations to achieve more successful management of potential crisis, especially evacuation.   

Keywords: nuclear disaster, measures, evacuation, preparedness and response, confidence 
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Sažetak 

Razni oblici ugroza, tehnoloških akcidenata, posebice u kemijskoj industriji te vojnim 

kompleksima koji uzrokuju veliku štetu za ljude, imovinu i okoliš, upućuju na razvoj novih 

sredstava i tehnologija koje mogu otkloniti opasnost bez ljudskog rizika. To sustavu zaštite i 

spašavanja određuje logistiku opremanja. U tom pravcu pripremljena je studija izvodljivosti 

razvoja robotiziranog sustava za otkrivanje kemijske, biološke, radiološke i nuklearne ugroze 

(CBRN) te za otkrivanje i neutralizaciju improviziranih eksplozivnih naprava (CIED), koji se 

može koristiti u kriznim situacijama. Izviđanje, snimanje terena i objekata je vrlo važno kako bi 

operatori i tehničari imali mogućnost višestruke analize problema. Osnovna značajka korištenja 

robotiziranog stroja je zamjena EOD i CBRN tehničara u različitim po život opasnim 

situacijama. Kako bi se ispunili strogi taktičko-tehnički zahtjevi, robotizirani sustav se sastoji od 

stealth platforme, radnih alata, upravljačke konzole, manipulatorske ruke za obavljanje složenih 

radnji, CBRN detektora, dodatnog EOD robota za izviđanje terena i uzimanje uzoraka, 

bespilotne letjelice za izviđanje, te mobilnog zapovjednog centra. Studija pokazuje da je projekt 

tehnički i ekonomski izvodljiv na bazi domaćeg 3,8 tonskog gusjeničnog stroja baterijske 

propulzije, Ultra Low Profile dozera. Za razvoj robotiziranog sustava značajni su postojeći 

resursi i iskustvo u razvoju specijalnih strojeva.  

Ključne riječi: otkrivanje ugroza, neutralizacija opasnosti, uklanjanje improviziranih 

eksplozivnih naprava, robotizirani sustav, CBRN-CIED projekt 
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1. Uvod ili inicijativa pružanja sigurnosti građana 

Inicijativa smanjenja opasnosti od ugroza je osnažena izradom studije izvodljivosti razvoja 

robotskog vozila za otkrivanje kemijske, biološke, radiološke i nuklearne ugroze (CBRN
1
) i za 

otkrivanje i neutralizaciju improviziranih naprava (CIED
2
). Suvremeni načini ratovanja i novi 

oblici terorizma raznim CBRN improviziranim sredstvima uvjetuju razvoj novih protusredstava 

koji „na daljinu“ mogu provesti detekciju i neutralizaciju. Zadaća automatiziranog daljinski 

upravljanog robotskog vozila CBRN-CIED je izviđanje, snimanje i pregled terena i objekata 

kako bi operatori i tehničari imali mogućnost višestruke analize određenog područja. Jedna od 

osnovnih prednosti korištenja navedenog robotskog vozila je svakako zamjena EOD i CBRN 

tehničara u različitim po život opasnim situacijama kako bi se opasnost od stradavanja svela na 

najmanju moguću mjeru.  

Kako bi se uspješno ispunili postavljeni taktičko-tehnički zahtjevi, automatizirano daljinski 

upravljano robotsko vozilo CBRN-CIED se sastoji od bazne stealth platforme, radnih alata, 

upravljačke konzole za daljinsko upravljanje, robotske manipulatorske ruke za obavljanje 

složenih radnji, CBRN detektora, dodatnog EOD robota za izviđanje terena i uzimanje uzoraka, 

dodatne bespilotne letjelice za izviđanje, transportnog vozila i zapovjednog centra. Predloženo 

rješenje robotskog vozila je izvodljivo na bazi 3,8 tonskog gusjeničnog stroja Ultra Low Profile 

– ULP dozera tvrtke DOK-ING baterijske propulzije.  

IED (Improvised Explosive Devices) naprave su smrtonosna oružja terorista i pobunjenika u 

kriznim područjima, koja se koriste za terorističke akcije, koje obično eksplodiraju sa strane puta 

u blizini vozila ili ljudi. Napadi raznim IED napravama uzrokuju brojne žrtve među 

pripadnicima mirovnih misija i lokalnom stanovništvu. Američke, njemačke i druge NATO 

snage nabavljaju i ugrađuju uređaje protiv otkrivanja i uništavanja IED sredstava. S obzirom na 

potrebe zaštite naših vojnih policajaca u Afganistanu i na drugim mirovnim operacijama studija 

upozorava na osiguranje odgovarajuće zaštite naših vojnika.  

 

                                                           
1
 CBRN - CHEMICAL, BIOLOGICAL, RADIOLOGICAL AND NUCLEAR HAZARDS 

2
 CIED - Counter Improvised Explosive Devices 
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Sl. 1. Idejno rješenje projekta CBRN-CIED 

Analiza terorističkih aktivnosti razmatra razvoj modernih rješenja koja bi služila otkrivanju 

prisutnosti CBRN sredstava kao i IED otkivanja i uklanjanje pomoću sofisticiranog robotskog 

vozila. Kako u R. Hrvatskoj ne postoji takav robotizirani sustav, postoji inicijativa da se pokrene 

razvoj takvog rješenja prevencije i suzbijanja terorizma. Izvanredne situacije znaju biti česte i 

kod toga treba pružiti sigurnost i povjerenje građana. Predloženo daljinski upravljano robotsko 

vozilo tipa CBRN-CIED treba biti opremljeno sofisticiranom elektronskom nadzornom 

opremom koja uključuje: CBRN senzore, više funkcionalnih kamera i video nadzor. Oprema 

dolazi montirana na tihu gusjeničnu ili kotačnu platformu i na 3m visine hidrauličnu ruku. 3D 

daljinski sustav za nadzor dolazi ugrađen na pomoćnu letjelicu. Ovo multifunkcionalno robotsko 

vozilo može poslužiti i za različite incidentne situacije. 

2. Izrada probnog modela 

Tehničko-ekonomska analiza probnog modela daljinski upravljanog robotskog vozila tipa 

CBRN-CIED služi budućem naručitelju za uvid u sve taktičko-tehničke zahtjeve kako bi se 

procijenili materijalno-financijski troškovi projekta. Izneseni su kriteriji i ključni parametri 

ocjene tehničkih mogućnosti i materijalno-financijskih troškova izrade probnog modela, kao što 

su isplativost robotskog vozila u varijanti CBRN i varijanti CIED 
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Sl. 2. Prototipski razvoj MV daljinski upravljanog robotskog stroja 

Osim u vojne svrhe, ono može služiti u svim situacijama gdje je neophodno utvrđivanje stupanja 

ugroženosti ljudskih života, detektiranje odnosno uklanjanje opasnih objekata. Primjeri takvih 

situacija su izlijevanje opasnih kemijskih supstanci, kvarovi na nuklearnim postrojenjima, 

odnosno prirodne katastrofe (potresi, požari i sl.). Na vozilo se predviđa pozicija mini mobilnog 

robota s preciznijim alatima i bespilotna letjelica za pregled terena. Za razliku od oklopnih 

izvidničkih vozila, koja u pravilu zahtijevaju od jednog do pet članova posade ovo vozilo je 

autonomno, odnosno njime se upravlja na daljinu, te su svi članovi posade (zapovjednik, 

operater, poslužitelj, vozač i dr.) u sigurnom prostoru i fizički odvojeni od mjesta obavljanja za 

život opasnih operacija. Za razliku od ostalih oklopnih vozila, ovo bi bilo prvo baterijsko 

električno oklopno vozilo za izviđanje u svijetu. Upravo baterije i elektromotori s permanentnim 

magnetima, koje imaju nisku termalnu emisiju i nisku razinu buke, mogu omogućiti gotovo 

bešuman rad i vrlo niski termički odraz, koji se po potrebi mogu još više smanjiti dodatnim 

zaštitama. Stoga, ovo vozilo može raditi u neprimjetnom režimu („stealth“ modu). Postojeća 

autonomija bazne platforme je dovoljna za obavljanje planiranih zadaća CBRN-CIED. Po 

potrebi, autonomija se može dodatno povećati. Robotsko vozilo zbog svojih dimenzija i težine 

najmanje je i najniže od svih dosadašnjih izvidničkih vozila, što mu omogućuje lakše i 

neopaženo približavanje opasnim ciljevima kao i lakši prolaz i prikrivanje u svom okružju (kao 

što je visoka trava, žbunje i sl.).  

Mobilna platforma i radni alati 

Definirane su tri varijante rješenja koje se u pravilu razlikuju po podvozju samog robotskog 

vozila: 

- kotačni CBRN-CIED sustav za urbana područja, 

- gusjenični CBRN-CIED sustav koji se koristi za nepristupačne terene i u savladavanju 

različitih pojedinačnih prepreka,  
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- kombinirani CBRN-CIED sustav na gusjeničnom ili kotačnom podvozju koji ima 

mogućnost prilagodbe različitim uvjetima, terenima i situacijama,  

Kako bi se uspješno ispunili postavljeni taktičko- tehnički zahtjevi, daljinski upravljano robotsko 

vozilo tipa CBRN-CIED se sastoji od glavnih cjelina: 

a) Osnovno vozilo – mobilna platforma koja služi za pogon, napajanje, nadziranje i nošenje 

osnovnih i opcijskih sustava i alata 

b) Upravljačka konzola za daljinsko upravljanje 

c) Osnovni alat - robotska manipulatorska ruka koja omogućuje rukovatelju obavljanje 

jednostavnih i složenih radnji 

d) Hvataljka na robotskoj manipulatorskoj ruci 

e) Opcionalni dodatni alati – ralica, hvataljka, valjak, mlatilica 

f) EOD robot za izviđanje terena i uzimanje uzoraka 

g) Bespilotna letjelica za izviđanje 

h) Video sustav za izviđanje   

i) CBRN detektori i senzori 

j) Dodatna oprema – Zapovjedni centar, transportno i terensko vozilo    

Predloženo rješenje vozila je izvodljivo na bazi mobilnog stroja - dozera za rad u podzemnim 

rudnicima tvrtke DOK-ING. ULP (Ultra Low Profile) Dozer  je razvijen za rad u niskoprofilnim 

podzemnim rudnicima. Mobilna platforma je rezultat dugogodišnjeg iskustva u konstruiranju 

sličnih platformi tvrtke DOK-ING. Pokreće se pomoću baterijsko-gusjenične propulzije pogodne 

za osiguranje prohodnosti u najtežim uvjetima. Školjka izrađena od pancirnog čelika štiti sustave 

unutar stroja od eksplozija improviziranih eksplozivnih naprava. Osnovne tehničke karakteristike 

robotske platforme su: 

Operativna masa: 3870 kg 

Brzina vozila: 0-5 km/h 

Dimenzije: dužina: 2700 mm, širina:1500 mm, visina:590 mm 

Baterije: Lithium Iron Phosphate (LiFePO4) serijski spojene. Ukupno 80 baterija, 

kapacitet po ćeliji: 200 Ah, ukupni kapacitet baterije: 200 Ah, napon: 3,2 V, masa ćelije: 

5,6 kg, masa baterijskog paketa: 500 kg, životni vijek baterija: 2000 ciklusa; 2 AC 

motora, snaga: 22 kW, moment 95Nm, 2000 RPM, napon 288 V, jakost: 57 A 

Membranska ruka služi za pomoć tehničarima u aktivnostima manipulacije određenim 

sumnjivim predmetima, prikupljanja i uzorkovanja te detekcije i istraživanja nepoznatih i 

sumnjivih predmeta, a da pri tome tehničar nije izložen opasnosti i riziku. Maksimalna nosivost 

ruke iznosi 50 kg, doseg 3 m u visinu te 1m ispod razine tla, a ispružena dužina ruke ispred stroja 

iznosi 2,5 m. Ruka će standardno na sebi imati kameru koja omogućuje nadgledanje iz blizine. 

Opisane su tehničke karakteristike cijelog video sustava. Kako je ruka zamišljena kao modularni 

sklop, na nju je moguće dodavati i razne alate, kamere, skenere i drugu opremu. Elektromotori 

korišteni na robotskoj ruci omogućuju precizno upravljanje rukom. Glavni alat ruke sastoji se od 
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hvataljke i kamera za nadzor rada (radna i termalna). Prema potrebi postoji mogućnost 

nadogradnje detektora (kemijski, radiološki) te oružja za uništavanje opasnih predmeta (vodeni 

top, puška) ovisno o potrebama zadatka robota.  

 

 
 

Sl. 3. Manipulatorska ruka i radni alati /hvataljka, mlatilica, valjak, ralica) 

Dodatni radni alati montiraju se s prednje strane stroja. Mogu se koristiti u različite namjene 

ovisno o zadatku. Svi alati su opremljeni univerzalnom spojnicim za brzo priključivanje.  

- Hvataljka – manipulatorski alat namjenjen pomicanju i prenošenju teških sumnjivih 

predmeta koje nije moguće podići hvataljkom na manipulatorskoj ruci (do 1000 kg). 

Hvataljke je moguće rotirati 360° te imaju mogućnost otvaranja od 180°. Nadzor rada 

hvataljke vrši se preko kamere montirane na samom hvataljci. 

- Ralica – alat za pomicanje teških predmeta s puta robotskog vozila te raščišćavanju 

putova. Upravljanje ralicom vrši se preko hidrauličkih cilindara.  

- Valjak – alat za čišćenje putova od zaostalih minsko-eksplozivnih sredstava. Neovisni 

segmenti valjaka vrše pritisak na tlo i pritom detoniraju ili uništavaju zaostala minsko 

eksplozivna sredstva. 

- Mlatilica i freza, alat za mehaničko razminiranje minski sumnjivih prostora obradom tla. 

Zapovjedni centar je centralno mjesto ili kabina iz koje se rješavaju zadaci nastali kao 

posljedica akcidentnih događaja. Služi kao središnja baza u komunikaciji sa  stožerom te mjesto 

gdje se prikupljaju i prenose glavne informacije sa terena. Operateri robotskog vozila i ostale 

dodatne opreme, smješteni su u kabini gdje imaju pregled nad cjelokupnom situacijom i svim 

parametrima koji su mu potrebni za donošenje odluke o slijedećim koracima akcije. Zapovjedni 

centar stacioniran je na logističkom vozilu. 

Daljinski upravljano robotsko vozilo CBRN-CIED upravljano je preko mobilnog ili stacionarnog 

upravljačkog pulta. Upravljački pult omogućuje operateru da upravlja vozilom i vrši nadzor nad 

svim funkcijama i alatima na udaljenosti od 1000 metara u području vidljivosti, odnosno do 350 

metara u urbanim područjima. Operater koji upravlja robotskim vozilom nalazi se na sigurnosnoj 

udaljenosti ili u zapovjednom centru. Mobilni upravljački pult koristi se u slučajevima kada 
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operater ima potrebu za izlazak iz komandnog centra odnosno kada je neophodna vizualizacija sa 

robotskim vozilom.  

CBRN varijanta 

Suvremeni oblici terorizma raznim CBRN improviziranim sredstvima uvjetovali su razvoj novih 

uređaja (robota i sl.) koji „na daljinu“ mogu provesti detekciju pomoću detektora postavljenih na 

robot odnosno daljinski upravljano vozilo. CBRN varijanta vozila sastoji se od komponenti: 

Mobilna platforma, robotska ruka, izmjenjivi dodatni alat (hvataljka), kamere, platforma za mali 

EOD robot i letjelicu, kontejner za uzorkovanje. 

Na stražnjem dijelu robotskog vozila nalazi se platforma za smještaj manjeg EOD robota koji bi 

služio za dodatno izviđanje terena te sakupljanje uzoraka ukoliko se za to ukaže potreba. Mala 

bespilotna letjelica služila bi samo za izviđanje terena. Odmah iza EOD robota i letjelice nalazi 

se spremnik za sakupljanje uzoraka. U spremniku se nalaze kapsule za skupljanje uzoraka u 

tekućem, plinovitom i krutom stanju. Kapsule se uzimaju s robotskom rukom i smještaju u 

spremnik.  

Zadaća daljinski upravljanog robotskog vozila tipa CBRN-CIED je izviđanje, snimanje i pregled 

terena i objekata kako bi operateri i tehničari imali mogućnost višestruke analize okolnog 

područja s ciljem sveobuhvatne analize područja koje se izviđa. Robotsko vozilo opremljeno je 

kamerama koje rade u svim uvjetima vidljivosti (dan- noć) te su opremljene sa stabilizatorom 

slike s autofokusom i mogućnošću zumiranja. Vozilo je opremljeno sa četiri kamere visoke 

rezolucije koje se nalaze na pozicijama: glavna kamera nalazi se na prednjem dijelu vozila, 

stražnja kamera se nalazi na stražnjem dijelu vozila, dodatna kamera koja se nalazi na dodatnom 

alatu- hvataljci, termalna kamera se nalazi na manipulatorskoj ruci. 

Kemijska detekcija integrirana na robotsko vozilo (detektor Sabre 5000), sastoji se od senzora 

koji je sposoban detektirati slijedeće: 

- bojne otrove (BOT) - Tabun, Sarin, Soman, Cyclosarin, Agent VX i Vx 

- toksične industrijske kemikalije (TIC) - Hydrogen Cyanide (HCN), Phosgene, SO, NH, i 

ostale 

- razne vrste eksploziva - RDX, PETN, TNT, Semtex, TATP, NG, Ammonium Nitrate, 

H2O2, i ostale) 

- razne vrste opojnih droga (kokain, heroin, THC, Methamphetamine, i ostale) – dostupno 

kao opcija 

Predložena je detekcija radioaktivnog zračenja od tvari koje su veoma opasne za zdravlje ljudi i 

okoliš koje svojim zračenjem stvaraju vrlo opasnu i dugotrajnu kontaminaciju koju je vrlo teško 

dekontaminirati. Detektor visoke osjetljivosti (AN/UDR-14) omogućuje detektiranje i 

dozimetriju Y i X zračenja, kao i mogućnost detektiranja i dozimetrije neutrona. 

Predložena je biološka detekcija detekcija MID-Spectrum agensa pomoću modela NIDS (Nano 

Intelligent Detection System), koja identificira različite biološke agense i toksine u standardnoj 

postavi. 
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Sl. 4. CBRN detektori 

 

CBRN detekciju čine: 

- detekcija najopasnijih kemijskih BOT-a  

- detekcija najčešćih TIC-a  

- detekcija eksploziva  

- detekcija i dozimetrija γ zračenja 

- detekcija i dozimetrija X zračenja 

- detekcija i dozimetrija neutrona 

- slanje prikupljenih podataka u kontrolnu stanicu u realnom vremenu 

- dekontaminacija  

- identifikacija kemijskih spojeva kako je navedeno u specifikaciji detektora 

- detekcija bioloških agensa  

- detekcija narkotika 

Dekontaminacija robotskog vozila se preporuča pomoću mobilne stanice na licu mjesta. Vozilo 

prolazi kroz sustav mlaznica koje prskaju dekontaminant. Konstrukcija je lagana i brzo se 

montira, a podesiva je po visini i širini, čime omogućuje dekontaminaciju šireg spektra vozila. 

Stanica sadrži spremnik za otpadnu tekućinu (vodu) kako bi se spriječilo širenje kontaminirane 

vode u okolinu.  

 EOD robot i bespilotna letjelica 

Za mobilne operacije izvan vozila predlaže se lakša verzija iRobota „PackBot“ koji se dokazao u 

vojnim operacijama (310 SUGV iRobot), Robot ulazi na područja koja su nepristupačna ili 

opasna za ljude i osigurava informacije za pješaštvo, inženjeriju, mobilne tehničare za uklanjanje 

neeksplodiranih sredstava i drugo osoblje. U tim uvjetima robot prikuplja podatke o situaciji na 

terenu i ne izlaže opasnosti vojnike ili člana tima te druge profesionalce.  Predložena je 

bespilotna letjelica T-HAWK Micro (8 kg). Upravljana je iz Zapovjednog centra te pomaže 

operaterima i tehničarima u dodatnim operacijama izviđanja, nadziranja i pregleda terena. 

Opremljena je kamerama za snimanje terena te GPS navigacijom.  
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Sl. 5. EOD robot i bespilotna letjelica 

3. Ekonomsko-financijska analiza 

Ekonomsko-financijska analiza je dana na temelju procjene materijalno-financijskih troškova 

probnog modela robotskog vozila. Kao osnova za izračun troškova izrade komponenti probnog 

modela uzeti su troškovi izrade prema proizvodnim pokazateljima tvrtke DOK-ING. Projekt je 

podvrgnut ekonomsko-financijskoj analizi s naglaskom na statičku ocjenu efikasnosti projekta i 

dinamičku ocjenu projekta. Tome treba pridodati i analizu osjetljivosti projekta kako bi se dala 

zaključna ocjena projekta. Ta analiza završava s iznošenjem osnovnih pokazatelja koji govore o 

isplativost (opravdanosti) i rentabilnosti projekta. Time se može provjeriti da li će 31 proizvodna 

jedinica biti potvrđena indeksom rentabilnosti.  

Kroz integralnu analizu tehničke logistike proizvoda, izvedeni su troškovi životnog ciklusa 

stroja. Troškovi životnog ciklusa predstavljaju zbroj procijenjenih troškova od početka procesa 

nabave opreme na nekom projektu, pa do otpisa te opreme, odnosno, završetka projekta. 

Praćenje troškova se obavlja u skladu s analitičkim postupkom. Temeljem procjene srednjeg 

vremena između otkaza (MTBF) glavnih komponenti utvrđen je radni vijek stroja do većeg 

preventivnog servisa (srednji remont - uz potrebne modernizacije), što se smatra vrlo važnim 

pokazateljem održavanja ispravnosti stroja u životnom vijeku. Cilj analize troškova životnog 

ciklusa je utvrđivanje troškova posjedovanja opreme. 

4. Kompetencije i vještine 

Predviđeno je formiranje tima sa svim stručnim znanjima, kompetencijama i vještinama, te 

tehničkom podrškom logističkog i terenskog vozila, kako bi se operativno izvršile sve 

postavljene zadaće u  akcidentnim slučajevima.  

Predviđeni su članovi tima 

Zapovjednik tima 

Operator, tri osobe – svaki operater upravlja pojedinim sustavom – prvi operator upravlja 

osnovnim robotskim vozilom, drugi senzorima za CBRN detekciju, a treći upravlja 

manjim robotom i bespilotnom letjelicom.  

Poslužitelj, dvije osobe – fizička podrška timu. 
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Članovi tima se moraju osposobiti kroz tečajeve:  

- CBRN tečaj - izviđanje, detekcija, dekontaminacija 

- Pirotehnički tečaj (eksplozivi i eksplozivne naprave) 

- Održavanje i upravljanje robotskim vozilom proizvođača tvrtke DOK-ING 

- Održavanje i upravljanje ostalim dodatnim sustavima  

5. Efekti realizacije 

Utvrđuje se da će stroj ostvariti svoju prvotnu namjenu izviđanja, detekcije opasnih tvari i 

plinova, uzorkovanja te ostalih CBRN aktivnosti, ta da će automatizirano daljinski upravljano 

robotsko vozilo biti korišteno i za uništavanje i neutralizaciju improviziranih eksplozivnih 

naprava IED i pomoćne poslove u situacijama gdje su direktno ugroženi ljudski životi 

prouzročeni prirodnim nepogodama (potresi, odroni, požari i sl.). U navedenim situacijama ovo 

vozilo može poslužiti za uklanjanje prepreka, te pronalaženje i izvlačenje ljudi u situacijama u 

kojima postoji opasnost za život spasioca.  

Jedna od ključnih prednosti korištenja navedenog robotskog vozila je svakako zamjena EOD i 

CBRN tehničara u različitim pogibeljnim, po život opasnim situacijama kako bi se opasnost od 

stradavanja svela na najmanju moguću mjeru.  Osim financijskih prihoda, razvoj robotskog 

vozila stvara niz dodatnih efekata kao što su mogućnost višestruke upotrebe osnovnog vozila iz 

čega proizlaze niski troškovi korištenja i održavanja vozila i argument za razvoja i izrade 

probnog modela.  

Kako bi se provela verifikacija funkcije i namjene daljinski upravljanog robotskog vozila te 

dodatnih sustava i opreme, predlaže se praktično provedba poligonske taktičke vježbe.  Kvalitetna 

priprema toga osiguravaju faze testiranja prototipa, koje uključuje testove performansi, 

preživljavanja i prihvatljivosti. 

 

 

 

Sl. 6. Faze testiranja prototipa 
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6. Zaključci 

Pokazana je analiza isplativosti razvoja probnog modela robotskog vozila za otkrivanje 

kemijske, biološke, radiološke i nuklearne ugroze (CBRN) i za otkrivanje i neutralizaciju 

improviziranih eksplozivnih naprava (IED). Osnovne prednosti korištenja navedenog robotskog 

vozila je svakako zamjena EOD i CBRN tehničara u različitim pogibeljnim, po život opasnim 

situacijama kako bi se opasnost od stradavanja svela na najmanju moguću mjeru, a ključno je 

povjerenje građana u sposobnosti sustava zaštite i spašavanja u izvanrednim situacijama.  

Za razvoj robotskog vozila za borbu protiv improviziranih minsko-eksplozivnih sredstava i 

naprava i njihovu proizvodnju u RH značajni su postojeći resursi i iskustvo: 

-resursi poduzeća DOK-ING, koji obuhvaćaju tehnologiju izrade bazne mobilne platforme, 

integraciju svih sustava, testiranje, logistiku, te finalizaciju proizvoda, 

- resursi glavnih kooperanata i istraživačko-razvojnih institucija R. Hrvatske, 

-raspoloživi resursi iz uvoza, sklopovi koje je ekonomski neopravdano razvijati a integriraju se u 

sustav, te mini autonomne jedinice, 

- iskustva uporabe mobilne gusjenične platforme baterijski pogonjene s radnim uređajima za 

obavljanje radnih operacija, 

- tvrtka DOK-ING posjeduje najsloženiji i najskuplji dio tehnologije robota, ima finalizaciju 

baznog vozila što znači ustvari vladanje cjelinom proizvoda, a prema tome i razvojnom 

perspektivom, 

- vrijednosno učešće u izradi robota od strane R. Hrvatske se očekuje iznad 69% po kriteriju 

finalne cijene (tehničko-ekonomski pokazatelji domaće proizvodnje robota sadrži pregled 

podsustava robota i proizvođača pojedinih podsustava). Procjenjuje se da će ulaganja biti 

vraćana kroz proizvodnju od 31 jedinicu. 

Referenca tipa robotskog vozila tipa CBRN-CIED je za budućeg naručitelja i proizvođača 

iznimno važna. To je podloga za kooperaciju sa NATO partnerima i osiguranje interoperabilnosti 

(davanja i primanja usluga partnerima). Sadašnja mobilna platforma s manipulativnim radnjama 

nije program koji treba ispočetka pokretati i ulagati velika sredstva, nego program koji treba 

nastaviti.  

Uz energetiku, robotika predstavlja glavno strateško područje interesa EU. Mobilnih robotskih 

vozila tipa CBRN-CED još nema na tržištu. Tehničko-ekonomska analiza je pokazala potrebu i 

opravdanost razvoja robotskog CBRN-CIED vozila, ekonomsku isplativost. Na temelju toga, 

izrađena je prototipska dokumentacija kao dokaz izvedbe specifičnog proizvoda. Može se 

konstatirati da će cijena takvog proizvoda biti puno niža od nabavne cijene iz uvoza sličnog 

proizvoda, osim toga potpuno je logistički podržana. Iz svega iznijetog proizlazi da studija 

izvodljivosti probnog modela ima svoj značaj. Bez razvoja tehnike i tehnologije ne postoje 

osjećaji za različite događaje i akcidentne odgovore. Ovi strojevi su namijenjeni za izvanredne 

situacije i pružanje sigurnosti građana.  
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DETECTION AND NEUTRALIZATION OF THREATS FROM IMPROVISED 

EXPLOSIVE DEVICES (TYPES CBRN-CIED) 

 

Prof. Dinko Mikulić, Ph.D., Tihomir Mendek, B.Eng., 

Prof. Dario Matika, Ph.D. 

Abstract 

Various forms of threats, terrorist activities, technological accidents, especially in the chemical 

industry and military complexes which cause major damages to humans, assets and 

environment, draw attention to developing new technological means to eliminate danger without 

the human risk. For the system of protection and rescue this determines the equipment logistic. 

In line with this a feasibility study has been conducted, of a robotized system development for 

detecting chemical, biological, radiological and nuclear threats (CBRN), and for detection and 

neutralization of improvised explosive devices (CIED), which can be used in situations of crisis. 

Reconnaissance, terrain and object mapping are of great importance so that the operators and 

technicians have at their disposal a possibility of multiple analysis of a problem. A basic feature 

of using a robotized machine is the replacement of EOC and CBRN technicians in many life-

threatening situations. In order to meet the strict tactical-technical requirements, the robotized 

system comprises the stealth platform, working tools, a control console, a manipulating hand for 

complex actions, a CBRN detector, an additional EOD robot for terrain scouting and sample 

taking, an unmanned reconnaissance aircraft and a mobile command center. The study shows 

that the project is both technically and economically feasible on the basis of a 3,8 tonne tracked 

machine with battery propulsion, an Ultra Low Profile dozer. Existing resources and experience 

in development of specialized machines are significant for the development of a robotized 

system. 

Keywords: threat detection, danger neutralization, eliminating improvised explosive devices, 

robotized system, CBRN-CIED project  
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CRISIS MANAGEMENT IN MACEDONIA: CHALLENGES AND POLITICAL 

REFORMS 

Dr. sc. Marina Mitrevska,  

Univerzitet Sv. Kiril i Metodij, Filozofski fakultet, 

Institut za sigurnost, obranu i mir,  R. Makedonija 

Abstract 

Even after twelve years since its escalation crisis management in Macedonia has still been a 

subject of serious theoretical analysis. The challenges, lessons learned and policy of reforms 

continue to be especially popular for analysis both for Macedonia and the countries in the 

region. The elaboration of contents in this paper concentrates on three points: first, there is an 

attempt for rational analysis of socio-economic, political and ethnic premises in Macedonian 

society, so as to indicate to its immanent but important potential which led to armed violence 

between Albanian and Macedonian communities. The second line of analysis refers to the 

challenges and efforts of the Macedonian state for resolving the crisis, while the third line of 

analysis refers to the political reforms as crucial for peace building in Macedonia. 

Keywords: crisis, management, reforms 

 

Introduction 

In socio-economic terms, the Republic of Macedonia did not see an increase of its gross 

domestic product (GDP), which highlighted that the system based on socialized property was not 

able to generate positive economic effects any longer. The changes that occurred once the 

transition had been launched also initiated other negative tendencies, such as a demographic 

trends and enhanced social differences among Macedonian citizens. These elements increased 

the level of social and economic insecurity. 

At the same time, it was expected that democratic institutions, market economy, and the 

introduction of political pluralism would run smoothly in harmony with the nascent free civil 

society. In particular, people expected much more rapid economic development. However, at the 

very outset of the transition Macedonia encountered foreign political and economic pressures. 

According to some expert judgments, these pressures – inefficient privatization and economic 

restructuring – significantly decreased economic performance; which in turn resulted in mass 
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redundancies, a serious decrease of the living standard, and a rapid increase in poverty.1  Under 

these conditions independence only exacerbated the situation. The former Yugoslav economic 

market was lost just at the time when the country faced additional economic problems triggered 

by the double embargo – one by Greece due to the name-problem, and the other imposed by the 

need to respect the UN resolutions for economic sanctions against the Federal Republic of 

Yugoslavia (FRY). As a result, socio-economic conditions in Macedonia developed in an 

increasingly negative direction.  

It should be underlined that that the etnic premises in the  were also specific. Namely, along with 

the Macedonian population, population of other ethnic backgrounds has been living within the 

borders of the Republic of Macedonia. As in most countries in the region, such demographic 

conditions are the result of population displacements, having taken place in the past, due to wars, 

political, and, economic reasons. 

According to data from the census of 1948, Macedonians had been represented with 789,648 

inhabitants, or 68.49% of the total population; in 1953 the percentage of the Macedonian 

population had been 65.98%. In 1961, Macedonians comprised 71.19%  of the total population.  

This increase was primarily a result of the mass emigration of the Turks in the period from 1953 

to 1961. According to data from the census of 1971, Macedonians comprised 69.35%; in 1981,  

they comprised 67.01%; and in 1994, the number was 66.6%  of the total population; by 2002 

they comprised 64.17% (Mileski, 2005: 236). 

During the same time period, the Albanian population had been increasing continually. 

According to the data from 1948, they were represented with total of 197, 389 inhabitants or 

17,12% of total registered population. The 1953 census registered an evident decrease in the 

Albanian population percentage. This is explained by the fact that Turks, Macedonian Muslims, 

and Roma, who had been recorded as Albanians in 1948, were now registered as Turks due to 

their interest to emigrate to Turkey. From 1961 to 1981 the percentage of Albanians in the entire 

population was continually increasing. In 1994 the percentage increased rapidly  to 22.6%. In 

2002 it reached 25.17%.   

Based on these findings, we can conclude that the proportion of the Albanian population in the 

Republic of Macedonia has been continually increasing relative to etnic Macedonians partly as a  

result of higher population growth. Such an increase inevitably leads to changes in the 

composition of the ethno-territorial map of the Republic of Macedonia; often creating enclaves, 

which  - in certain circumstances -  can have a negative impact on the overall security of the 

state.  

The Republic of Macedonia, as an independent and sovereign state in the Balkan Peninsula, on 

the one hand, experienced all the processes, shifts, and changes that have occurred in this area, 

and on the other, obtained sovereignty and statehood at a time of great uncertainty, facing a 

series of security challenges unique to its context but also sharing  characteristics with the rest of 

the Balkans. Nevertheless, in  terms of specific political, socio-economic, and ethnic conditions, 

                                                           
1
 Macedonia was one of the least developed republics in the former SFRY. 
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Macedonia was long considered an “oasis of peace”  in a region plagued by  severe inter-etnic 

clashes that were triggered by the dissolution of the FRY.  

1. the genesis of the conflict in the republic of macedonia (from latent to active phase) 

The surprisingly rapid escalation of violence in the Republic of Macedonia shocked the public, 

as well as parts of the political establishment. The rhetoric towards marginalised groups was 

intensifying quickly, initialy it was called a “hysterical reaction of the rebels” or “freedom 

fighters”, “fighters for rights”, and to act commited by “terrorists”. At the same time, tensions 

and incidents in Kosovo and the Preshevo valley were chronically threatening and added to the 

gravity of the situation. (Mitrevska, 2009: 110) 

1.1.The Kosovo Spillover 

Increasing tensions in the province of Kosovo and South Serbia added to the emerging conflict, 

and the extremists continued to use the buffer zone for their own protection. Namely, in South 

Serbia the Liberation Army for Preshevo, Medvedza and Bujanovac (LAPMB) was formed. The 

LAPMB was created in order to encourage mass participation in the so called “uprising”, hoping 

to destabilize parts of South Serbia with the goal to secede to join Kosovo. In meantime, the 

Liberation Army (LAPMB) had been formed in South Serbia as a response to provocations by 

the Yugoslav security forces.  

In Kosovo the situation was unfolding in very different manner. In accordance with UN 

Resolution 1244, an international military and civilian presence had been established. Within 

Kosovo, Yugoslav security forces withdrew, and security in Kosovo was to be provided by 

international forces, mostly comprised of NATO troops. Furthermore, the resolution established 

a civilian administration within Kosovo, “under which, citizens of Kosovo can enjoy essential 

autonomy within FRY, which can ensure transitional administration, by establishing and 

executing supervision on the development of the temporary democratic self-government 

institutions.” ( United Nations Security Council Resolution 1244 of June 10, 1999, Annex 2.4 

Annex 2.5, Paragraph 10).The Kosovo Liberation Army (KLA) officially ceased to exist and was 

transformed into the “Kosovo Protection Corps”.2 

With the introduction of an international security and civilian presence in Kosovo the process of 

returning Albanian refugees from Macedonia, Albania, and elsewhere began. Almost 

simultaneously, Serbs were leaving Kosovo on a massive scale. For example, UNHCR 

announced that some 164,000 of the approximately 200,000 Serbs in Kosovo had left by the end 

of June 1999. This was also confirmed by then Head of mission of the UN in Kosovo, Bernard 

Kouchner. The international community and UN failed to properly understand the hardened 

attitudes of Kosovo Albanians towards the minority of Serbians left in the region. Kouchner  

urged the Kosovo Albanians to stop the violence and killings of Serbs, and warned them that in 

the eyes of the international community they had turned from victims into oppressors 

(Kuzmanovski 2000, 34). One startling example of violence against Serbs took place on  

                                                           
2
 The Kosovo Liberation Army officially ceased to exist from September 1999. 
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February 16, 2001 when a bus explosion killed 11 Serbs civilians. These events, i.e. the  

continuous tensions in South Serbia and Kosovo, had direct implications for the security of the 

Republic of Macedonia. Violence spiled over borders and focused on the triangle of Kosovo, 

South Serbia, and Macedonia.  

1.2. Developments in Macedonia 

With hostilities increasing within Republic of Macedonia, the situation and the perception of 

what was happening was drastically changing. While the ruling political parties insisted that 

inter-ethnic relations were peaceful, in reality tensions were increasing and spiraling out of 

control. The Republic of Macedonia saw terrorist attacks directed against state security 

institutions, for which the so called Special Unit Team of the National Liberation Army (NLA) 

claimed responsibility. This confirmed the formation of the National Liberation Army of the 

Albanians within the Republic of Macedonia. (Mitrevska, 2009: 111) 

In the meantime, the government of the Republic of Macedonia looked to address the demand of 

the ethnic Albanians for an institution of higher education in their (Albanian) mother tongue. As 

a result, the board of the new College of Teaching in Albanian inaugurated the South East 

European University in Tetovo.3 

Paralel to the evolving situation described above, the “joint Macedonian-Yugoslav commission 

on demarcation and delineation of the state border”, continued talks in Skopje.4  The joint 

commission reached the agreement for demarcating the border between the two states (the 

Republic of Macedonia and Federal Republic of Yugoslavia), signed by the Presidents of 

Macedonia and Yugoslavia on February 22, 2001. On the one hand, this decision was met with 

the approval of the international community, as the closure of this issue was to contribute to 

improving international relations in the Balkans and the wider region. However, on the other 

hand, ethnic Albanians from Kosovo and South Serbia were not satisfied. Several days after the 

decision, dissatisfied Albanians from Kosovo penetrated the border region in Macedonia, entered 

into the village of Tanuševci as well as other villages on the northern border of the Republic of 

Macedonia (Kodra Fura, Brest and Malino Maalo). The militarized action and subsequent 

occupation of territory was seen  as an organised group’s violation of the state’s territorial 

integrity.5 The days that followed the occupation confirmed that the mobilisation of people was 

not a sporadic incident, but a planned series of  aggressive actions. Macedonian security forces 

reported movements of large numbers of armed people in black uniforms grouping and 

regrouping on the Kosovo side of the border. Macedonian security personnel felt the groups were 

intent on crosing the border and entrenching themselves on Macedonian territory. All this was 

followed by reinforced political activity as well as numerous armed incidents (Kuzmanovski, 

2000: 63). 

                                                           
3
 The university, at a cost of about 22 million dollars, was to have the following faculties: Law, Pedagogy, Public 

Administration and Computer Communications. 
4
 On January 16,  2001. 

5
 More precisely, the village of Tanushevci was under extremist control from February 16 to March 12,  2001 
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The motives behind these developments were disparate and varied. A wide range of explanations 

were given as reasons for mobilisation; either the acts were due to internal destabilization, 

caused by dissatisfaction with the political system, or to external-geo-political motives, or they 

were a reflection of turf wars among smugglers. However, seen in their entirety, the events in 

2001 confirmed that there had been an interest in the destabilization of the state inside the 

Republic of Macedonia. (Mitrevska, 2009: 113) 

Despite enhanced political activities by the Government and the President of the Republic of 

Macedonia, the armed incidents did not stop and on March 14, 2001 in Tetovo,6 the Macedonian 

security forces came under heavy fire.7 The security situation worsened and presented high 

potential for further escalation. The conflict did indeed escalate, spreading rapidly to another 

region (Kumanovo-Lipkovo) in the Republic of Macedonia. The escalation of the conflict led to 

mass displacement of the non-Albanian population in the region Several analysts concluded that 

the aim of the armed attacks by the Albanian extremists was to occupy as much territory of the 

Republic of Macedonia as possible - especially in the areas bordering Kosovo - and to destabilize 

the region, by shifting major population groups. That is to say, the main aim was to realize the 

dream, of a “Greater Albania”, where all Albanians who lived in the Balkans would unite in one 

common state. This goal was officially announced by the NLA in February 2001 upon the 

entrance of the armed Albanian groups from Kosovo into the Republic of Macedonia, focused in 

the village of Tanuševci and other villages bordering Kosovo.  

During the later phase of the armed conflict, the NLA changed their rhetoric.  In another 

communiqué the NLA stated a completely different goal. Namely,  the announcement stated that 

the  aim of their fight was to promote human rights and equality for the Albanians in Macedonia 

by amending the Constitution of the Republic of Macedonia. Several questions quickly arose in 

response to the shift by the NLA.Why did the NLA change its aim? Did the changing of their 

goals mean that the NLA had abandoned the idea of creating “Greater Albania?” Who was 

responsible for the shift of rhetoric, the international community or the NLA itself? 

Through the Macedonian Academy for Sciences and Arts, a territorial exchange between the 

Republic of Macedonia and Albania was promoted. The idea entailed an exchange of territories 

and population in the western part of the Republic of Macedonia with a dominant Albanian 

population, for the areas in Albania where Macedonians predominated. The territorial exchange 

would last for 4-5 months, during which both countries would open passage ways for the transfer 

of the populations. This solution was certainly influenced by the thesis that the Albanians in 

Macedonia do not want greater equality within Republic of Macedonia, but instead opted for the  

secession of territories from Republic of Macedonia and their annexation to Kosovo or Albania. 

Such a “quick-fix” of the situation was completely at odds with the basic principle of the 

inviolability  of  borders, and was not approved by the international community or the Republic 

of Macedonia  (Mileski, 2005: 87). 

                                                           
6
 Tetovo is mostly inhabited by Albanians. 

7
 According to the findings of the Ministry of the Interior, the group which  had attacked the police forces in Tetovo 

on that date was around 200 strong, out of which 140 were from Kosovo. 
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The beginning of the second phase of the conflict in the Republic of Macedonia was directly 

connected to the signing of a Stabilization and Association Agreement between the Republic of 

Macedonia and the EU in April 2001. The signing event directly coincided with the second 

phase of the acts by Albanian nationalist in Republic of Macedonia, beginning in May of 2001. 

The  conflict was cleraly escalating and destabilizing the region. The breadth and the intensity of 

the conflict were suggesting that the crisis in the country could easily degenerate into civil war 

with severe consequences for the state and stability in the region ( Ružin, 2006: 130). The 

stability and security of the Republic of Macedonia were in such peril that it seemed impossible 

to find another solution apart from military conflict, civil war, and auto destruction.  This may 

explain why the political authorities in the Republic of Macedonia and the international 

community tried to find a political solution for managing the conflict. Thus, one of the advocated 

solutions was the formation of a new government – the Government of Political Unity.8 

During the escalation of the conflict, the political elite of the Albanian national block was in 

close coordination with the political and military management of the NLA. Leaders of the 

Albanian political parties Arben Xhaferi (DPA), Imer Imeri (PDP), and the political (and 

military) leader of the NLA, Ali Ahmeti, signed the Prizren Declaration in Prizren, Kosovo.9 

The declaration meant to be an opportunity for the NLA to be recognized as a legal entity, 

granting them credibility to negotiate a settlement. This combined effort led to a coordination of 

demands and attitudes between the political and military wings of NLA with the Albanian parties 

(DPA and PDP) in the   Republic of Macedonia. With the very act of signing the Prizren 

Declaration, a symbiosis was created between the political and military wings of all the 

Albanians in the Republic of Macedonia. (Mitrevska, 2009:116). 

A broad coalition including the President of the Republic of Macedonia, Boris Trajkovski and 

the international community (NATO, EU, and OSCE) joined the efforts to create the necessary 

conditions for peace agrement. However, regardless  of a united effort towards peace, the armed 

conflict continued to escalate leading to higher human casualties an increased material costs. 

2. Endeavors Of The Macedonian State To Resolve The Conflict 

Through the Macedonian lens, the activities in 2001 put great pressures on the internal workings 

within the Republic of Macedonia. Armed groups occupying several villages in western 

Macedonia jeopardised the territorial integrity and sovereignty of the state, the life and safety of 

its citizens, as well as regional stability and security. Supression of the Albanian extremists, the 

establishment of peace, security and rule of law within the entire territory of the Republic of 

Macedonia, as well as for the neighbouring countries and the international community. In order 

to address each of these issues a unique approach was applied by all political entities within the 

Republic of Macedonia both in terms of the manner and methods for dealing with the crisis. 

2.1.The Government of National Unity 

                                                           
8
 On May 13, the new Government was elected comprised by VMRO-DPMNE, as ruling party and its coalition 

partners – Liberal party and DPA, and SDSM as opposition party, as well as PDP and VMRO-truthful  
9
 The Prizren declaration was signed on May 23, 2001 in Prizren, Kosovo. 
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On May 13 2001, with the support of the international community, the Government for National 

Salvation, a broad coalition of perliamentary parties, was formed in Skopje. There was a 

conviction that the creation of this broad coallition was a highly valued opportunity for dialogue 

to be accelerated between the difering political parties. The coalition and the dialogues would be 

part of the attempt to isolate terrorism, extremism, and paramilitary formations. The efforts to 

prevent violence would be driven from centralized effort within the institutions of the 

Macedonian political system.  In that sense, it  is particularly noteworthy  that both Albanian 

parties joined the newly formed government, especially given the fact that declarations of the 

NLA stated very clearly that they did not recognize the governmental political parties.  

2.2. Organizing for Crisis Management 

After the formation of the broad coallition a Coordination Body was established to deal directly 

with issues relating to the crisis. Within this body a Crisis Management Centre was set up.  The 

two bodies were tasked to strengthen the coordination among the institutions responsible for 

maintaining security and the defense of the state. Furthermore, the bodies were to coordinate and 

efficiently secure available resources of the state, as well as to ensure appropriate responses to 

security threats against the Republic of Macedonia. (Mitrevska, 2009: 118) 

The Coordination Body was headed by the Vice-President of the Government. Severa ministries 

participated as well (Ministry of the Interior, Ministry of Defence, Ministry of Justice etc.). The 

Coordination Body was to organize the efforts to manage the escalating conflict in the Republic 

of Macedonia. 

The Crisis Management Working Group located at the Crisis Management Center, and a 

subordinate government body were tasked to gather information from all institutions (domestic 

and foreign) and to exchange it with the international community. The Crisis Management 

Center was tasked to gather, process, analyse, and forward data and information to the 

Coordination Body. The Coordination Body would use this information to deal with crises, to 

propose measures and activities for dealing with crisis situation, and to submit information to the  

Ministry of Defence, Ministry of the Interior, and the Intelligence Agency. 

It was impossible, however, for this Working Group to manage the crisis entirely as the Crisis 

Management Center did not have a legal framework to establish three important needs:  

- The foundations for national security system, which would define cooperaion and coordination 

among all intelligence-security segments in the state.  

- An entity within the crisis management system where the highest ranking elites from Ministries 

and Government agencies would be responsible for defense and security of the state.  

- Clear competencies and well-defined executive powers that would hold someone directly 

responsible to respect and apply its recommendations and solutions.  

 



Marina Mitrevska 

 
 

224 
 

2.3. A Plan for Overcoming the Crisis 

Furthermore, in order to ensure a quick and efficient resolution to the crises, the Government 

carried out several other activities:  

Providing security forces for protection of all citizens and the prevention of terrorism and 

extremism, implementation of appropriate measures when necessary.  

Promotion of the political process, encouraging legally elected representatives of the macedonian 

Albanians to build civil society to ensure that all civil and human rights would be protected. 

The Republic of Macedonia anticipated full support from the international community and, at the 

same time, expected assistance in the realization of these activities. Moreover, within the efforts 

to achieve a peaceful resolution of the crisis, the Republic of Macedonia prepared and 

implemented a Disarmament Plan (in 2001) by establishing a cease-fire and giving the armed 

extremists an opportunity to surender their weapons and reintegrate into society.  

2.4. Aims of the Disarmament Plan 

The disarmament plan stipulated several key activities that should have been carried out. 

Namely: 

Complete disarmament and disbandment of the armed extremists. 

Elimination of all forms of threats to state sovereignty and territorial integrity and assurance of 

complete normalizaion of the work of state institutions and other legal bodies on the territory  

affected by the crisis;  

Complete personal and property safety of all citizens and free movement and actualization of 

other civil and human rights and liberties on the entire territory of the Republic of Macedonia. 

2.5. Key Procedures 

The parameters for successful termination of the crisis were established through the realization 

of the following key procedures:  

-  Any solution that implies autonomy whatsoever, or a special status of any part of the 

Republic of Macedonia or a change of the border was unacceptable. 

The crisis,  involving the entry of armed groups from Kosovo, could not be resolved with 

military-police means alone. 

The solution to the crisis also required political measures and diplomatic activities to isolate and 

thereby neutralize armed extremists. 

All relevant political parties and institutions in the Republic of Macedonia supported the plan 

and program for dealing with the crisis and actively participated in the political process which 

had been initiated by the President of the Republic of Macedonia. 
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KFOR and UNMIK undertook measures against those who supported and managed the terrorist 

actions against the Republic of Macedonia.  

The Republic of Macedonia called on all countries to undertake all possible measures  in order to 

stop  financial and material support for the armed extremists. 

Confidence-building measures were crucial in paving the right path to the future. They were 

visible at the local level and known to the population in the area. For this purpose a coordinated 

campaign of public information was undertaken. 

The international monitors played a role in the confidence building process. 

In addition to the above measures the Republic of Macedonia undertook a number of activities. It 

isolated the armed extremists who operated in the northern and north-western part of the country 

by preventing the support from their accomplicies within and outside of the state. ARM, in 

cooperation with KFOR, intensified the controls on the border between the Republic of 

Macedonia and Serbia, in the areas adjacent to Kosovo, as well as on the border with the 

Republic of Albania. In addition, confidence building measures were developed, which were 

crucial for the astablishment of long-term peace.  Infrastructural and social projects were 

undertaken in the the areas affected by armed activities (including repairs of facilities, 

improvement of public health conditions, water supply, roads etc.). One important measure was 

the process of disarmament and reintegration of locals. The disarmament process was coupled 

with unilateral cease-fire, enforced by neutral security forces. The disarmament process would 

target specific regions and slowly expand to the entire country; beginning in the Kumanovo-

Lipkovo region, then to the Tetovo-SharPlanina region, the Debar region, and finally to the rest 

of the country. The overall process of disarmament would be based on a gradual process carried 

out in several phases, leading to comprehensive solution to the conflict. (Mitrevska, 2009:122). 

Amnesty and reintegration would be offered to members of the Albanian armed groups who 

were willing to lay down their weapons. After the disarmament had been complited, state 

security forces along with ethnic Albanian police, assumed normal  peacetime law enforcement 

duties . As security forces returned to duty, they strictly abided by the international humanitarian 

standards and common principles of human rights, and were monitored by the OSCE and the 

EU. 

2.6. Redeployment of the Security Forces Plan 

The Redeployment of the Security Forces Plan envisaged a return of the police in three phases: 

Phase one: entry into the villages estimated to be the most stable 

Phase two: entry into the villages with disrupted security condition 

Phase three: entry into the villages with more complicated security situation. 

Each of these phases was carried out with specific dynamics, according to the six sub-phases 

with planned measures and activities that were envisaged: 

The first sub-phase (information and preparation) included:  

Conducting a campaign with media information 
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Networking with non-governmental organizations 

Demining of roads 

Assesment of the status of the village (to determine the phase in which the village woul be 

included) and 

Deciding on the structure of the patrols. 

The second sub-phase (entry) included: 

Entry to the villages 

Contact with leaders from the villages and initiating cooperation with the population 

Beginning of patrol and 

Identification of initial problems. 

The third sub-phase (patrolling) included: 

Assessment of damages and of the threat of unexploded mines/explosive devices  

Coordination with the tasks of non-governmental organizations 

Continuation of the patrols  (to increase the presence of the police patrols in the villages) 

Execution of traffic control (without undertaking full legal measures – using warning and 

notification) 

Establisnig – setting up of contact bureaus (for immediate communication of the citizens with 

the police) and 

Preparing for establishment of police stations. 

The fourth sub-phase (regular police duties) included: 

Investigation and reporting on criminal actions 

24-hour police work and 

Removal of the police checkpoints and their replacement with police patrols from mixed ethnic 

composition.  

The fifth sub-phase (continued police duties) included: 

Investigation of incidents during silent hours and 

Establishment of regional police stations. 

The sixth sub-phase: 

24-hour police patrols without the presence of monitors from foreign missions. 

After carrying out responsibilities and the measures envisaged in the Redeployment of the 

Security Forces Plan (police), the Ministry of Interior continued its activities and measures to 

fully establish the rule of law in the former crisis regions. For that purpose measures were 

envisaged to maintein the confidence building activities between the police and the locals, along 

with the commitment for a joint resolution of specific problems. It contributed to help citizens to 

regain confidence in the institutions of the state. The “Work of the Police in the Community” 

project also contributed to this purpose through the establishment of counseling groups for the 

citizens, in which the police members had active perticipation. Furthermore, in order to provide a 

24-hour police presence, there was a need to reconstruct a significant portion of the police 

facilities destroyed during military actions in the crisis region. The damaged facilities of the 

police stations were reconstructed and the working conditions of the police in those regions have 

greatly improved. 
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In addition, the Government undertook activities to care for displaced persons, some were placed 

in host families, and others were accommodated in colective centers in Kumanovo and Skopje. 

2.7. Plan for Implementation of the Framework Agreement 

For the purpose of the implementation of the provisions of the Ohrid Framework Agreement, as 

a determinated strategic priority, the Government of the Republic of macedonia adopted a Plan 

for Implementation of the Framework Agreement. The framework lays out the following 

measures for the promotion of the inter-ethnic confidence and security of the persons and the 

property:  

Strengthening of safety and security in the territories affected by the conflict in 2001, through 

reconstruction and re-building of the destroyed and damaged facilities of the police stations 

(Matejče, Tearce, Žerovjane, and Raduša) and the creation of conditions for their normal 

functioning, as well as construction of new police stations in areas where a need for enhanced 

security is acknowledged (Aračinovo);  

Enhanced presence of police services with mihed ethnic composition.  

Continuation of  activities aimed at building mutual trust between the police, the local 

population, and the local government in the populated areas.  

In order to address the major economic hardships of the conflict zones, the Government of the 

Republic of Macedonia has adopted a Programme of Activities for Economic Revitalization of 

the Former Crisis Regions. 

After the reconstruction of damaged houses within the conflict zones, efforts were to be 

intensified towards economic revitalization. Economic sector to be focused on were to include: 

agriculture, public works, and business. 

3. Implementation of the Ohrid Framework Agreement 

Implementation of the Ohrid Framework Agreement has proven to be a complex process, 

ongoing since 2001. Its implementation does not merely mean the fundamental establishment of 

stability of certain state, but rather the creation and the building of a democratic, secure and 

prosperous country. Following its implementation, some questions remain open. What is the 

overarching aim of the Ohrid Framework Agreement and can it be achieved through its 

implementation? What exactly does the implementation of the Ohrid Framework Agreement 

mean, supposing that it  actually presents an agreement for constitutional amendments and the 

political system of the state? What are the long-term effect and lessons of the of the Ohrid 

Framework Agreement? Can the Ohrid Framework Agreement serve as a model for future 

conflict resolution in regards to addressing constitutional amendments and the political system of 

a state? 

According to the contemporary theories for the nation, state and state-building, one can conclude 

that the Ohrid Framework Agreement establishes a foundation for a specific, rather than a 
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modern concept of nation-state that could accommodate the diversity of the society. 

Contemporary theorists are right when they claim that multi-ethnic states are most frequently 

forced to find pragmatic solutions for ethnic conflicts in order to deescalate conflict and silence 

the demands of secession. (Mehmeti, 2008: 100).  This may be why adjustments and 

accommodation of etnic diversity is a key state issue. As Topperwein (2002, 187) rightfully 

elaborated “in order to be able to survive, the state will have to, in a democratic way, integrate 

political demands of different ethnic groups. Otherwise, the state risks, sooner or later, 

confronting internal fragmentation or secessionists movements.”  

Based on the aformentioned questions and skepticism, key gains and deficiencies, stemming 

from the implementation of the Ohrid Framework Agreement, will be analised. 

One of the main demands of the Albanian ethnic community representatives referred was the 

guarantee that Albanians would find representation in public administration and other state 

institutions. The principles of non-discrimination and equal representation of the communities in 

public administration at national and local level  were based on these demands and guiding 

principles of the Ohrid Framework Agreement. This extended to the full inclusion of 

marginalised groups within the army, police, public enterprises as well as improvement of their 

access to public financing for development of business activities. Changes in the legislation were 

made for consistent implementation of this provision; reform processes in public administration 

were carried out and accelerated training for representatives of the communities was introduced. 

All these activities and programmes fell under the title ‘measures of affirmative action,` aimed at 

ensuring rapid integration of representatives of marginalized and less represented communities in 

state institutions and society as a whole (Cvetanova, 2006: 168). 

3.1. Employment in Public and State Institutions 

The economic and educational disparities within the Republic of  Macedonia initiated 

amendments to the Law on Civil Servants. Under such circumstances training for members of 

the marginalized communities was introduced, which enabled their employment in public 

administration and state institutions. 

Results from the undertaken activities and concrete measures of affirmative action in the sphere 

of employment were evident in less than four years. During the period of implementation the 

level of equitable representation of less represented communities in state institutions and public 

administration increased.  In the period from 2006 to 2010, the number of Albanians employed 

in state institutions and public administrations was continually increasing. In this context it is 

also important to note that before the implementation of the Ohrid Framework Agreement , the 

representation of etnic minorities within security forces (that is the uniformed structures of the 

army and police) was relatively small. In 2001, the percentage of Albanian civil servants in 

police services was 2,5%. However, in 2003 this percentage increased to 10,5% and by 2006 had 

risen to 16,5%. Representation of the ethnic communities in the army, especially in the 

uniformed and civilian structure, was significantly improved, which is evidenced by the 

following tables.  
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Table no. 1. Representation of the members of ethnic communities in public administration in the period 

from 2003 to 2005
10

 (Source: Civil Servants Agency) 

 

Ethnic affiliation 2003 (%) 2004 (%) 2005 (%) 

Macedonians 

 

90.27 89.67 84.88 

Albanians 

 

5.62 6.25 10.81 

Turks 

 

0.72 0.78 0.96 

Roma 

 

0.18 0.25 0.32 

Vlachs 

 

0.83 0.77 0.80 

Serbs 

 

1.62 1.56 1.53 

Bosniacs 

 

0.24 0.22 0.26 

Other 

 

0.53 0.49 0.44 

Total 

 

100.00 100.00 100.00 

 

Table no. 2. Representation of the Members of the Ethnic Communities in the ARM in the Period from 

2001 to 2010 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
10

 Tables 1, 2, 3, 4 and 5,  have been taken from Cvetanova, 2006, 120-122. 
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NATIONAL STRUCTURE IN THE ARM BY YEARS 

 
 

Source: Ministry of Defense of the Republic of Macedonia, General Staff off the Republic of 

Macedonia, file 07 no 19/4 from 19.04.2011. 

Table no. 3. Representation of the Non-Commissioned Officers in the ARM According to their 

Ethnic Affiliation in the Period from 2001 to 2010 
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NATIONAL STRUCTURE OF THE NON – COMMISSIONED OFFICERS BY YEARS

 

NATIONAL STRUCTURE OF THE NON-COMMISSIONED OFFICERS BY YARS 
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NATIONAL STRUCTURE OF THE NON-COMMISSIONED OFFICERS BY YARS 

 
Source: Ministry of Defense of the Republic of Macedonia, General Staff off the Republic of 

Macedonia, file 07 no 19/4 from 19.04.2011. 

Table no. 4. Representation of the Officers in the ARM According to their Ethnic Affiliation in 

the period from 2001 to 2010 

NATIONAL STRUCTURE OF THE OFFICERS BY YEARS 

 
Source: Ministry of Defense of the Republic of Macedonia, General Staff off the Republic of 

Macedonia, file 07 no 19/4 from 19.04.2011. 
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In order to provide real picture for the undertaken activities and concrete measures of affirmative 

action of employment for the members of less represented communities and the achieved results 

we can refer to the following Table: 

 

Table no. 5. Structure of the Employees in the Public and State Administration According to 

their Ethnic Affiliation 

 
Source: F1 and F2 database from the Ministry of Finance, provided data by the Health Insurance 

Fund, Fund of Pension and Invalid's Insurance, Fund for National and Regional Roads, 

Employment Agency, Privatisation Agency, Securities and Exchange Commission, National 

Bank of the Republic of Macedonia and 124 municipalities. Status: 31.12.2004; Processed by: 

the Civil Servants Agency  

Based on these tables one can conclude that the representation of the Albanians in the public 

administration and state institutions has a rising trend. However, during the implementation of 

the Ohrid Framework Agreement, discrimination of representatives of the Albanian decent is 

evident; Albanian minorities were positievely discriminated at the expense of the smaller ethnic 

communities, such as the Vlachs, Serbs, Turks, Romani, Boshnjaks and etc.  

After the change of power, in August 2006, the new government coalition, led by VMRO-

DPMNE and DPA adopted a strategy for equitable representation, whose aim was: “development 
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and promotion of equitable representation of the members of non-majority communities” 

(Mehmeti, 2008: 111). This decision did not differ from the policy of the previous government, 

led by SDSM and DUI, but it did seem that the dynamics of the process for attainment of 

equitable representation was stopped.  

The analysis leads to the conclusion that the time frame for realization of the measures for rapid 

integration in the area of employment of the less represented communities was not determined 

during the preparation of the Ohrid Framework Agreement, nor upon its implementation. In such 

conditions it was possible to achieve exactly the opposite effect rather than the desired one. That 

is why the Macedonian majority and the smaller ethnic communities felt disadvantaged, in view 

of the favouring and rapid employment of the representatives of the Albanian community, 

especially in context of high unemployment rates and unfavorable social and economic situation 

in the country. In other words, the need to applly the principle of appropriate and equitable 

representation of the communities, as well as the concrete measures of affirmative action in 

function of consistent implementation of this principle in multi-ethnic multi-cultural societies is 

apparent. However, application of this principle demonstrates only a part of the overall process 

of social integration. In order to achieve real positive effects in terms of integrations in the 

society, an integral and overall approach in solving this complex yet necessary issue is needed 

(Cvetanova, 2006: 178). 

3.2. Education 

According to the Ohrid Framework Agreement provision, the state was  obliged to provide 

funding for university level education in languages spoken by at least 20 % of the population of 

Macedonia. In that context, the Assembly of the Republic of Macedonia passed several changes 

and amendments to the Law on Higher Education. In accordance with the legislative 

amendments,  a State University was established in Tetovo, and consequently the obligation for 

funding university level education in languages spoken by at least 20 % of the population, 

belonging to an ethnic minority in a given municipality of Macedonia, was implemented. 

Furthermore, it was decided the principle of positive discrimination be applied in the enrolment 

process for the state universities for candidates belonging to communities, which not form a 

majority in the population of Macedonia. 

In the same period a university had already existed and functioned in Tetovo.11 The South East 

European University was funded by the international community and all the teaching at the 

niversity was conducted in the Macedonian, Albanian and English languages. 

With the establishment of the both universities, the percentage of the Albanian students for the 

academic 2004/2005 increased to 15.5 % out of the total number of enrolled students. The 

percentage of Albanians has been continually increasing.  

In addition, the right of primary and secondary education in students' mother tongues had already 

been realised and in this aspect the Ohrid Framework Agreement  only reiterated and emphasised 

                                                           
11

 Tetovo is a town in Western Macedonia with predominantly Albanian population 
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the already existent normative and factual situation. Instruction in the primary and secondary 

education in the Republic of Macedonia was conducted in the Macedonian, Albanian, Turkish 

and Serbian languages, as well as facultative tuition in the languages of the other ethnic 

communities. More precisely, in 134 of total 344 primary schools in the academic year 

2002/2003, the schooling was conducted exclusively in the Albanian language or in the Albanian 

language as one of the teaching languages. In the academic year 2008/2009, 72.570 Albanian 

pupils enrolled in primary schools. The same year, the percentage of the Albanian population of 

the total number of students covered with secondary education was 18.57% (State Statistical 

Office 2008, 63); the same academic year, 25.857 Albanian students enrolled in high school. Of 

90 high schools in the Macedonia, 26 conducted teaching exclusively in Albanian. 

Having in mind that educational institutions represent a place where a process of socialization 

develops, and social norms of social behaviour of future citizens are formed, we can conclude 

that the Republic of Macedonia still lacks heterogeneus primary education with a real 

multicultural format. The introduction of a multicultural education policy is a way trough which 

pupils and students can get to know the culture and  identity of the ‘other`, and serves as a 

positive step forward in overcoming the ethnic prejudices, which already represent a basic 

precondition for existence of inter-ethnic tensions. Introduction of contents and programs 

through which pupils and students could develop a sense of common belonging and loyalty to 

the state is necessary and serves as one of the main preconditions for living together (Cvetanova, 

2006: 180). 

3.3. Use of Languages 

The issue on the use of languages is regulated in accordance with the provision from the Ohrid 

Framework Agreement, stipulating that “any other language spoken by at least 20 % of the 

population (in a given municipality) is also an official language” (Ohrid Framework Agreement 

2001). Based on this provision a change to the Constitution of the Republic of Macedonia was 

made. Such a provision enabled the use of multiple languages: in the work of the Pariament 

(including the working bodies and plenary sessions), for publication of laws, during criminal and 

civil court proceedings, when issuing personal documents and in communication between the 

citizens within local, regional and central governments. (Mitrevska, 2009: 160).  

In order to understand the tensions in the framework of education, one need to take into the 

consideration the 20% margin. According to the ethnic affiliation, the results from the census 

held in 2002, showed the following structure of population: Macedonians: 64.18%, Albanians: 

25.17 %, Turks: 3.85%, Romani: 2.66%, Vlachs: 0.48%, Serbs: 1.78%, Boshnjaks: 0.84%, and 

Others: 1.04%. 

Having in mind that only the Albanian ethnic community meets the prescribed percent of 20% of 

the total population in the Republic of Macedonia, this fact inevitably leads to the the impression 

that the Ohrid Framework Agreement provision Agreement is actually in the function of 

affirming the Albanian language as the only minority language that can-under certain additional 

conditions- be the official language. In such a way the state has become bilingual (Cvetanova 
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2006, 181). For this reason  a number of analysts consider that in the Republic of Macedonia, the 

bi-national model of organization has been promoted and introduced unnoticeably.  

The representatives of the Albanian community think that the use of the Albanian language in 

accordance with the Constitution and the Ohrid Framework Agreement will serve as a 

mechanism for overcoming language barriers which frequently present the main reason for inter-

ethnic conflicts or misunderstandings. The aim of the official use of the Albanian language is to 

enable inner-ethnic cohesion, to increase and solidify the sense of affiliation of the ethnic 

Albanians towards the state (Mehmeti, 2008: 118). 

Under these conditions, the question on the use of languages represents one of the most sensitive 

topics in multi-ethnic and multi-cultural societies, primarily due to the language serving as the 

most important identity trait and as a means for communication and its related function during 

the process of socialization of the individual. The issue of the use of languages most frequently 

acquires political attention and is perceived as political affirmation and social promotion of 

minority communities (Cvetanova, 2006: 182). 

3.4. Decentralization 

Decentralization, or local self-government, represents a constitutional category according to 

which ‘one-level decentralization` is chosen as an optimal model, which does not jeopardize the 

unitary character of the state (Siljanovska, 2000: 53). 

The Republic of Macedonia started the process of decentralization in the 90s, after its 

independence. In 1996 the Macedonia signed the European Charter on Local Self-Government 

and ratified it in 1997. Furthermore, the Assembly of the Republic of Macedonia passed the two 

key laws for decentralization, the Law on Local Self-Government and the Law on Territorial 

Organization. 

However, the Albanian ethnic community was not pleased with such conceptual or legal 

framework of the local self-government. That is why the process of decentralization after signing 

the Ohrid Framework Agreement acquired a completely different flow and started to be treated 

as a solution to the problems that had led to signing of the Ohrid Framework Agreement in the 

first place. (Mitrevska, 2009: 162). 

The Ohrid Framework Agreement, in item 3, determines the development of decentralized 

government, according to which increased competencies of municipalities in accordance with the 

international standards, will relate to “the areas of public services, urban and rural planning, 

environmental protection, local economic development, culture, local finances, education, social 

welfare, and health care”. (Ohrid Framework Agreement 2001, item 3.1.). 

As part of the implementation of the Ohrid Framework Agreement and in accordance with the 

obligations prescribed in it, the Parliament passed a revised Law on Local Self-Government 

(January 2002), a new Law on Territorial Organization, which redefines municipal boundaries 

(June 2004), and a Law on the financing of Local Self-Government, which prescribes the 

allocation of authorities connected with funding of municipalities (July 2004). 
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The development of decentralized government also relates to the security sector. More precisely, 

according to item 3.3 from the Ohrid Framework Agreement, local heads of police are to be 

selected by municipal councils from lists of candidates proposed by the Ministry of Interior.12  

One has to bear in mind that the aims of these changes is to increase the autority of local 

populations and give more civilian control to the work of police, while building greater trust 

among the population and security organs. 

From the above-mentioned changes and passing new laws on local self-government and 

territorial organization is reflected the intention for the preservation of peace, which would 

enable a rapid implementation of the Ohrid Framework Agreement. It is also evident, however, 

that the revision of municipal boundaries or more precisely the new Law on Territorial 

Organization, with which new municipal boundaries were defined, provoked serious reactions 

and divisions in the Macedonian public.  

One of the key provisions of the Ohrid Framework Agreement, namely the part defining the 

basic principles, claims there are no territorial solutions for ethnic issues. However, the 

impression remains that the provisions on ethnic criterion were the key one in the tailoring of 

new municipality boundaries, with which the municipalities were divided into Macedonian and 

Albanian. The number of municipalities where the ‘non-Macedonian` and ‘non-Albanian` 

population dominates -namely the smaller ethnic communities- has drastically decreased after 

the implementation of the Ohrid Framework Agreement (Cvetanova, 2006: 183). 

Contrary to this assessment, the Albanians share a different opinion, They believe that “due to 

the multi-ethnic character of the state, the reform of the local self-government in Macedonia has 

two parallel dimensions: ethnic and political-democratic one.” (Mehmeti, 2008: 112). 

Accordingly, these two dimensions should not be in collision but complementary. The main 

challenge of decentralization is how to manage the cooperation between the central and the local 

government. The majority population at the central level becomes a minority group in some 

municipalities, such as the ethnic Macedonians who live in the city of Tetovo. Precisely this 

change of positions should serve as the best test for the respective communities to show what it 

means to be a majority and a minority in one single multi-ethnic society.  

3.5. Special Parliamentary Procedures 

The Ohrid Framework Agreement regulates the Special Parliamentary Procedures in item 5. 

Namely, according to this item “laws that directly affect culture, use of language, education, 

personal documentation, and use of symbols, as well as laws on local finances, local elections, 

the city of Skopje, and boundaries of municipalities must receive a majority of votes, within 

which there must be a majority of the votes of the Representatives claiming to belong to the 

communities not in the majority in the population of Macedonia” (Ohrid Framework Agreement, 

2001, item 5.2). 

                                                           
12

 The selection process in the Ohrid Framework Agreement item 3, Annex B. 
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Moreover, the Ohrid Framework Agreement offers an additional solution, which is in the 

function of guaranteeing the right to veto. Namely, with this decision an inclusive Committee on 

Inter-Community Relations has been established, which functions in the framework of the 

Macedonia Assembly and is comprised of representatives of the Macedonians, Albanians, Turks, 

Vlahs, Romani, Serbs and Boshnjaks. This Committee has the authority to bring decisions and 

give opinions on the laws, for which the Parliament in a plenary session cannot decide whether a 

dual voting or the use of Badenter principle is required.13 

Conclusion 

On the basis of the analysis of the armed conflict in Macedonia, which took place in the spring of 

2001 and which can be classified as the type of internal conflict that emerged after the cold War, 

we can conclude the following: 

An important consequence of the radical strategic, geo-political, and geoeconomic changes that 

took place after 1990 is the shift from international to internal conflict, as has been the case in 

Macedonia. 

The study shows that the ‘hot’ phase of armed conflict in Macedonia was curbed in a relatively 

short time. One of the main reasons for this was the uncompromising support by the international 

community and its main agents in the region (the UN, EU, OSCE, NATO, USA and others). 

The conflict reached a latent phase and the signing of a formal and legal framework (the Ohrid 

Agreement), which anticipates an improvement of the overall status of the Albanian population 

in Macedonia. Tensions were reduced, but the basic contradictions and causes for the outbreak of 

the conflict were not eliminated. In view of this, it can be concluded that, for some ethnic 

Macedonians, the Ohrid Agreement widened the rift between the two ethnic communities as it 

has been interpreted as being too concessionary to the Albanians. 

Under certain conditions, the conflict in Macedonia, which is now in a latent phase, can again 

become acute and manifest. An important argument in support of the assertion that Macedonia is 

still far from resolving the fundamental differences between the two ethnic communities is the 

fact that Macedonia underwent a serious political crisis in early 2008, which arose from 

accusations by the Albanian coalition partners that the Ohrid Agreement is being implemented 

too slowly. 

It follows from the analysis that corruption and organised crime are important factors hindering 

the stabilisation of the country and contributing towards the sense of ethnic inequality. These two 

phenomena are common to Macedonia and the wider region. 

                                                           
13

 The Badenter principle is a special procedure of voting, prescribed in the Ohrid Framework Agreement, according 

to which for the laws relating to language, culture and identity on non-majority communities, majority of votes is 

necessary, within which there must be a majority of the votes of the Representatives claiming to belong to the 

communities not in the majority in the population of Macedonia. This principle is named after French lawyer Robert 

Badinter. 



Marina Mitrevska 

 
 

239 
 

REFERENCES 

Cvetanova, Ganka. 2006. Kulturnite razliki i opštestvenata integracija vo Republika 

Makedonija. Skopje: Institut za socioloshki i politichko pravni istrazjuvanja. 

Državen zavod za statistika na Republika Makedonija. 2008. 

Kuzmanovski, Sašo. 2003. Dodeka konfliktot možeše da se zapre.Skopje: Vorldbuk.  

Mehmeti, Ermira. 2008. Implementacija na Ohridskiot ramkoven dogovor. Skopje: 

Fondacija Fridrih Ebert. 

Mitrevska, Marina. 2009. Prevencija i menaxirawe na konflikti- Slu~aj Makedonija. 

Skopje: Bomat grafiks-Skopje. 

Mileski, Toni. 2005. Makedonija-Rubikova kocka na Balkanot (Macedonia-Rubik’s Cube 

on the Balkans). Skopje: Filozofski fakultet. 

Ohridski ramkoven dogovor, 13 avgust 2001, Služben vesnik na Republika Makedonija. 

Ružin, Nano. 2006. NATO pred novite predizvici i perspektivite na Republika 

Makedonija. Skopje: Fondacija Fridrih Ebert. 

Siljanovska, Gordana and Mitkov, Vladimir. 2000. Lokalna samouprava. Skopje: Magor. 

Topperwein, Nicole. 2002. Nation-State and Normative Diversity. Fribourg: Institut du 

Federalisime. 

United Nations. Security Council. 1999. Resolution 1244. 

 

UPRAVLJANJE KRIZOM U MAKEDONIJI: IZAZOVI I POLITIKE REFORME 

Dr.sc. Marina Mitrevska  

Sažetak 

Upravljanje krizom u Makedoniji i nakon dvanaest godina eskalacije još je uvijek predmet 

ozbiljne teorijske analize. Izazovi, naučene lekcije i politika reforme ostaju osobito popularne za 

analizu, kako u Makedoniju, takoi u zemljama regiona. Razrada koja se nalazi u ovom radu, 

kreće se prema tri ose: prvo, napravljen je pokušaj za racionalnu analizu društveno-ekonomskih, 

političkih i etničkih premisa makedonskog društva, s ciljem ukazati na njen imanentni ali 

značajni potencijal koji je doveo do oružanog nasilja između albanske i makedonske zajednice. 

Druga linija analize odnosi se na izazove i napore makedonske države da razreši krizu. Dok se 

treća linija analize odnosi na političke reforme, kao ključ izgradnje mira u Makedoniji. 

Ključne riječi: kriza, upravljanje, reforme 
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Abstract 

The paper deals with key strengths and weaknesses of the complex civil security system in 

Croatia, representing a combination of all hazards and specific threats approach in the case of 

disaster (floods, fires, droughts, dangerous waste management and specific threats such as 

mines). Although the authority and responsibility for crisis preparedness / response rests on the 

local level, the delegation of responsibilities takes the combination of bottom-up and top-down 

approach. The system has well trained and equipped forces and has achieved comparative 

advantages in specific areas such as demining. On the other hand, the system is facing lack of 

coordination, resulting from inadequate legal basis which is currently in revision, lack of 

transparency particularly regarding the cost of system as a whole. Although Croatia made 

significant progress in civil security reforms, there are still many areas where continuation of 

efforts is needed on the way to EU membership.  

Keywords: crisis management, strengths, weaknesses, effectiveness, EU 

 

1. Introduction - key features of civil security system in Croatia 

Civil security systems in Europe reflect wide variety in structures, policies, rules and practices. 

The countries have established different organisational structures and different legal / 

constitutional frameworks trying to protect their citizens from the civil security threats that differ 

to a great extent. The civil security threats, crisis and disasters that individual European states are 

facing are different, and they broadening and transforming themselves with the climate change, 
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environmental and industrial pollution, energy shortages, cyber-attacks, new forms of terrorism 

etc. Therefore, it is difficult to find single and best way to approach crisis and disaster 

management for all types of threats. The EU has developed wide range of crisis management 

capacities and mechanisms for assisting the member states in crisis management matters. The 

area of civil protection was established as a formal policy area with the Treaty of Lisbon. 

However, the attempts for further cooperation across borders must take diversity among national 

and regional civil security architectures into account. This includes further development based on 

existing strengths and learning lessons based on past experience. The Republic of Croatia 

(hereinafter Croatia or RC) has introduced internal reforms in its’ civil security system, which 

are not completely finalised and still facing the challenges of enforcement for functioning of the 

country as the EU member state. 

The paper gives a brief overview of legal and institutional aspects of civil security system in 

Croatia and points at key strengths and weakness, and thus leading to the conclusions for 

improving the system effectiveness and efficiency. It focuses on prevention and protection 

aspects regarding natural and man-made disasters such as floods, fires, droughts, dangerous 

waste management and threats that are specific for Croatia, such as remaining mines.
1
 

Croatia is highly exposed and vulnerable to natural hazards, including floods, earthquakes, forest 

fires, droughts, industrial pollution and heath waves (SEE RDRMP, UNDP Croatia and UNDP, 

2011). The most frequent types of crisis in Croatia are floods, followed by wildfires and extreme 

temperatures. According to the disaster statistics(PreventionWeb, 2013) the reported data related 

to human and economic losses in disasters occurred between 1980 and 2010 show that there 

were 18 significant events in Croatia, with total of 848 people killed (27 in average per year) and 

total of 5,386 persons affected (174 in average per year), with the total economic damage of 

607.750 million US$ (19.6 million US$ per year). Croatia is facing serious seismic risks of 

earthquakes, while a particular danger to human lives still stems from leftover mines and 

explosive devices, after the Homeland war (1991-95).  

The risk profile shows that the strongest potential losses for Croatian inhabitants are expected 

from floods (country rank 101 out of 162), droughts (88/184), landslides (90/162) and 

earthquakes (69/153). However, in terms of population exposed to a certain hazard type, 

droughts are on the first place (298,949 citizens exposed) followed by earthquake (57,890). 

Droughts and extreme temperatures caused the highest economic losses (PreventionWeb, 2013).  

Two specific types of crisis events seem to be exceptionally important in the development of 

crisis management system in Croatia – floods and fires. Croatia belongs to the group of 

                                                           
1
The research leading to these results has received funding from the European Union's Seventh Framework 

Programme FP7/2007-2013 under grant agreement n°28468,ANVIL – Analyses of Civil Security Systems in 

Europe, sponsored by the EU. The objective of the project is to explore and compare relevant cultural phenomena 

and legal determinations of civil security across Europe, taking into account the existing significant differences 

between countries and regions. The project intends to give policy stakeholders an answer to the question which kind 

of systems could enhance the security in certain regions, and contribute with added value to the debate concerning 

“not one security fits all”. 
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European countries with high forest fire risk, having many rural and forest fires, particularly 

along the coast and on the islands.  

The recently drafted Croatia’s risk assessment shows that floods pose a threat for a 680 km
2 
of 

the total Croatian territory, out of which close to 60% is located in Drava and Danube basin. The 

potential earthquake events pose a serious threat to the whole country, while the danger of the 

earthquake with the strength of VIII
o 
and IX

o
  exists in more than 1/3 of the country area,  

inhabited by almost 2/3  of country’s’ population. Croatia does not belong to high risk area 

regarding man-made technological and industrial disasters but any major accident of this kind 

combined with natural disaster multiplies the negative consequences for civilians, goods and 

environment. In the period 2000 - 2007 there were 1040 cases of water pollutions recorded 

(regular and irregular - inland and sea waters). Illegal waste landfills are significant sources of 

pollution and Croatia still does not have complete evidence of dangerous waste spreading. 

Although Croatia does not have its own nuclear plants, there are two of them in its neighbouring 

countries (Krsko in Slovenia and Paks in Hungary located at 10 to 74 km from national border 

respectively), representing a potential threat for civil security (NPRD, 2013a, pp. 10, 20, 43, 53, 

79, 56 ). Another potential threat is related to the functioning of critical infrastructure (energy 

infrastructure, communications, transport, flood prevention system, etc.). Even though Croatia 

does not have a precise definition of the critical infrastructure and its protection at the present, 

the legislative framework for regulating this area is in procedure (NPRD, 2013a). 

2. Legal, institutional and financial dimension of civil security system in Croatia 

2.1. The evolution of the civil security system and current legal framework 

Croatian civil security system inherited long tradition of the former Yugoslav federation which 

has built and implemented efficient system. It was a good basis for developing own civil security 

capabilities of the country. Since Croatia’s independence, the area of civil protection has 

experienced fundamental changes. The crisis management system in Croatia was particularly 

well functioning during the Homeland War, when it had important roleregarding civilian 

evacuations, providing care and shelter, humanitarian assistance, taking care of displaced 

persons, and similar activities.The system has passed later through internal reforms, but it seems 

that not all of previous experiences wereincluded in the development of the current Croatian 

system. 

After being a part of the Ministry of Defence, the civil protection became a part of Ministry of 

Interior in 1994. The process of overall organizational setting and further development of the 

protection and rescue as a single structure has been launched. Thus, the main focus of the civil 

protection switched from the war threats to prevention, protection and rescue regarding natural 

and technical-technological threats and disasters and today the dominant crisis management 

approach is a civilian-based. The coordination at national level that takes a combination of all 

hazards and specific threats approach in the case of disaster and major accidents.  

Since January 1, 2005 the civil protection (along with the fire fighting system and the new 112 

system) became a part of the newly established National Protection and Rescue Directorate 

(NPRD). NPRD is a coordinating administrative body tasked for regulating the norms and 

standards in the protection and rescue area, as well as harmonization of all activities and 
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resources in the event of disaster or major accident.
2
The new model of the civil security system 

in the country is established and defined by Protection and Rescue Act, adopted in 2004 (OG 

174/04), and later amended in 2007, 2009 and 2010. It is a core legal act regulating civil crisis 

management system. This Act that established NPRD, defines institutional structure, rights and 

responsibilities, trainings and education of participants involved as well as procedures and 

management of the protection and rescue activities.  

The reason for establishing this new administrative framework was to unify a several already 

existing units under the umbrella of single coordinating organisation. At the same time, there 

was a need to provide optimal conditions to the civil protection (being an operational component 

of the system) in the area of creating conceptual development and implementation of strategies 

and operational preparations with the aim to protect citizens’ lives and health as well as cultural 

and other material goods and environment of the Croatia(NPRD, 2013b). The composition of 

Croatian protection and rescue system is very complex one and requires maximal coordination. 

The other relevant acts regulate rights and obligations in different civil security areas e.g. fire 

fighting, natural disasters protection, dangerous substances, and communicable diseases etc. 

Some of these acts, including the mentioned Protection and Rescue Act, were updated as a result 

of the EU accession process. One of the key areas is legal harmonisation with the SEVESO II 

Directive(European Council, 1996). Some parts of the legal framework and institutional setting 

have been developed regarding the remaining mine threat after the recent war. In particular, the 

Croatian Mine Action Centre (CROMAC) was established (OG 24/98) by the Government in 

1998 as a leading organization regulating mine action in the country. Furthermore the 

Government Office for Demining was established (OG 21/12) in 2012, as a political 

coordinating body, that monitors CROMAC activities, contributes to mine awareness rising, 

creates conditions for further development of mine action system in the country etc. 

The Government has adopted both, generic and specific strategies addressing civil crisis 

management in the areas of security and defence, terrorism, chemical safety, water management 

and other. Plans and programmes related to crisis management (i.e. risk assessment, protection 

and rescue plan) have been adopted at national and municipal level (OG 96/10).  

2.2. Institutional setting and responsibilities 

In Croatia, civil protection is perceived in terms of ‘protection and rescue’ system (as one of its 

operational parts), although it is a constitutional category, directly connected to the local 

(regional) self-government units (interview, NPRD, Zagreb December 2012). In line with the 

Protection and Rescue Act, the system consists of operational protection and rescue forces 

(protection and rescue headquarters, services and units of legal entities and central state 

administration bodies, fire fighting commands and units, NPRD’s services and units, as well as 

                                                           
2
The NPRD consists of five sectors: the Civil Protection Sector; the Fire-fighting Sector; Sector for the 112 

Emergency European Number; the Fire-fighting Protection and Rescue School; and the Personnel, Legal and 

Finance Sector. It also has the regional offices (i.e. the County Protection and Rescue Offices), linked to its Civil 

Protection and Fire-fighting Sector, as well as four National Intervention Units and four Protection and Rescue 

Departments (OG 43/12) 
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civil protection headquarters and units), local and regional self-government units, and armed 

forces and police in case of major accident or disaster (NPRD, 2012, p.3). The protection and 

rescue is being performed by the actions of the operational protection and rescue forces at local 

and regional self-governments level, as well as at the national level. The local and regional self-

government units regulate and plan, organize, finance and maintain the protection and rescue in 

accordance with their rights and obligations defined by the Croatian constitution and the Act on 

local (regional) self-government units. On the other hand, the legal responsibility of the 

Government is to ensure proper functioning and management of the protection and rescue system 

(OG 174/04, Art.2). In addition, the local authorities, with the assistance of the local and regional 

protection and rescue headquarters
3
 manage and coordinate protection and rescue at their 

governmental tiers, while in a case when a disaster is proclaimed, the NPRD as the main 

coordinative body, manages and commands the operational forces and coordinate all other 

participants involved (NPRD, 2012).  

Pursuant to the Protection and Rescue Act, civil security agencies, such as Croatian Mountain 

Rescue Service (CMRS), Croatian Red Cross (CRC), Croatian Fire fighting Association (CFA), 

and other associations and legal persons, as well as institutions established by the government 

are obliged to participate in the implementation of protection and rescue activities, when 

requested by the NPRD (OG 174/04, Art. 26). Also, all existing relevant governmental services, 

including Croatian Waters, National Meteorological and Hydrological Service (NMHS), 

Croatian Seismological Survey, State Service for Public Health etc. are obliged to provide NPRD 

with data and information when they identify a risk of disaster (OG 174/04, Art. 24).  

The Protection and Rescue Act re-emphasized the subsidiarity issue and the need to strengthen 

the system in local and regional self-government units. Thus, the establishment of the protection 

and rescue headquarters at all level (including the civil protection headquarters) and their linkage 

by the unique 112 System, as well as the development of the Standard Operative Procedures 

(SOPs), intended to contribute to better coordination of the system and operative efficiency of 

the protection and rescue forces (NPRD, 2012, p.6).  

However, the introduction of the new system caused also some legal inconsistences, mostly 

because the civil protection and fire fighting system were previously parts of the Ministry of 

Interior for a long time. Namely, there is a lack of legal definition of the civil protection in terms 

of its organisation
4
. Currently, under the Article 29 of the Protection and Rescue Act, operational 

protection and rescue forces may be organized in local self-government units, while their 

organization, scheduling and training is regulated by the secondary legislation. As mentioned 

before, the authority and responsibility for crisis preparedness and response rests on the local 

level, according to the subsidiarity principle. However, the establishment, appointment and 

training of the civil protection units at regional and local level has been neglected for a number 

                                                           
3
 The Protection and Rescue Headquarters have been established in all local and regional self-government units and 

the trainings for the heads of these units have been conducted. The process of trainings of the headquarter members 

has also been launched (NPRD, 2012) 
4
Currently, in Croatia the civil protection as an organization is not legally prescribed and there is not any reference 

to the term “civil protection” in existing legislation(interview, NPRD, Zagreb December 2012).  
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of years in terms of availability of financial source which made this level the weakest executive 

and implementing component of the system (NPRD, 2013a, p. 79). Furthermore, there are also 

some inconsistences regarding fire fighting system, meaning that this system is not fully adjusted 

to the new organization (interview, Ministry of Interior, Zagreb December 2012). Following 

initial difficulties in introduction of the single European number 112 in 2005, the NPRD has 

actively approached system modernization, personnel education and Standard Operative 

Procedures (SOPs) development and consequently now the whole 112 system works well.  

To solve the existing problems, the new draft of the Protection and Rescue Act is being prepared, 

containing new provisions regarding rights and obligations of local self-governments and 

highlighting the role of the volunteers in protection and rescue activities. Additionally, the new 

model of financing of protection and rescue forces at local levels based on clear risk assessment 

is envisaged (NPRD, 2012). 

2.3. Financial aspect of civil security system in Croatia 

Until 2005, Croatia had a fragmented system of protection and rescue with many units and 

factors in the sector whose activities overlapped. Those parts were not sufficiently equipped and 

financial sources were spent very inefficiently. Although a remarkable progress regarding 

organization of the protection and rescue has been made within the system reform in 2005, it has 

not significantly improved the transparency of funding. The Government still does not have a 

clear picture of the total costs for CM preparedness and response, especiallycosts of different 

relevant ministries, regional and local levels.  

According to available estimates (Croatian Government, 2010, p.28) the overall budget for the 

protection and rescue (key users and other sectors) ranges between 439 and 499 million Kuna’s 

annually (60-68 million Euros) which is about 0.36 - 0.4 % of the total state budget. These 

estimates relate only to the overall national level and there are no comprehensive data for the 

protection and rescue investment at the level of local and regional self-government units. On the 

other hand, the average annual losses caused by natural disasters are estimated on about 2 billion 

Kuna’s or about 300 million Euros, out of which the most damage is caused by drought (38%), 

followed by hail storms and earthquakes (20% and 12% respectively)(Istarska županija, 2012).  

The state budget covers the majority of costs of the key organizations: the National Protection 

and Rescue Directorate, the Red Cross, the Mountain Rescue Service and partly the Croatian 

Fire Fighting Community. At the national level,over the last three years, the direct allocations
5
 

for the protection and rescue in Croatia were about 0.2% of the annual budget. In 2011, 186.5 

million Kuna’s (25.5 million Euros) were allocated to the key institutions of the system from the 

budget. In 2012, 177.4 million Kuna’s (24.3 million Euros) were planned for the budgetary users 

for their protection and rescue activities, which is a 4.9% less than the previous year, with a 

declining tendency of funds in future years. 

                                                           
5
 Without the Ministry of Defence, the Ministry of Interior, the Ministry of Maritime Affairs, Transport and 

Infrastructure, the Ministry of Agriculture, the Ministry of Environmental and Nature Protection, the Ministry of 

Health. 
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In addition to these direct resources at the national level, the funds are planned and allocated to 

the protection and rescue through the budgets of other ministries, agencies and bodies, such as 

the Ministry of Defence (fire fighting as part of the other tasks of the Armed Forces), the 

Ministry of Interior, the Ministry of Maritime Affairs, Transport and Infrastructure (e.g. road 

safety), the Ministry of Agriculture (protection from floods), the Ministry of Environmental and 

Nature Protection (prevention of accidents in industrial plants), the Ministry of Health, and the 

various agencies under their jurisdiction. These funds are in continuous decline, too. 

Detailed analysis of allocations for the protection and rescue from the county budget are 

allocated through various items within the local budgets. However, some comparison is visible 

through the analysis of county budgets. In 2011 the counties have allocated about 114 million 

Kuna’s (15.7 million Euros) for the protection and rescue, which is a decrease of 9.3% in 

comparison to 2010. In the same period, bigger cities allocated from 4% to as much as 10% of 

their annual budget for the public order and safety and the fire departments were largely funded 

from local budgets.  

Additional funding of the basic protection and rescue system is conducted through donations 

(especially in the area of demining) and project applications to be financed through the EU 

funds, which are (except for two active projects) in  initial stages. Over the past ten years, the 

privatization has contributed to the effectiveness of the system.  

Transparency in financing the protection and rescue sector would significantly increase the 

efficiency of the system. Hence, one of the key goals for the next few years is the financial 

consolidation of the system with the aim of reducing costs and more rational cost management
6
. 

Having in mind the lack of precise insight into total funding of system at all levels in Croatia, 

development of the data base with the information provided from all relevant bodies in Croatia 

would be useful (interview, NPRD, Zagreb December 2012).  

 

3. Strengths and weakness of the civil security system in Croatia  

The best performing parts of the Croatia's civil security system are well trained and well 

equipped forces, particularly in the fire-fighting (both regular and voluntary forces)
7
 and flood 

protection. Croatia has highly professional and operational protection and rescue capacities at 

central government level (healthcare, inspections, capacities of relevant public administration 

bodies and CM related services).Their skills and knowledge are one of the crucial assets for the 

system. Close cooperation has been established between state administration bodies, NGOs, 

public and private companies taking part in crisis management. Significant capacities have been 

developed in dealing with the mine problem and mine action that Croatia was faced with due to 

                                                           
6
The strategyof Government programs forthe period 2011-2013assesses theprotection and rescue systemin the 

Republic ofCroatia assatisfactory, but with the needto furtherstrengthen of thecoordination. Further 

alignmentwiththe EU acquis communautairein the sector is stated as a special task, as well as strengthening of 

GISsystemcoordination and integration andtechnologicaldevelopment of the112 system (interview, NPRD, Zagreb 

December 2012) 
7
Their capacity includes 61 professional fire-fighting public forces with 2,371 professional employees. Furthermore 

there are 1,835 voluntary fire fighting associations with total of 39,657 trained voluntary fire-fighters (NPRD, 

2013a, pp.: 10, 20, 43, 53 and 56). 
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recent war (1991-1995) and especially, in the post-war period. Croatia has developed 

humanitarian demining capacities (physical demining, equipment, know-how, and rehabilitation 

of mine victims) which represent its comparative advantages in Europe and worldwide. Croatian 

legislation has been harmonised with the EU acquis during the negotiation process in the area of 

environmental protection. There is a need for legal enforcement and further development 

towards interoperability for acting in joint operations guided by the EU.  

However, the key weaknesses of Croatia's civil security system remain the lack of coordination 

and inadequate level of institutional integration of all parts into the system (i.e. policies for 

managing the crisis situations) due to inconsistencies or even vacuum in the existing legal 

framework. The key structures, bodies and actors are well functioning, but the coordination 

(particularly the commanding dimension, procedures, responsibilities and competences) is not 

well defined by the legislation and thus causes problems in implementation. These problems are 

intended to be solved with the new legal act, which was under preparation in time of writing this 

paper (March, 2013) and aims to clearly define responsibilities („one-side” commander at 

operational level). Furthermore, having in mind the fact that Croatia does not have an adequate 

system for crisis management, its development would be of great importance for the national 

security as a whole.Due to limited financial sources, the local and regional level units represent 

weak parts of executive and operational part of the system. However, the new model of financing 

is envisaged and the financing of local levels should be based on clear risk assessment for a 

certain area.There is a lack of systematic method for collecting disaster data and thus, the 

establishment of the central base data would be needed (SEE RDRMP, UNDP Croatia and 

UNDP, 2011, p. 14). 

SWOT Analysis of civil security system in Croatia 

Strengths
8
 

 Institutions are established at all levels of government in Croatia for governing protection 

and rescue actions. 

 Plans and programmes related to crisis management (i.e. risk assessments, protection and 

rescue plans) are adopted at all levels. 

 Croatian National Platform for Disaster Risk Reduction is in place. 

 Croatia has developed well-functioning 112 systems together with an active early warning 

system. 

 Croatia has highly professional and operational protection and rescue capacities at central 

government level. 

 Fire fighting headquarters and units are well trained and equipped; Croatia has good 

experience in addressing forest fires. 

 Croatia has internationally recognised expertise in some specific areas; strong 

humanitarian demining capacities represent comparative advantage of the country. 

                                                           
8
 The IPA beneficiary project (SEE RDRMP, UNDP Croatia and UNDP study, 2011, pp. 22-24) brought the SWOT 

analyses for disaster risk reduction in Croatia. The SWOT analyses in this paper is focused on Croatian civil security 

system. 
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 Good network of non-profit organizations provides service in disaster management with 

well-trained voluntary forces. 

 Croatia has signed bilateral agreements with neighbouring countries; actively participates in 

multilateral regional initiatives and organizations in South-Eastern Europe. 

Weaknesses 

 Croatian protection and rescue system needs more adequate coordination and clear 

division of responsibilities for raising its operative efficiency. 

 The civil protection and rescue legislation faces legal inconsistencies and the key act 

passes through changes. 

 There is inadequate level of institutional integration of all parts into the system (i.e. 

policies for managing the crisis situations). 

 Technical capacity and human resources potentials need to be improved in local self-

government units, which are the weakest executive and implementing component of the 

system. 

 There islack of unified analyses and transparency of total costs of the system and its 

services especially at regional and local level; monitoring, approving and reporting on 

financing of certain activities is not clearly defined, cost-benefit analyses are not 

undertaken. 

 There is underinvestment in protection and rescue activities at all levels. 

 The coastguard forces are weak component within protection and rescue system due to 

lack of financial sources. 

 The critical infrastructure and its protection in Croatia are not precisely defined. 

 There is a lack of citizens’ and media awareness regarding protection and rescue issues. 

 Comprehensive research on citizens’ perception of the threats and government’s 

responsibility regarding civil security is needed. 

 There is a lack of in-depth scientific research on civil security issues in the country; 

teaching on disasters is only partially included in the school curricula. 

Opportunities 

 The EU membership represents unique opportunity for strengthening and improvement 

of civil security system and additional funding through EU funds.  

 The adoption of the new Protection and Rescue Act with new regulations regarding rights 

and obligations of local self-governments and introducing new model of financing will 

provide significant improvement to the system.  

 The adoption of the new National Security Strategy, containing plans and measures 

regarding disaster risk reduction, improvement of response actions and reduction of 

consequences could contribute to better functioning of the system. 

 The introduction of planning process based on risk assessment and cost-benefit analyses 

at all levels could create an opportunity for effective crisis management. 

 Inclusion of the civil security issues in the school curricula could contribute to better 

information of young generations regarding threats and disasters. 
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Threats 

 Continuation of economic recession may reduce overall resources for protection and 

rescue activities. 

 Lack of political will to increase investment in protection and rescue at local level might 

slowdown the progress in building more effective sector. 

 Climate changes might bring new challenges and different ranking of priorities in 

protection and rescue sector. 

5. Civil security and Croatia’s membership in the European Union 

5.1. Civil security within the EU 

The foundations for civil protection co-operation at the Community level were made at first 

ministerial meeting in Rome in 1985 (Regional Environmental Centre, 2008). The member states 

agreed to coordinate their national rescue services within the Community level in the event of 

natural disaster. However, the scope of such European civil protection cooperation has deepened 

and broadened during the time and now it has an extensive goal of protecting civilians form both, 

natural and man-made disasters.In general, the EU crisis management approach is based on two 

main principles: responsibility of the EU member state for protection and rescue activities for its 

citizens and the principle of solidarity among the EU member states in crisis situation.  

The current legislative framework regulating the European civil protection is based on two major 

legal acts, namely  the Council Decision establishing a Community Civil Protection Mechanism, 

adopted in 2001 and upgraded in 2007,  and the Council Decision establishing a Civil Protection 

Financial Instrument, adopted in 2007 (European Council, 2007a). The Commission faced the 

need for comprehensive approach in order to achieve European effective reaction to the 

disasters, including risk assessment, forecast, prevention, preparedness and rehabilitation which 

require the mobilisation of all instruments and services available to the Community and Member 

States. In the field of civil protection, the Commission has proposed the establishment of the 

MIC as Union’s operational centre for intervention as well as the improvement of the European 

civil protection response, especially by developing reserve resources available for European civil 

protection operations, but without duplication of existing response capacities. Furthermore, the 

Commission suggested the creation of a European Disaster Response Training Network, further 

development of early warning systems and promotion of the use of the single European 

emergency number 112 (European Commission, 2008). 

The Community Civil Protection Mechanism (CCPM) represents a major mechanism for 

cooperation in the field of civil protection. It includes all EU member states, while the European 

Economic Area Member States and the EU candidate countries may also obtain its membership. 

Currently, the CCPM includes 32 participating states. The CCPM is established in order to 

facilitate cooperation in the civil protection assistance interventions in the event of disaster or 

major accident, requiring urgent response actions or in the event of an imminent threat of 

disaster.  
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In order to ensure an effective assistance, the CCPM has developed a number of tools intended to 

facilitate adequate preparedness and effective response to disasters at the EU level. This 

includes: the Monitoring and Information Centre (MIC), Common Emergency Communication 

and Information System (CECIS), training programme and civil protection modules.  

- The Monitoring and Information Centre (MIC)isbased at the European Commission in 

Brussels. It is accessible 24 hours a day and capable to act immediately, when a call for 

assistance is received. The monitoring of the situation in a case of disaster and major 

accident within the EU, the EU neighbouring countries and the rest of the world as well 

as the responsibility of the EU response in emergencies, represent the main tasks of the 

MIC. It can be activated by any participating state seeking for international assistance, 

when a disaster overwhelms its national civil protection capacities or upon a formal 

request for assistance from any third country affected by a disaster, following procedures 

set for its activation.  

- The Common Emergency Communication and Information System (CECIS) have been 

created to make disasters response faster and more effective. It is a reliable web-based 

alert and notification application, aimed to facilitate communication between the MIC 

and national authorities.  

- The training programme includes training courses, organisation of joint exercises and the 

experts exchange system among the participating states, in order to improve skills of the 

experts involved in civil protection assistance operations.  

- Civil protection modules are voluntary based teams consisted of national protection and 

rescue forces from one or more participating states, which contribute to the civil 

protection rapid response abroad (European Commission, 2012a) 

The Civil Protection Financial Instrument (CPFI) is established with the aim to support and 

complement the efforts of the participating member states in the area of protection and rescue, 

but also to facilitate reinforced cooperation between the EU Member States in the field of civil 

protection. In addition, the CPFI provides the financing of preparedness and response actions 

covered by the Mechanism; studies and projects related to prevention and preparedness and co-

finance the transport expenditures of Member States operating under the Mechanism. Funds for 

the CPFI are provided from annual membership fees, paid by countries that are not EU members 

but that are Mechanism participating states, whereas the funds from EU Member States intended 

for functioning of the Mechanism are provided by the EU budget (European Council, 2007b). 

Additionally, in 1996 a new Council Directive on the control of major-accident hazards (the so 

called SEVESO II) was adopted, representing the key EU directive governing prevention of 

chemical accidents which has to be transposed into national legislation of member states. This 

Directive aims to prevent major accident hazards involving dangerous substances and to limit the 

consequences if such accidents occur, not only for man (safety and health aspects) but also for 

the environment (environmental aspect). It applies to facilities where dangerous substances are 

produced or / and stored. Moreover, industrial facilities that store, use or handle dangerous 

substances are required to set out a major-accident prevention policy, write and submit a safety 

report, and establish emergency plans in order to reduce the likelihood of an accident and 

establish preparedness measures in the cases of its emergence (European Council, 1996).  
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In 2007, the European Commission stressed the need for establishment of a detection and early-

warning system for tsunamis in the Mediterranean and the Atlantic Ocean. In particular, a lack of 

a specific tsunami warning system in the North-eastern Atlantic and Mediterranean (NEAM) 

region is indicated as a significant risk for European citizens, due to the fact that EU countries: 

Greece, Italy, France, Spain and Portugal are most exposed ones to the tsunami risk. Moreover, 

the lack of such systems is also considered as a main obstacle in reaching full multi-hazard risks 

coverage in Europe, due to the fact that such systems already exist for other natural hazards 

(European Commission, 2007).  

Important step forward is the fact that the area of the Civil Protection has been established as a 

formal EU policy area by the Treaty of Lisbon (European Commission, 2010a).
9
 Namely, the 

Article 196 of TEU “Civil Protection” defines the area of Civil Protection as an area of shared 

competence between the EU and the Member States, meaning that the EU Commission has got 

the right to carry out measures in order to support, coordinate and complement measures 

undertaken at the national level, but without any harmonisation of the Member States acts and 

regulations. Moreover, Article 222 „Solidarity Clause” stipulates a joint action of the EU and its 

Member States (coordinated within the EU Council) in a case when one of the Member States 

became the object of a terrorist attack or victim of natural or man-made disaster. Thus, in a spirit 

of solidarity, the Member States shall offer their assistance, while the Union shall mobilise all 

instruments at its disposal (including the military instruments of the Member States) at the 

request of political authorities of the stricken Member State. However, the implementation of 

solidarity clause is being determinate by the EU Council, at the joint proposal of the EU 

Commission and the High Representative for Foreign Affairs and Security Committee. For this 

purposes, the EU Council may be assisted by the Political and Security Committee as well as by 

the new Standing Committee on Internal Security, introduced by the Treaty of Lisbon Article 71 

„Standing Committee on Internal Security“(Ahman, 2009). 

It is also important to mention the most recent Commission strategic document for this area. 

Namely, in 2010 the Commission issued a strategy on the natural and man-made disasters 

management, providing a series of proposals to strengthen the European Union’s response 

capacity in the event of disasters. The establishment of the new European Emergency Response 

Centre within the Commission’s DG Humanitarian Aid and Civil Protection is being proposed. 

Moreover, the Commission strongly supported the central coordinating role of the UN in the 

event of disaster in third countries. Also, the strategy envisaged the improvement of the EU 

response actions in terms of efficiency byplanningand mapping of resources in order to ensure 

their immediate deployment, thecost-effectiveness of logistics operations through coordination 

of units at European level, the coordination and cost-effectiveness of transport, etc. (European 

Commission, 2010b).  

Finally, in 2010 the European Council has adopted the EU Internal Security Strategy in Action: 

Five steps towards a more secure Europe(European Commission, 2010b), setting out the 

                                                           
9
The Treaty of Lisbon amending the Treaty on European Union and the Treaty establishing the European 

Community was signed in the Portuguese capital on 13 December 2007 by the representatives of the twenty-seven 

Member States. It entered into force on 1 December 2009, after being ratified by all the Member States. 
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challenges, principles and guidelines for dealing with identified threats to EU security i.e. 

organised crime, terrorism, cybercrime, cross-border crime and natural and man-made disasters. 

In addition, five strategic objectives(each with specific actions) are listed for overcoming the 

most urgent challenges in order to make the EU more secure. Namely, the objectives to be 

achieved are: Disrupt international criminal networks; Prevent terrorism and address 

radicalisation and recruitment; Raise levels of security for citizens and businesses in cyberspace; 

Strengthen security through border management; Increase Europe’s resilience to crises and 

disasters. As regards to thenatural and man-made crises and disasters, improvements to long-

standing crisis management practices in terms of efficiency and coherence are emphasized.  In 

particular, this will require: a full use of the solidarity clause, development of an all-hazards 

approach to threat and risk assessment,reinforcing the links between sector-specific early 

warning and crisis cooperation systems and development of European Emergency Response 

Capacity (European Commission, 2010c). 

5.2. EU accession - participation in EU mechanisms and instruments 

Croatia is becoming the EU member on July 1
st
, 2013 and will have to undertake the 

responsibilities of the EU member state. As already mentioned, the EU supports and 

complements the member states’ action at national, regional and local levels in risk prevention, 

preparation of their civil protection personnel and response to national and men-made disasters 

within the EU (European Commission 2010c; Lisbon Treaty, article 196). Therefore, the EU 

strategic documents regarding civil security and risk management represent a “soft law”, while 

Croatia has to harmonise it legislation in the area of environmental protection.  

Namely, in the accession negotiations the most significant part of civil security legislation was 

covered by the Chapter 27 – Environment (hazardous waste management, industrial pollution 

and risk management, nature protection and civil protection).Civil security areas where Croatia 

has implemented the most of the reforms with the support of EU include water and dangerous 

waste management, industrial pollution control and risk management, nuclear safety and 

radiation protection, etc. Although Croatia made significant progress in the civil security 

reforms, there are still many areas where continuation of efforts on law enforcement is needed. 

As a part of legal harmonisation in the area of environmental protection, Croatia has transposed 

provisions of the SEVESO II Directive (98/82/EC) into national legislation, during the 

negotiation process. The Environmental Protection Act (OG 110/07) was adopted together with 

related bylaws (regulation and rulebook covering issues of managing dangerous substances and 

preventing major accidents). Through this, Croatia has also partially transposed the Directive 

2003/105/EC that amends and supplements the SEVESO II Directive, all being part of the 

legislative harmonization with the EU. Furthermore, the Protection and Rescue Act was also 

harmonized with SEVESO II Directive. 

By entering the EU membership, Croatia has the obligation to define European critical 

infrastructure within its area as well as protection of such infrastructure for other member states 

which isin its own national interest. Creation of such legal framework is underway (NPRD, 

2013, p.74). 
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Croatia participates in the Civil Protection Mechanism and Civil Protection Financial Instrument 

(OG International Agreements, 9/09).The Memorandum of Understanding (MuO) on Croatia's 

participation in the Civil Protection Mechanism entered into force in September 2009, making 

Croatia the Mechanism’s 31
st
 participating state. It enables Croatia to take part in training 

programmes, joint exercises, seminars and pilot projects. Since May 2008, Croatia has 

participated in all activities, including inter alia the co-organisation of the Modules Basic 

Training programme(European Commission, 2012b).  The EU Civil Protection Mechanism 

enables Croatia to have access to the European Commission’s Monitoring and Information 

Centre (MIC) in which Croatia participates since 2002, as well as to Common Emergency 

Communication and Information System (CECIS) which facilitates communication between the 

MIC with National Authorities. 

The MIC has not been activated yet in Croatia, because so far the country did not face a crisis 

that would surpass its national capacities. However, after joining the MIC in 2002, Croatia 

reacted to MIC requests and to Civil Protection Mechanism several times. As examples, the 

cases of sending sand bags to Hungary during floods in 2010; assistance to Albania during floods 

in 2010 and assistance withCanadair’s and fire fighting helicopters to Greece, Bosnia and 

Herzegovina and Montenegro in 2012, could be mentioned (interview, NPRD, Zagreb December 

2012; European Commission, 2012a) 

The country participated in several simulation exercises organised at Community level which a 

learning opportunity to accelerate response in major emergencies and a contribution to 

establishing a common understanding of co-operation in civil protection assistance interventions. 

The trainings with earthquake scenario could be mentioned - EU TEREX in Italy in 2010; EU 

Danubious in Romania, 2009; SweNorEx 2009 in Sweden; and flooding training – EU 

HUROMEX 2008 in Hungary (European Commission, 2013; European Commission, 2012c) 

Croatia also participates in a number of civil protection projects, aimed to cooperation 

improvement between the countries of South-Eastern Europe, funded by the EU. One of them is 

the programme for civil protection cooperation financed through the EU Instrument for Pre-

Accession Assistance (IPA) aiming to bring the EU candidates countries and potential candidates 

closer to the EU Civil Protection Mechanism and to contribute to the development of their civil 

protection capacities. Croatia organised the CRO-FLOODS 2012 Field Exercise, which was 

event of significant size with participation of the civil protection intervention teams from seven 

Western Balkan countries and several EU countries (European Union, 2013). Another example is 

development of the Regional Sustainable Development and Civil Protection in Bosnia and 

Herzegovina, Croatia and Montenegro Project, with the aim to establish the first Joint Fire 

Fighting Centre (JFFC) as part of the SEEFREC, and thus creating the mechanisms for 

coordination of fire fighting related activities and joint operational structure to address this 

critically important area in line with the Hyogo Framework, as well as to facilitate sustainable 

economic development in terms of environmental protection and increase participation of 

communities and businesses in risk reduction to forest fires (SEE RDRMP, UNDP Croatia and 

UNDP, 2011, p.21) 
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6. Conclusions 

Croatia has established complex legal system and institutional structures after becoming 

independent state. The system has been reformed in 2005 and it is not completely finalized yet. 

Legal framework of the civil security system has established coordination at national level 

combining all hazards and specific threats approach in the case of disaster and major accidents. 

The authority and responsibility for crisis preparedness and response rests on local level but the 

delegation of responsibilities takes combination of bottom up (primarily) and top-down 

approach, depending on difficulty of crisis situation.  

The best performing parts of the Croatia's civil security system are well trained and well 

equipped forces, particularly in the fire-fighting (both regular and voluntary forces), floods but 

also in some other areas. The huge progress has been made in dealing with the mine problem and 

mine action that Croatia was faced with due to recent war (1991-1995) and especially, in the 

post-war period. Thus, Croatia has developed humanitarian demining capacities (physical 

demining, equipment, know-how, and rehabilitation of mine victims) representing its 

comparative advantages in Europe and worldwide. Pursuant legislative acts, the Government has 

formal partnership with the non-profit organizations dealing with civil security for practically all 

areas.  

However, the key weaknesses of Croatia's civil security system remain the lack of coordination 

and inadequate level of institutional integration of all parts into the system (i.e. policies for 

managing the crisis situations) due to inconsistencies in the existing legal framework. The 

structures, bodies and actors are well functioning, but coordination between them (particularly 

the commanding dimension, procedures, responsibilities and competences) is not precisely 

defined, causing the problems in implementation of protection and rescue. These problems are 

intended to be solved with the new legal act, which is currently under preparation and aims to 

clearly define responsibilities („one-side” commander at operational level). Furthermore, having 

in mind the fact that Croatia does not have an adequate system for crisis management, its 

development would be of great importance for the national security as a whole.  

Due to limited financial sources, the local and regional self-government units represent weak 

parts of both, executive and operational dimension of the system. Their stronger involvement 

would be necessary for obtaining better results in the future overall activities of reducing civil 

security risks. In terms of operational forces, one of weak components of the protection and 

rescue system are the coastguard forces. Due to a lack of financial resources (i.e. provision of 

ships and helicopters, organization of high-quality personnel training) the improvement of this 

segment is postponed and remains to be one of the tasks for the future. 

There are no unified analyses of total cost of the protection and rescue system in the planning 

document or reports. According to estimates, the overall budget for the protection and rescue 

activities ranges from 0.3% to 0.4% of the state budget and has decreasing tendencies. These 

assessments relate only to the national level and there are no summary data for the CM costs at 

the local and regional level. The Government regularly evaluates, accepts and approves annual 

reports regarding CM activities and approves work plans for the following year. However, 
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although these plans refer on such activities, the costs are not presented in detail. The financing 

of the system needs to be more transparent and new investments need to be subject of cost-

benefit analysis.  

The effectiveness of the Croatian system depends on the crisis event and the involvement of 

different types of actors. Generally, the effectiveness of fire-fighting could be estimated as the 

highest (in the activities that they are leading and coordinating) together with flood risk 

management. In case of serious failures there are procedures for opening inquiries, but in most 

cases only internal ones were undertaken. The most important issue in such cases is to learn from 

the past experiences and thus improve the system, but it seems that this should be more used in 

practice.  

The European Union is relevant factor for the civil security system development in Croatia. The 

country had to harmonise its legislation with the acquis communautaire, particularly in the area 

of environmental protection, and it is on the way to become the EU member in mid-2013. 

However, although Croatia has made a significant progress in the civil security system, there are 

still many areas where continuation of efforts is needed, particularly in law enforcement. 
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PREMA UČINKOVITIJEM SUSTAVU CIVILNE SIGURNOSTI U HRVATSKOJ NA 

PUTU PREMA ČLANSTVU U EU 

Dr.sc.Višnja Samardžija,
 
dr.sc. Sanja Tišma, Ivana Skazlić  

Sadržaj 

Rad se bavi ključnim snagama i slabostima složenog sustava civilne sigurnosti u Hrvatskoj, koji 

predstavlja kombinaciju generičkog (općenitog) i specifičnog pristupa države krizama i 

katastrofama (poplave, požari, suše, upravljanje opasnim otpadom te specifične prijetnje poput 

mina). Iako su ovlasti i odgovornosti za spremnost i odgovor na krizu dodijeljene lokalnoj razini, 

procedure delegiranja ovlasti predstavljaju kombinaciju pristupa “s dna prema vrhu” i “s vrha 

prema dnu”. Sustav ima dobro obučene i opremljene operativne snage te je ostvario 

komparativne prednosti u specifičnim područjima poput razminiranja. Međutim, glavne slabosti 

s kojima se sustav suočava svakako su nedostatak koordinacije, što je prije svega rezultat 

neadekvatne zakonske osnove koja je trenutno u procesu mijenjanja te nedostatak 

transparentnosti, prije svega u smislu troškova sustava u cjelini. Premda je Hrvatska ostvarila 

značajan napredak u reformama civilne sigurnosti, još uvijek postoje mnoga područja koja 

zahtijevaju daljnje napore na njezinom putu prema punopravnom članstvu u EU-u. 

Ključne riječi: upravljanje krizama, snage, slabosti, učinkovitost, EU 
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Sažetak 

Na teorijskoj ravni,ali i u praktičnoj izvedbi vrlo često postoje nesuglasice oko pitanja ko 

ocjenjuje i rangira sigurnosne prijetnje, što u krajnjoj mjeri može postati kontraproduktivno po 

vitalni interes države i društva. U Bosni i Hercegovini egzistiraju 22 agencije koje rade procjenu 

sigurnosnih rizika. Postojanje ovakvog kolopleta agencija koji bez jedinstvene metodologije vrše 

procjenu sigurnosnih rizika otežava efikasno upravljanje sigurnosnim rizicima. Cilj teksta je 

analiza procjene sigurnosnih prijetnji u Bosni i Hercegovini, oslanjajući se na relevantne 

institucionalne i empirijske rezultate istraživanja. Osim toga namjera nam je ukazati na 

probleme koji otežavaju trenutni razvoj jedinstvenog sistema za upravljanje rizicima u Bosni i 

Hercegovini, odnosno stanje koje je odraz atomiziranosti sektora unutarnje sigurnosti u Bosni i 

Hercegovini.   

Ključne riječi: sigurnosne prijetnje, sigurnost, Bosna i Hercegovina 

 

1. Sigurnosna politika i karakteristike sistema sigurnosti Bosne i Hercegovine  

 

Sigurnosna politika svake zemlje u principu predstavlja osnovni dokument koji definira državnu 

politiku u pogledu odbrane i sigurnosti. Sigurnosna politika daje i „okvir i smjernice za izgradnju 

sistema, strukture i svih mehanizama neophodnih za efikasno djelovanje sektora sigurnosti“ 

(Cikotić, 2010:186). U većini država, a zavisno od ustavno-političkog uređenja, sigurnosna 
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politika je neodvojiva od drugih aspekata politike. Prema tome, sigurnosna politika u sebe 

inkorporira i čini sastavni dio i drugih aspekata državne politike: unutrašnja, ekonomska, 

odbrambena, socijalna, finansijska, vanjska i obrazovna
1
. 

Postratni razvoj sistema sigurnosti Bosne i Hercegovine temelji se na odredbama 

kontradiktornog historijskog dokumenta, odnosno Daytonskog mirovnog sporazuma čija se 

važnost ogleda samo u prestanku ratnih djelovanja i verifikaciji Bosne i Hercegovine kao 

nezavisne, samostalne, suverene i međunarodno priznate države. Suštinski posmatrano,  to je 

značilo da država Bosna i Hercegovina nije dobila svoju sigurnosnu funkciju
2
, već  su sigurnosne 

i odbrambene institucije razbijene po entitetima koji nemaju međunarodni subjektivitet, a što je 

predstavljalo presedan moderne međunarodne političke i pravne prakse.  

Pored toga, značajan korak u oblikovanju i funkcionalnom uvezivanju sigurnosti i odbrane na 

državnom nivou predstavlja i to što je Predsjedništvo BiH 2006. godine usvojilo dokument 

Sigurnosna politika Bosne i Hercegovine. Važnost ovog dokumenta je to što „daje okvir i 

smjernice za izgradnju sistema, strukture i svih mehanizama neophodnih za efikasno djelovanje 

sektora sigurnosti“ (Cikotić, 2010:186). 

Između ostalog, krajnji ciljevi sigurnosne politike BiH proizlaze iz osnovnih društvenih 

vrijednosti definiranih Ustavom BiH kao preduvjet djelovanja sistema sigurnosti i ukupne 

stabilnosti Bosne i Hercegovine. Iz ovoga proizlazi da aktivna sigurnosna politika podrazumijeva 

ispunjenje sljedećih pretpostavki (Sigurnosna politika BiH, 2006:17): 

 

1. uspostavljanje i razvoj institucija sistema sigurnosti koje će biti sposobne da odgovore na 

sve rizike i prijetnje osnovnim vrijednostima i interesima Bosne i Hercegovine; 

2. aktivno učešće u izgradnji kolektivne sigurnosti na regionalnom i globalnom planu putem 

pristupanja međunarodnim sigurnosnim konvencijama, evropskim i euroatlantskim 

strukturama; 

3. oporavak i razvoj privrednog potencijala, čime će se dugoročno obezbijediti resursi i 

sredstva za efikasno suprotstavljanje sigurnosnim rizicima i prijetnjama. 

 

U suštini, sigurnosna politika nudi odgovor na opća pitanja zaštite interesa i prioriteta građana, 

društva i države u cjelini od vanjskih i unutrašnjih prijetnji. Zbog toga se zahtijeva stalna analiza 

sigurnosnog okruženja, prijetnji i rizika sigurnosti, a radi zaštite temeljnih vrijednosti (zaštita 

života, ustavnih prava, zaštita nezavisnosti države…) i temeljnih interesa (zaštita ustavnog 

poretka, odnos sa susjednim državama…). To podrazumijeva usmjerenje pažnje na moguće 

tendencije u sferama unutrašnjih konflikata prema bilo kojem osnovu, nasilne promjene 

međunarodno priznatih granica, ekspanziju etničkog ili religijskog ekstremizma, organizirani 

kriminal, proliferaciju, trgovinu ljudima… (Abazović, 2012). Osim vanjskih prijetnji ustavnom 

poretku države i njenoj nacionalnoj sigurnosti, postoji i niz izvora ugrožavanja (prijetnji) sistema 

                                                           
1
 Sigurnosna politika kao „opći pojam podrazumijeva najčešće u praksi elemente politike koji se odnose na sva 

sigurnosna pitanja: od vojno-političkih (odbrambena politika) preko politike u oblasti zaštite javnog reda i mira, 

zaštite ustavnog i ekonomskog poretka, zaštite ljudi i materijalnih dobara, zaštita okoliša“  (Beridan, 2008:31). 

2
 Pod sigurnosnom funkcijom podrazumijeva se mogućnost i sposobnost države da ispuni zahtjeve za vanjsku i 

unutrašnju sigurnost, odnosno efektivna kontrola državne teritorije posredstvom monopola sile (Schneckener, 

2004:513 u  Turčalo, 2009:135). 
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nacionalne sigurnosti i građana koji su pretežno unutrašnje naravi, među koje se ubrajaju 

(Beridan, 2008:92-93): 

1) politička previranja koja u krajnjem mogu proizvesti građanski rat; 

2) terorizam; 

3) organizirani privredni i ekonomski kriminal i korupcija; 

4) organizirani kriminal koji podrazumijeva zaštitu optuženih za ratne i druge zločine,  

5) trgovinu ljudima, ljudskim organima, prostituciju, nasilje različitih oblika, ekonomsku i drugu 

vrstu pomoći terorističkim djelatnostima; 

6) organizirano i svako drugo narušavanje javnog reda i mira, te zakona u domenu saobraćaja; 

7) grupno ili pojedinačno narušavanje integriteta vlasti države, osobito u sistemu nacionalne 

sigurnosti iznutra, neizvršavanjem Ustavom i zakonima države propisanih dužnosti i funkcija; 

trgovina narkoticima i oružjem; 

8) proliferacija oružja za masovno uništavanje; 

9) organizirana kolaboracionistička djelatnost. 

 

Međutim, bitno je napomenuti da je vrlo teško potvrditi tezu da je sigurnost sistemska djelatnost 

države Bosne i Hercegovine. U tom smislu, iako Bosna i Hercegovina ima usvojenu Sigurnosnu 

politiku koja definira određena strateška pitanja iz domena odbrane i sigurnosti, politika 

sigurnosti se ipak provodi u okviru niza „političkih i lokaletatističkih partikulariteta koji imitiraju 

državu, a samim svojim postojanjem takvi partikulariteti predstavljaju negaciju države“ 

(Abazović, 2008:68). Eminentno, sa stajališta savremenih sigurnosnih studija, može se utvrditi 

da je Daytonski sporazum stvorio uvjete za vanjsku sigurnost kroz prisustvo međunarodnih 

vojnih snaga, dok su pitanja unutrašnje sigurnosti (javni red i mir, kriminalitet, saobraćaj…) 

partikulizirana i razbijena na entitetske i kantonalne institucije, generirajući time latentno stanje 

političke, ekonomske, socijalne i društvene (ne)sigurnosti građana. Prethodna tvrdnja proizlazi iz 

pretpostavke da ukoliko jedno društvo (bosanskohercegovačko op.a.) nema senzibilitet prema 

svojim tačkama, te ukoliko nema osposobljene institucije koje bi se bavile slabim tačkama, onda 

se može govoriti o latentnoj nesigurnosti, koja može izrasti u pojavnost, a ta pojavnost može 

prerasti u stanje, dakako stanje nesigurnosti (Abazović, 2010:98). Uzroci ovakvog ambijenta 

proizvod su institucionalizirane etnonacionalne podjele društveno-političkog establišmenta, 

razbijenosti sigurnosnog kompleksa, te poluprotektoratskog međunarodnog političkog 

subjektiviteta. 

 

Sigurnosna politika jedne zemlje zavisi i od niza faktora
3
, što u konačnici i određuje stupanj, 

vrstu i oblik ugroženosti (prijetnji) nacionalnom sistemu sigurnosti. Na teorijskoj ravni vrlo često 

postoje nesuglasice oko pitanja ko ocjenjuje i rangira sigurnosne prijetnje, što u krajnjoj mjeri 

može postati kontraproduktivno za vitalni interes države i društva. Na osnovu provedenih 

teorijskih i empirijskih istraživanja o sigurnosnim rizicima, te na osnovu njihove društvene 

determiniranosti, percepcije i komunikacije, može se zaključiti da ih ocjenjuju specijalizirane 

snage sistema sigurnosti i građani (Lisica, 2011:47). Specijalizirane snage sigurnosti 

                                                           
3
 Tu se, prije svega, misli na historijsko naslijeđe; ukupne moći države; geopolitički i geostrateški položaj; stupanj 

razvoja međunarodnih odnosa na regionalnom i svjetskom nivou; ekonomsku razvijenost, demografski potencijal, 

karakter unutrašnje i vanjske politike... (Beridan, 2008:31; Abazović; 2002:3). 
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(ministarstva, agencije…) svoje analize temelje na različitim sigurnosnim procjenama, koje su 

ujedno i najvažnije, jer se time stvaraju određeni preduvjeti za efikasno upravljanje sigurnosnim 

rizicima. Autor Darvin Lisica naglašava da percepcija građana i društvenih grupa o nivou 

ugroženosti od potencijalnih izvora sigurnosnih rizika (prijetnji i opasnosti) predstavlja bitan 

kriterij za njihovu ocjenu i rangiranje, jer se time stvara višestruki značaj za društvenu zbilju, pa 

i za njene određene karakteristike od kojih može zavisiti ranjivost društva na različite prijetnje i 

njihovu sposobnost da odgovore. 

 

U nastavku čemo prezentirati procjene sigurnosnih prijetnji u Bosni i Hercegovini, urađene na 

osnovu relevantnih institucionalnih (državnih) i empirijskih (naučnih) rezultata istraživanja 

 

2. Procjene sigurnosnih prijetnji u Bosni i Hercegovini (stanje i izazovi) 

.  

Sigurnosna politika Bosne i Hercegovine svoju analizu sigurnosnih procjena temelji na osnovu 

globalnih, regionalnih i unutrašnjih procesa, što znači da se Bosna i Hercegovina susreće sa 

globalnim, regionalnim i unutrašnjim izazovima sigurnosti. S tim u vezi, sigurnosna politika 

Bosne i Hercegovine definirala je globalne izazove sistema sigurnosti koji obuhvataju 

međunarodni terorizam, ugrožavanje životne sredine, nekontroliranu proizvodnju i prodaju 

naoružanja, intenziviranje prisilnih migracija, te sve oblike organiziranog kriminala koji mogu 

ugroziti socijalnu i političku stabilnost zemlje. Regionalni izazovi direktno proizlaze iz 

geografskog položaja Bosne i Hercegovine, kao i procesa tranzicije u zemljama bivše 

Jugoslavije. Kao takva, Bosna i Hercegovina predstavlja pogodno tlo za ilegalnu trgovinu 

naoružanjem, ilegalnu trgovinu narkoticima, bijelim robljem i drugim transnacionalnim 

kriminalnim aktivnostima. Također, ovim dokumentom utvrđeno je da je Bosna i Hercegovina 

opterećena i određenim unutrašnjim problemima, kao što su (Sigurnosna politika BiH, 2006:5): 

 

1.) zaostali politički i društveni animoziteti, 

2.) nepotpuna implementacija Daytonskog mirovnog sporazuma, 

3.) problemi političke tranzicije, 

4.) veliki broj nagaznih mina, 

5.) slab razvoj ekonomije itd. 

 

Može se reći da Sigurnosnu politiku Bosne i Hercegovine treba posmatrati kao dokument koji ne 

nudi krajnje odgovore na sva sigurnosna pitanja, već predstavlja samo polaznu osnovu. Sa 

stručnog stajališta mogu se konstatirati određene slabosti i nedostaci ovog dokumenta
4
, ali se, 

također, moraju uzeti u obzir vrijeme i okolnosti u kojima je ovaj dokument donesen. Uzimajući 

u obzir stalnu promjenu društveno-političkih, ekonomskih i sigurnosnih faktora užeg i šireg 

                                                           
4
 U svojoj kritičkoj analizi Sigurnosne politike Bosne i Hercegovine Darvin Lisica posebno naglašava prisustvo 

terminološke i teorijske nedosljednosti kada se govori o sigurnosnim izazovima i rizicima. Naime, ovaj autor smatra 

da se sigurnosni rizici navode samo u naslovu poglavlja, a ne odnose se na sadržaj teksta u kojem se nabrajaju 

globalni, regionalni i unutrašnji izazovi. Posebno naglašava da se znatan broj navedenih sigurnosnih izazova može 

nazvati prijetnjama ili opasnostima, a što proizlazi iz nerazumijevanja pojmovne i klasifikacijske distinkcije između 

izazova i rizika (šire Lisica, 2011:154). 
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okruženja, ovaj dokument podložan je redefiniranju i doradi kako bi se postigli aktualnost i 

efikasnost odgovora na prijetnje, izazove ili opasnosti.  Poseban segment koji će vjerovatno 

kontinuirano zahtijevati promjenu ili doradu dokumenta diktirat će integrativni procesi 

pristupanju NATO-u i Evropskoj uniji kroz prilagođavanje cjelokupnog institucionalnog okvira i 

pravnog sistema standardima i principima tih organizacija
5
. Buduće procjene sigurnosnih rizika, 

prijetnji ili opasnosti za Bosnu i Hercegovinu trebaju se zasnivati na primjeni naučno potvrđenih 

metoda i to kroz veći angažman akademske i stručne javnosti, a radi postizanja kvalitetnije slike 

o stvarnim prijetnjama za Bosnu i Hercegovinu. 

 

Sigurnosna politika Bosne i Hercegovine jasno je utvrdila da su za njeno provođenje  zaduženi 

svi organi i institucije na svim nivoima zakonodavne i izvršne vlasti (državni, entitetski, 

kantonalni, lokalni). Bosanskohercegovački realitet izgleda nešto drugačije i  karakterizira ga 

lokaletatistička parcijalizacija u oblasti sigurnosti, a kao krajnji produkt javljaju se 

disfunkcionalnost i asimetričnost suprotstavljanja sigurnosnim rizicima i prijetnjama. Ovakvo 

stanje za Vladu Azinovića predstavlja stalni izvor unutrašnje nestabilnosti, koja sprječava 

uspostavljanje funkcionalne države, destabilizira institucije vlasti, stvara unutrašnje napetosti i 

omogućava političkim elitama da ciljano uvode strah kao instrument političke borbe u još uvijek 

krhkom, postkonfliktnom društvu
6
 (2012:162).  Između ostalog, prihvatljiva je i konstatacija 

Mirsada Abazovića da postoje elementi sistema i sistematičnosti u vezi sa unutrašnjim ili 

transdržavnim faktorima sigurnosnih rizika, ali napominje da „nema efikasne sistemske 

djelatnosti države u presijecanju, onemogućavanju ili neutraliziranju postojanja ili daljeg 

nekontroliranog razvoja tih faktora sigurnosnih rizika i sigurnosnih prijetnji“ (2008:68). 

Posmatrano iz današnje perspektive, savremeni sigurnosni rizici i prijetnje (organizirani 

kriminal, ilegalne migracije, trgovina drogom, proliferacija…) uglavnom su transnacionalnog 

karaktera i zahtijevaju zajednički odgovor više država, što znači da sigurnosni rizici i sigurnosne 

prijetnje ne poznaju nacionalne, ili, pak, entitetske ili kantonalne granice, već svojim obimom 

„premrežavaju“
7
 više država i postaju akteri bez suvereniteta. 

Bosna i Hercegovina treba da izgradi integrirani i funkcionalni sistem sigurnosti koji bi efikasno 

i efektivno upravljao sigurnosnim rizicima i time pružio veći stupanj zaštite građanima. 

Međutim, istraživanje koje je provedeno u okviru studije „Sigurnosni rizici i temeljne društvene 

vrijednosti u Bosni i Hercegovini“ pokazalo je da unutar sigurnosnog sistema Bosne i 

Hercegovine postoje ukupno 22 organizacijske forme
8
 na državnom, entitetskom i kantonalnom 

nivou, koje imaju razvijene elemente za procjenu i upravljanje rizicima (Lisica, 2011:155). 

                                                           
5
 Opširnije u Mirza Smajić (2011): Sigurnosna politika Bosne i Hercegovine u Damir Banović i Saša Gavrić (ur.), 

Država, politika i društvo u Bosni i Hercegovini, University Press-Magistrat Sarajevo. 
6
 Istraživanje američke Fondacije za mir (Fund for peace) koje se odnosi na Faild-states-index, provedeno u 177 

država u svijetu, svrstalo je Bosnu i Hercegovinu na 79. mjesto zemalja (2011. god. 60. mjesto) kojima prijeti 

opasnost od unutrašnjeg urušavanja. Posebno zabrinjavajući faktori su: podijeljene elite; kolektivni osjećaj 

nepravde; strani upliv i sigurnosni aparat (http://www.fundforpeace.org/global/?q=fsi-grid2012 1. septembar 2012). 
7
 Mirsad Abazović navodi da „jedan broj tranzicijskih država je, što se međusobne saradnje tiče, 'razmrežen', dok su 

kriminalne grupe i organizacije 'umrežene' i 'premrežavaju' veći broj država“ (2012:61). 
8
 U okviru tih organizacijskih formi podrazumijevaju se, između ostalog: Ministarstvo sigurnosti BiH; Ministarstvo 

odbrane BiH; Obavještajno-sigurnosna agencija; SIPA, GPBiH; Uprava za indirektno oporezivanje; MUPRS; MUP 

FBiH; Federalna uprava civilne zaštite, Republička uprava civilne zaštite; nevladine organizacije; naučno-

istraživačke institucije; Ministarstvo civilnih poslova-Prilog 1. (Lisica, 2011:156). 
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Studija je, također, pokazala da postoje problemi koji otežavaju trenutni razvoj jedinstvenog 

sistema za upravljanje rizicima, a posebno su izraženi kroz nedovoljnu koordinaciju, preklapanje 

zakonskih nadležnosti, neadekvatno reguliranu razmjenu podataka, a posebno se ističu 

informatička nepovezanost i nekompatibilnost informacijskih sistema i baza podataka, te 

neadekvatno znanje o rizicima i sl. (ibid, 157). Pretpostavke za prevazilaženje ovog stanja 

zahtijevaju napuštanje etnopolitičkih i lokaletatističkih interesa, depolitizaciju i deideologizaciju 

sektora sigurnosti, a kako bi se pristupilo izgradnji funkcionalnog i stabilnog sistema sigurnosti. 

U protivnom, može se konstatirati da najveću prijetnju za Bosnu i Hercegovinu i njene građane 

predstavlja (nefunkcionalna) država
9
, obilježena elementima etnokratije i političkog elitizma. 

 Između ostalog, rezultati studije „Uloga organa lokalne (samo)uprave u sistemu sigurnosti u 

Bosni i Hercegovini“ jasno pokazuju da građani kao glavne prijetnje vlastitoj sigurnosti 

percipiraju „problem pasa lutalica, maloljetničke delinkvencije, zloupotrebe opojnih droga, 

adekvatno odlaganje otpada i smeća, problem parkiranja, prirodne nepogode, ponašanje u 

saobraćaju, provale, pijančenja, prosjačenje itd.“ (Porobić, 2011:100). U suštini, djelovanje 

eksternih političkih aktera u Bosni i Hercegovini kroz „segmentirane strategije liberalizacije  na 

unutarnjopolitički život u Bosni i Hercegovini na političkom i ekonomskom planu ostvarili su 

perverzivan efekt koji je generirao ishod suprotan od željenog (...) umjesto demokratizacije, 

političke i ekonomske stabilnosti za pojedinca, proizvedena je etnokolektivna dilema
10
„ 

(Beridan, Turčalo, Smajić, 2010:535-536). Etnokolektivna dilema proizvela je i ojačala 

ugroženost kolektiva i straha od drugih etničkih grupa, proizvodeći tako okvir za ljudsku 

(humanu) nesigurnost. Bez obzira na to koji pristup ljudske sigurnosti zagovarali, uži (sloboda 

od straha) ili širi (sloboda od siromaštva), građani su ipak izloženi političkom nasilju, 

siromaštvu, strahu, lošoj vladavini, sistemskoj korupciji. Procjenjuje se da značajan procent 

stanovništva u Bosni i Hercegovini ima nivo potrošnje koji je tek nešto iznad linije siromaštva. 

Procjene iz 2007. godine govore da oko 20% stanovništva ima nivo potrošnje po osobi između 

204 i 306 KM. Posebno se naglašava da stanovništvo koje živi na granici linije siromaštva, a 

zbog finansijske i ekonomske krize može skliznuti ispod te granice, što bi vjerovatno dodatno 

otežalo ekonomski opravak
11

. 

Ova situacija u bosanskohercegovačkom društvu definitivno narušava uravnoteženo stanje 

fizičkog, duhovnog, društvenog i materijalnog opstanka pojedinca i zajednice prema drugim 

pojedincima i zajednicama, generirajući nepovjerenje, nasilje i krize kao permanentne indikatore 

stanja u Bosni i Hercegovini. U prilog toj činjenici govore trendovi Izvještaja o humanom 

razvoju za Bosnu i Hercegovinu u 2009. godini, u okviru kojeg se ispitivalo generalno 

povjerenje među građanima posljednjih deset godina. Dobijeni trendovi pokazuju konstantno 

                                                           
9
 Nefunkcionalnost države i njenih institucija jasno je vidljiva i u Sigurnosnoj politici BiH gdje je definirano da 

Bosna i Hercegovina i dalje predstavlja „faktor uticaja na stabilnost Jugoistočne Evrope i Evrope u cjelini, zbog 

čega će njena unutrašnja i vanjska dinamika razvoja biti predmet evropske i šire međunarodne pažnje i u narednom 

periodu“ (Sigurnosna politika BiH, 2006:3). 
10

 Etnokolektivna dilema poslužila je političkim elitama da skoro u svakoj predizbornoj kampanji povećaju 

nepovjerenje unutar bosanskohercegovačkog društva. Tako su svojim predizbornim porukama pokušali razriješiti 

dilemu „svojih“: „Moja kuća Srpska“ (SNSD); „Glasaj Srpski“ (SDS); „Svi su glasali za svoje a vi“ (SDA); 

„Opredjeljenje ili istrebljenje“ (HDZBiH) (Turčalo, 2009:142). 
11

 Izvještaj o napretku u realizaciji Milenijskih razvojnih ciljeva u Bosni i Hercegovini (2010), UNDP i Ministarstvo 

finansija i trezora Bosne i Hercegovine, Sarajevo juli/august 2010. godine, str. 10-13. 
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opadanje povjerenja među građanima za skoro 100% u odnosu na prije deset godina (vidi Tabelu 

1). 

S kojom se od 

sljedećih izjava 

najviše slažete 

Većini se 

ljudi 

može 

vjerovati 

Nikad dovoljno 

opreza kad su 

u pitanju drugi 

ljudi 

Ne zna/ne 

želi 

odgovoriti 

Ukupno 

(veličina 

uzorka) 

Izvor 

Godina 

istraživanja 

% % % N  

 

1998. 

26,9 68,2 4,9 1200 Svjetska 

studija 

vrijednosti 

2001. 15,6 83,2 1,2 1200 Svjetska 

studija 

vrijednosti 

2003. 14,5 84,2 1,3 1857 Balkan 

Analysis 

group 

2006. 7,2 91,8 1,0 3580 UNDP 

/ORI 

2008. 9,9 86,9 3,3 1600 UNDP 

 

Tabela 1: Generalizirano povjerenje kroz vrijeme
12

 

 

Ne iznenađuju poražavajući pokazatelji povjerenja među građanima, s obzirom na to da Bosna i 

Hercegovina funkcionira po matrici etnopolitika u svim oblastima društvenog života.  

 

Radi postizanja što objektivnijeg stanja o procjenama sigurnosnih prijetnji u Bosni i 

Hercegovini, u nastavku su prezentirani rezultati i analize određenih empirijskih i teorijskih 

istraživanja građana i nevladinih institucija. Jedna od posljednjih i relevantnijih analiza o 

percepciji vanjskih i unutrašnjih prijetnji za sigurnost Bosne i Hercegovine objavljena je u studiji 

„Sigurnosni rizici i temeljne društvene vrijednosti u Bosni i Hercegovini“ (Lisica, 2011). 

Percepcija vanjskih i unutrašnjih prijetnji u Bosni i Hercegovini ispitana je pomoću deset, 

odnosno šesnaest izvora ugrožavanja za vanjsku, odnosno unutrašnju sigurnost Bosne i 

Hercegovine, na uzorku od 3.327 građana
13

 (N=3327). Analiza rezultata percepcije ugroženosti 

građana od vanjskih i unutrašnjih prijetnji (svi ispitanici N=3327) izvršena je na osnovu 

aritmetičke sredine (M) odgovora ispitanika na skali
14

 od 1 do 6 (Grafikon 1 i 2). 

 

                                                           
12

 Izvor: Veze među nama – Društveni kapital u Bosni i Hercegovini, UNDP, Sarajevo, 2009. godina, str. 43. 

13
 Ukupan uzorak iznosio je 3.327 građana od čega: Bošnjaci=1.667; Srbi=1.042; Hrvati=548 i Ostali, odnosno oni 

koji se nisu izjasnili 4=odnosno 70 (Lisica, 2011). 
14

 Skala rangiranja: 1=nema ugrožavanja; 2=vrlo niska ugroženost; 3=niska ugroženost; 4=srednja ugroženost; 

5=visoka ugroženost i 6=vrlo visoka ugroženost. 
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Grafikon 1: Percepcija ugroženosti od vanjskih prijetnji (Lisica, 2011:101) 

 

Na osnovu grafikona, građani kao najveću vanjsku prijetnju za sigurnost Bosne i Hercegovine 

percipiraju „šverc droge preko BiH“, a najmanju „teroristički napad na međunarodne 

organizacije u BiH“. U nastavku su grafički prezentirani rezultati percepcije unutrašnjih prijetnji 

za sigurnost Bosne i Hercegovine: 
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Grafikon 2: Percepcija ugroženosti od unutrašnjih prijetnji (Lisica, 2011:115) 
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Iz grafikona možemo vidjeti da građani kao najveću unutrašnju prijetnju za sigurnost Bosne i 

Hercegovine vide u „visokoj nezaposlenosti i rastućem siromaštvu“, a kao najmanju prijetnju 

percipiraju „preseljenje stanovništva unutar BiH zbog straha od širenja međunacionalnih 

sukoba“. Između ostalog, percepcija unutrašnjih prijetnji kod građana direktno je vezana za 

egzistencijalna pitanja (siromaštvo, loša državna uprava, poljoprivreda i sl.), a što je posljedica 

aktualnog stanja u društvu i državi. 

Na drugoj strani, a u svrhu objektivnije procjene sigurnosnih prijetnji u Bosni i Hercegovini 

poslužiti će nam empirijski rezultati istraživanja o temi „Sigurnosne prijetnje demokratskoj 

konsolidaciji bosanskohercegovačkog društva“
15

 koji pokazuju rang listu sigurnosnih prijetnji u 

Bosni i Hercegovini.  Prema tome, klasifikacija sigurnosnih prijetnji uspostavljena je na osnovu 

analize dokumenta Sigurnosna politika Bosne i Hercegovine, izvještaja relevantnih agencija za 

provođenje zakona u Bosni i Hercegovini, te ranijih empirijskih istraživanja o sigurnosnim 

prijetnjama. Percepcija sigurnosnih prijetnji u Bosni i Hercegovini ispitana je pomoću dvanaest 

izvora ugrožavanja: 

(1) organizirani kriminal i nasilje kriminalnih grupa; 

(2) terorizam; 

(3) nesigurnost granica Bosne i Hercegovine (ilegalne migracije); 

(4) prirodne nesreće (poplave, potresi…); 

(5) loša državna uprava, korupcija i zloupotreba vlasti; 

(6) mine i druge eksplozivne naprave zaostale iz rata; 

(7) oružani napad na Bosnu i Hercegovinu koji bi mogla izvršiti druga država; 

(8) uništavanje prirodnog okoliša; 

(9) religijski i nacionalistički ekstremizam (etnonacionalna retorika); 

(10) siromaštvo i visoka nezaposlenost (ekonomska i finansijska kriza); 

(11) oružani sukobi unutar Bosne i Hercegovine; 

(12) opći (ulični) kriminal, nasilje na sportskim događajima i remećenje javnog reda i mira.  

 

U nastavku su grafički prikazane vrijednosti aritmetičke sredine (M), odnosno predstavljena je 

rang-lista sigurnosnih prijetnji za Bosnu i Hercegovinu, koja je refleksija rangiranja  ispitanika u 

uzorku (N=730). Rezultati rangiranja su predstavljeni na osnovu aritmetičke sredine, tako da što 

je vrijednost aritmetičke sredine bliža 1 time je prijetnja veća, odnosno što je bliža 12 prijetnja je 

niža (Grafikon 3). Na osnovu toga, konačna rang-lista sigurnosnih prijetnji izgleda slijedeće: 

(1) Organizirani kriminal i nasilje kriminalnih grupa (M=3.68); 

(2) Terorizam (M=4.73); 

(3) Loša državna uprava, korupcija i zloupotreba vlasti (M=5.08); 

(4) Siromaštvo i visoka nezaposlenost (M=5.75); 

(5) Religijski i nacionalistički ekstremizam (M=5.97); 

(6) Opći (ulični) kriminal, nasilje na sportskim događajima i remećenje javnog reda i mira  

(M=6.32); 

                                                           
15

 Rezultati istraživanja prezentirani su u doktorskoj disertaciji kandidata Mirze Smajića  o temi „Sigurnosne 

prijetnje demokratskoj konsolidaciji bosanskohercegovačkog društva“ odbranjenoj 08.02.2013.godine na Fakultetu 

političkih nauka Univerziteta u Sarajevu. Istraživanje je provedeno u toku 2012.godine, a ukupan uzorak iznosio je 

730 ispitanika iz cijele Bosne i Hercegovine.  
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(7) Oružani sukobi unutar Bosne i Hercegovine (M=6.45); 

(8) Mine i druge eksplozivne naprave zaostale iz rata (M=7.48); 

(9) Nesigurnost granica Bosne i Hercegovine (M=7.53); 

(10) Oružani napad na Bosnu i Hercegovinu koji bi mogla izvršiti druga država (M=7.91); 

(11) Prirodne nesreće (poplave, zemljotresi…) (M=8.14); 

(12) Uništavanje prirodnog okoliša (M=8.82). 

 

Iz 

ovoga možemo vidjeti da građani Bosne i Hercegovine kao najveću sigurnosnu prijetnju 

percipiraju „organizirani kriminal i nasilje kriminalnih grupa“, zatim „terorizam“, „lošu državnu 

upravu, korupcija i zloupotreba vlasti“, dok posljednje dvije pozicije zauzimaju „prirodne 

nesreće“ i „uništavanje prirodnog okoliša“. Također, opći zaključak u vezi ovog istraživanja 

predstavlja da organizirani kriminal generira nepovjerenje u institucije države, proizvodi 

političku, ekonomsku i socijalnu nestabilnost, odnosno zastoj temeljnih reformi koje su 

neophodne za uspostavljanje funkcionalne države i završetka procesa konsolidacije demokratije 

u Bosni i Hercegovini. Nadalje, iako terorizam zauzima vrlo „visoko“ drugo mjesto na rang-listi, 

ipak je objašnjenje za ovakvu percepciju vidljivo na osnovu određenih diskursa etnonacionalnih i 

monopolitičkih elita koje svojom partikularitetnom retorikom žele proizvesti strah i doprinijeti 

prividnom stanju opće nesigurnosti u Bosni i Hercegovini između građana, a posebno između 

pripadnika različitih nacionalnih grupa. 

 

Prethodni pokazatelji koji su prezentirani pružaju mogućnost izrade određenog profila procjene 

sigurnosnih prijetnji unutrašnjoj i vanjskoj sigurnosti Bosne i Hercegovine. U tom pravcu, 

možemo konstatovati da percepcija unutrašnjih prijetnji kod građana direktno je vezana za 
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egzistencijalna pitanja (siromaštvo, loša državna uprava, poljoprivreda i sl.), a što je posljedica 

aktualnog stanja u društvu i državi. Također ove studije mogu poslužiti svim sigurnosnim 

agencija u izradi procjene sigurnosnih prijetnji. Između ostalog, treba imati u vidu da prijetnje 

predstavljaju ličnu percepciju građana, što u nekoj mjeri može da ne korespondira stvarnom 

stanju i okruženju zbog objektivnog i(ili) subjektivnog osjećaja sigurnosti u tom trenutku. U 

savremenim sigurnosnim studijama, a zbog svoje specifičnosti i multidimenzionalnosti, dolazi i 

do određenih problema ili nejasnoća u pojmovnom određenju i upotrebi termina prijetnja, 

opasnost i izazov za sigurnost, iako ćemo u mnogim stručnim raspravama, međunarodnim 

dokumentima ili, pak, strategijama sigurnosti uvidjeti ravnopravno korištenje ovih pojmova, bez 

jasne pojmovne distinkcije. Prijetnja se može definirati kao „svesna namera uzrokovanja štete 

nekoj osobi, svojini ili pravu, da bi prinudila objekat pretnje da ispuni nametnuto ponašanje“ 

(Bajagić, 2007:132). To znači da prijetnja predstavlja neku vrstu prisile sa namjerom stvaranja 

određene štete, dok se pojmom izazov označava „čin, postupak, kojima se neko izaziva sa 

određenim ciljem, izraz želje, namere za takvim postupkom“(ibid, 130). Prema tome, u smislu 

određivanja distinkcije između prijetnje i izazova, autor Darvin Lisica sigurnosnim izazovima 

označava neizvjesnu sigurnosnu prijetnju, odnosno izvorima sigurnosnih rizika koji se ne mogu 

u potpunosti procijeniti niti se mogu predvidjeti potrebne mjere zaštite sistema sigurnosti (Lisica, 

2011B:17). 

Analizom sistema nacionalne sigurnosti savremenih država sve češće se prihvata mišljenje da 

„pojam opasnosti uglavnom obuhvata zdravstvene, okolišne, tehnološke i katastrofalne rizike, a 

pojam prijetnja se vezuje za sigurnosne rizike koji ugrožavaju nacionalnu ili međunarodnu 

sigurnost“ (Heng, 2006:48 u Lisica, 2011B:16). 

Prisutna dihotomija u bosanskohercegovačkom javnom i stručnom diskursu predstavlja faktor 

unutrašnje nestabilnosti, a što zasigurno ima destabilizirajući utjecaj na razvoj funkcionalnih i 

demokratskih institucija u Bosni i Hercegovini. Shodno tome, kao posljedice za unutrašnju 

sigurnost javljaju se razne vrste prijetnji: etničko nasilje, organizirani kriminal, korupcija, loša 

državna uprava, govor mržnje, nacionalistički i religijski ekstremizam itd.  

U prilog toj pretpostavci idu i rezultati studije „Analiza sigurnosnih rizika“, čiji se glavni fokus 

odnosi na procjenu potencijala za obnovu etničkog nasilja u Bosni i Hercegovini (Azinović, 

Bassuener, Weber, 2012). Glavni cilj studije je analiza šireg spektra faktora i oblasti bitnih za 

sigurnost, među koje spadaju: aspekti trenutne duboke političke krize koji doprinose općem 

osjećaju nesigurnosti; agencije; institucije i drugi akteri koji su zaduženi za očuvanje javnog reda 

i mira. Poseban fokus usmjeren je na ulogu i stanje institucija međunarodne zajednice u 

odvraćanju nasilja i osiguranju mirnog i stabilnog okruženja u Bosni i Hercegovini (2012:20). 

Između ostalog, studija pokazuje da je nakon posljednjih Općih izbora u Bosni i Hercegovini 

(oktobar 2010) došlo do radikalizacije političkog i javnog diskursa, što je otvorilo neka nova-

stara pitanja, npr., dovođenje u pitanje same države BiH i sl. Takva situacija dovela je do 

povećanja huškačke retorike i govora mržnje, odnosno konfrontacijskog odnosa između 

političkih elita koje nisu spremne na kompromis za opće dobro, a što dodatno negativno utječe 

na doživljaj sigurnosti kod građana. Studija analizira i Bosnu i Hercegovinu u globalnoj 

ekonomskoj krizi i slabom stanju u privredi što dovodi do „znatnog porasta ekonomskih 

problema i socijalnih tenzija i povećava mogućnost, te potencijalnu ozbiljnost loših političkih 

prosudbi“ (2012:80). Centralni dio studije se odnosi na moguća žarišta koja bi značajno mogla 
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dovesti do međuetničkog nasilja, a koja, prema autorima, mogu izbiti planski ili spontano i biti 

instrumentalizirana. Kao glavna moguća žarišta za izbijanje nasilja identificirani su: 

 

- Huliganstvo u nogometu i maloljetnička delinkvencija; 

- Manjinski povratak; 

- Oružje u privatnom posjedu
16

; 

- Višak oružja i municije. 

 

Osim navedenih stavki, autori su analizirali terorizam kao sigurnosnu prijetnju i zaključili da: 

„Radikalne, ekstremne i nasilne grupe istinski jačaju i dobivaju priliku da ostvare vidljiv utjecaj 

na društvo onda kada ih političke elite iskorištavaju u ostvarenju vlastitih ciljeva. U BiH se pruža 

značajan broj prilika za takvo iskorištavanje budući da jedne te iste političke elite, putem 

formalnih i neformalnih veza, vrše kontrolu i nad agencijama za provođenje zakona i nad nekim 

ratobornim grupama. I dalje je malo faktora koji učinkovito odvraćaju od takvih aktivnosti, dok 

je mnogo onih koji omogućavaju terorizam i političko nasilje. Među njima su slaba 

(nefunkcionalna) država, izobilje lako dostupnog oružja i municije, široko rasprostranjena 

korupcija, slabe kontrole na granici, te mobilizacija neosporavanih ideologija.“ (201211-12). 

Dakle, može se zaključiti da nefunkcionalna država i prateći indikatori takvog stanja mogu 

omogućiti terorizam i političko nasilje, ali zasigurno u Bosni i Hercegovini nema povećane 

opasnosti od terorizma nego što je to i u ostalim evropskim zemljama. Na kraju, autori studije 

„Analiza sigurnosnih rizika – Procjena potencijala za obnovu etničkog nasilja u BiH“ iznose 

glavne zaključke i preporuke (2012:201-205): 

 

a.) Društveni i politički diskurs prožima huškačka politička retorika koja negativno utječe na rad 

institucija vlasti na svim nivoima; 

b.) Kumulativni efekti slabe vlasti, nepostojanje političke odgovornosti i utjecaja ekonomske 

krize doveli su do sve većih društvenih napetosti u međuetničkim i unutaretničkim dimenzijama; 

c.) U takvim okolnostima, lokalni incidenti
17

 koji inače ne bi imali šire posljedice mogli bi 

dovesti do eskalacije „odozdo“ koju vladajuće elite ne bi mogle kontrolirati;  

d.) Vladajuća dihotomija na svim nivoima dovela je do stanja da se policija i pravosuđe ponovo 

pokušaju politizirati i izložiti povećanim pritiscima izvršne vlasti, s prešutnim prihvatanjem 

međunarodne zajednice; 

e.) Međunarodna zajednica se povukla iz stabilizirajuće uloge i smanjila svoje sposobnosti na 

terenu zbog čega je postala neuspješna u odvraćanju od nasilja. 

 

Autori posebno ističu potrebu za ponovnim uspostavljanjem sposobnosti EUFOR-a i drugih 

aktera međunarodne zajednice u vjerodostojnom odvraćanju od nasilja. U tom kontekstu, oni 

                                                           
16

 Ova analiza, oslanjajući se na „Studiju o lakom i malokalibarskom naoružanju u Bosni i Hercegovini“, pokazuje 

da se ukupno 1.098.762 komada lakog i malokalibarskog naoružanja u Bosni i Hercegovini nalazi u posjedu 

građana. Od toga je 349.366 u legalnom vlasništvu, dok se 749.366 drži nelegalno (2012:140). 
17

 Kao primjer navodi se incident u Širokom Brijegu iz oktobra 2009. godine kada su se sukobili navijači FK 

Sarajevo i NK Široki Brijeg. U tim tragičnim događajima došlo je do smrtnih posljedica, što je, prema mišljenu 

autora, privuklo „pažnju političkih aktera da se naknadno uključe u želji da ih iskoriste (…) što je dovelo do novih 

političkih tenzija i polarizacije u BiH“ (2012:202). 
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naglašavaju jačanje ljudskih i materijalnih kapaciteta EUFOR-a, te razmještanje isturenih snaga 

na očiglednim potencijalnim žarištima (Brčko i Mostar) i redovne patrole u područjima 

manjinskog povratka. 

 

3. Opći zaključci i preporuke za procjene sigurnosnih prijetnji u Bosni i Hercegovini 

 

Prethodne procjene i analize sigurnosnih prijetnji, rizika i opasnosti pokazuju da je država Bosna 

i Hercegovina suočena sa transnacionalnim prijetnjama, ali također i sa unutrašnjim 

nestabilnostima koje generiraju permanentne političke, ekonomske i socijalne krize. To stanje 

čini Bosnu i Hercegovinu „ranjivijom“ u pogledu aktivnosti organiziranih kriminalnih grupa, 

ilegalnih migracija, trgovine drogom itd., što može biti dodatni faktor osjećaja nesigurnosti 

građana. Iako sigurnosne strukture, prvenstveno policijske snage, na svim nivoima čine 

profesionalne napore u suprotstavljanju svim vrstama prijetnji, ipak nemaju dovoljnu finansijsku 

i materijalno-tehničku podršku domaćih institucija. Može se čak potvrditi da prevladavajuća 

etnopolitička dimenzija u javnom diskursu služi kao „generator“ sigurnosnih prijetnji unutar 

bosanskohercegovačkog društva. Određeni pokazatelji i procjene ukazuju na to da društvo u 

Bosni i Hercegovini dijeli zajedničke probleme, koji su prepoznati kao sljedeće opasnosti: 

siromaštvo, loša državna uprava i korupcija. Ovakav konsenzus građana treba uzeti u obzir, te na 

osnovu toga definirati zajedničke nacionalne interese u Bosni i Hercegovini (Lisica, 2011B:164). 

Međutim, zbog partikularizacije bosanskohercegovačkog društva, teško da se može govoriti o 

zajedničkim nacionalnim interesima (sigurnosti) Bosne i Hercegovine, koji bi znatno pomogli u 

profilaciji sigurnosnih interesa i procjeni sigurnosnih prijetnji. Takve rasprave još uvijek su 

nemoguće, jer aktualno javno mnijenje u Bosni i Hercegovini predstavlja zbir etnokratija koje po 

toj matrici modeliraju ambivalentnosti: „naši“ nasuprot „njihovi“, odnosno „naš“ je uvijek bolji, 

a „njihov“ je uvijek loš
18

 (Abazović, 2008:71).  

Na drugoj strani, specifičnost prijetnji čiji su uzroci generirani društvenim pojavama ili 

procesima, kao i ekstenzija sigurnosti, nameće se kao ključni problem identifikacije stvarnih 

prijetnji na mikro i makronivou. To znači da pogrešno identificirane ili klasificirane prijetnje za 

nacionalnu ili međunarodnu sigurnost mogu imati višestruke posljedice na percepciju građana o 

stvarnim prijetnjama za individualnu, nacionalnu ili međunarodnu sigurnost. Takvo stanje može 

poslužiti političkim elitama za određene sekuritizirajuće poteze i aktivnosti u datom vremenu i 

prostoru. 

 

Ipak za prevazilaženje ovakvog stanja potrebno je definirati nacionalne interese na 

osnovu temeljnih društvenih vrijednost, odnosno na tom tragu Darvin Lisica  razvio je „model 

odnosa između društvenih vrijednosti, sigurnosnih rizika i nacionalnih interesa“ u Bosni i 

Hercegovini: 

 

 

 

                                                           
18

 Uz sve navedeno, posebno treba naglasiti fenomen vladajućih ambivalencija prema važnim pitanjima koja su 

eminentno i sigurnosna pitanja: npr., prema okorjelim kriminalcima, prema ratnim zločincima, prema teroristima, 

prema indoktrinatorima…uvijek postoje „naši“ i „njihovi“  (Abazović, 2012). 
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Na ovom ili sličnom tragu, trebaju se razvijati procjene budućih sigurnosnih prijetnji, jer su 

sadašnje institucionalne analize površne, nesistematične i nekvalitetne. To stanje je odraz 

partikularnosti sektora unutrašnje sigurnosti u Bosni i Hercegovini, dok temeljni sigurnosni rizici 

za Bosnu i Hercegovinu nemaju ni traga od nekakve partikularnosti. Bosna i Hercegovina u 

budućnosti treba uspostaviti jedinstvenu bazu sigurnosnih rizika, izvršiti redefiniranje sigurnosne 

politike i metodologiju vršenja procjene sigurnosnih rizika, što podrazumijeva interakciju svih 

relevantnih vladinih institucija, posebno uključivanje vaninstitucionalnih aktera (akademska 

zajednica, civilno društvo i građani), uzimajući u obzir empirijska istraživanja u vezi sa 

procjenom sigurnosnih rizika, prijetnji i opasnosti. 

Prethodne analize su također ukazale na određene nedostatke koji otežavaju razvoj sistema za 

upravljanje rizicima, a posebno možemo izdvojiti:  

1) problem koordinacije, odnosno preklapanje određenih zakonskih nadležnosti i neadekvatna i 

regulisana razmjena podataka među akterima sistema. 

2.) neophodno je dalje razvijati cjelokupni sistem sigurnosti. 

3.) kao poseban problem se izdvaja nedovoljna informatička nepovezanost, odnosno 

nekompatibilnost informacijskih sistema. 

4.) Kao poseban problem možemo izdvojiti neadekvatno znanje o rizicima, upravljanju rizicima, 

općim i posebnim standardima i terminologiji upravljanja rizicima. 

5.) Nedostatak kapaciteta za upravljanje podacima o rizicima (Lisica,2011:157). 

 

Posebno naglašavamo neophodnost uspostave državnog registra rizika, koji bi činio centralnu 

bazu podataka, gdje bi se prikupljali svi podaci o rizicima, odnosno vršile određene procjene i 

koordinirali svi akteri u sistemu radi efikasnijeg upravljanja rizicima. 

 

Na kraju, a radi efikasnijeg suprostavljanja rizicima neophodno je u praksi ispuniti određene 

pretpostavke, a to su: 

- Stručno usavršavanje svih aktera u procesu suprostavljanja sigurnosnim rizicima; 

- Uspostaviti unificirani model procjene ugroženosti i analize prijetnji, koji su pretežno 

opisani „jezikom struke ali ne i jezikom upravljanja rizicima“ (Lisica,2011:157). 
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- Stvoriti politički i društveni ambijent u kojem će se pristupiti izradi jedinstvenog 

normativnog okvira za procjenu sigurnosnih prijetnji i njihovu analizu. 

- Uspostaviti informatičku povezanost između svih agencija, sa jasno definiranom 

metodologijom evidentiranja podataka. U tom kontekstu, omogućiti i nedržavnim 

akterima i institucijama (nevladine organizacije, akademske institucije…) pristup tim 

informacijama čime se dolazi do kontinuiranog praćenja sigurnosnih prijetnji i efikasnog 

upravljanja rizicima.     

 

 

LITERATURA: 

 

  Knjige i monografije: 

Abazović, D. Mirsad, Državna bezbjednost, Uvod i temeljni pojmovi, Izmijenjeno i 

dopunjeno izdanje, Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku, kriminologiju i sigurnosne 

studije, 2012. 

Abazović, D. Mirsad, Ogledi o bosanskohercegovačkoj zbilji, Sarajevo, DES, 2008.  

Azinović, Vlado; Bassuener, Kurt; Weber, Bodo; Analiza sigurnosnih rizika, Procjena 

potencijala za obnovu etničkog nasilja u Bosni i Hercegovini, Fakultet političkih nauka 

Sarajevo i Atlantska inicijativa, Sarajevo, 2012. 

Azinović Vlado; Uvod u studije terorizma; Fakultet političkih nauka, Sarajevo 

Beridan, Izet, Politika i sigurnost, Fakultet političkih nauka, Sarajevo, 2008. 

Beridan Izet, Turčalo Sead, Smajić Mirza:Međunarodna zajednica i izazovi humanoj 

sigurnosti u postkonfliktnom društvu u: Zbornik radova „Dani kriznog upravljanja 2011“, 

Veleučilište Velika Gorica, str.524-539, 2011 godina 

Bajagić, Mladen, Osnovi bezbednosti, Kriminalističko-policijska akademija, Beograd, 

2007. 

Cikotić, Selmo, Sigurnosne pretpostavke Bosne i Hercegovine, Vijeće kongresa 

bošnjačkih intelektualaca, Sarajevo, 2010. 

Ćurak, Nerzuk, Dejtonski nacionalizam, Buybook, Sarajevo, 2004. 

Lisica, Darvin, Sigurnosni rizici i temeljne društvene vrijednosti u Bosni i Hercegovini – 

Sigurnosni rizici, Knjiga 2, Fakultet političkih nauka, Sarajevo, 2011. 

Smajić Mirza: Sigurnosna politika Bosne i Hercegovine u Damir Banović i Saša Gavrić 

(ur.), Država, politika i društvo u Bosni i Hercegovini, University Press-Magistrat 

Sarajevo, 2011 godina. 

Smajić Mirza, Sigurnosne prijetnje demokratskoj konsolidaciji bosanskohercegovačkog 

društva, doktorska disertacija, Fakultet političkih nauka, Sarajevo,2013.  

Sigurnosna politika Bosne i Hercegovine, Sarajevo, 2006. godina 

Turčalo, Sead, Institucionaliziranje međunarodne zajednice u Bosni i Hercegovini, 

magistarski rad, Fakultet političkih nauka, Sarajevo, 2009. 

Porobić Jasmin: Uloga organa lokalne (samo)uprave u sistemu sigurnosti u Bosni i 

Hercegovini, u :Demokracija i sigurnost u Jugoistočnoj Evropi, Vol.2, broj 6/7, str.97-

101, 2011 godina. 

 

 



Mirza Smajić, Sead Turčalo, Davor Franić 

 
 

274 
 

Izvještaji:  

Izvještaj o napretku u realizaciji Milenijskih razvojnih ciljeva u Bosni i Hercegovini 

(2010), UNDP i Ministarstvo finansija i trezora Bosne i Hercegovine, Sarajevo 

juli/august 2010. godine, 

Veze među nama – Društveni kapital u Bosni i Hercegovini, UNDP, Sarajevo, 2009. 

Godina 

 

Internet stranice:  

(http://www.fundforpeace.org/global/?q=fsi-grid2012 1. mart 2013). 

 

ASSESSMENT OF SECURITY THREATS IN BOSNIA AND HERZEGOVINA – STATE 
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Abstract 

At the theoretical level, but also in practice there are frequent disagreements over the issue of 

responsibility for assessment and ranking of security threats. This ultimately can become 

counterproductive to the vital interest of the state and society. In Bosnia and Herzegovina there 

are 22 agencies assessing security risk and threats. The existence of such a bundle of agencies 

without any common methodology for assessing security risks and threats hinders effective 

management of security risks. Aim of this paper is to analyze security threats in Bosnia and 

Herzegovina, based on the relevant institutional and empirical research results. In addition, our 

intention is to emphasize the problems of existing, fragmented sector of internal security that 

hinders the development of a unified system for risk management in Bosnia and Herzegovina. 

Keywords: security threats, security, Bosnia and Herzegovina 
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Sažetak 

Upravljanje nekom suvremenom krizom predstavlja vrlo složene operacije koje traju duže 

vrijeme i u kojoj sudjeluju različiti akteri, od političkih do poslovnih, kao i pojedinci koji su 

ugroženi djelovanjem krize. Složenost i zahtjevnost suvremenih kriza, pripreme, organiziranje 

odgovora kada se kriza pojavi, postkrizni oporavak, kao i upravljanje potrebnim promjenama 

koje su nužne za bolje funkcioniranje sustava, zahtijevaju stvaranje jedinstvenih politika 

upravljanja u kriznim situacijama. Suvremene se politike danas ne oslanjaju samo na kapacitete 

koje ima država, već su otvorene prema participaciji građana i drugih važnih aktera koji djeluju 

u nekoj zajednici. U radu se prikazuju i objašnjavaju kompetencije osoba iz područja sigurnosti i 

zaštite zdravlja na radu koje su nužne za upravljanje i vođenje kriznih situacija. 

Ključne riječi: izvanredna stanja, kompetencije, kriza, upravljanje, vođenje 

 

Uvod 

 

Sprječavanje kriza, pripreme na postupanje u krizi, suočavanje s njezinim posljedicama i 

sanacija nastalih prilika zajednički su svim područjima osiguravanja nacionalne sigurnosti, stoga 

iziskuju usklađeno postupanje te osobito premašivanje tradicionalne podjele na vojnu i civilnu 

sferu. S obzirom na činjenicu da krize djeluju među sektorima i premašuju državne granice, 

ubuduće treba sve veću pozornost posvetiti usklađivanju priprema na krize, i to između 

susjedskih država i međunarodnih organizacija. (Bosotina i suradnici, 2007:7) 
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Za svaku vrstu kriza ili izvanrednih stanja postoji niz specifičnih aktivnosti – mjera koje treba 

primjenjivati u svim fazama upravljanja u izvanrednim stanjima. Te aktivnosti valja podrobno 

razraditi za svaku vrstu ugrožavanja. Razrada upravljanja u različitim kriznim stanjima iziskuje 

okupljanje raznovrsnih stručnjaka, ovisno o pojedinoj vrsti kriznih stanja. No, općenito, u 

izgradnji sustava za upravljanje u kriznim stanjima valja polaziti od sljedećih segmenata koje 

trebaju razraditi skupine stručnjaka za pojedina područja: rat, prirodne i tehnološke nesreće. 

(Molak 2007: 422-423). 

Upravo u takvim slučajevima valja uključiti odgovarajuće kadrove iz područja sigurnosti, 

odnosno osobe s odgovarajućim kompetencijama s područja sigurnosti i zaštite zdravlja na radu, 

koje su nužne za upravljanje i vođenje kriznih situacija. Oni bi morali sudjelovati u analizi 

opasnosti (ugroženosti), uspostavljanju ovlaštenja, definiranju organizacije svih sudionika u 

zaštiti i spašavanju, razradi sustava komuniciranja, osnivanja resursa za rad i izradi plana za 

postupanje u slučaju kriznih stanja, i sve to s ciljem osiguravanja stalne prisutnost sigurnosti i 

zaštite zdravlja na radu svim sudionicima u kriznih stanjima. 

1. Nacionalna sigurnost 

U međunarodnoj i nacionalno-sigurnosnoj okolini 21. stoljeća suočavamo se s raznovrsnim 

suvremenim izvorima ugrožavanja i rizika sigurnosti. Njihovi su nositelji uglavnom nedržavni 

subjekti, a po prirodi su kompleksni, često teško predvidivi i mogu imati multiplikatorski značaj 

i učinak. Sa stajališta podrijetla izvori ugrožavanja i rizika nacionalne sigurnosti demokratskih 

država pojavljuju se na globalnoj, nadnacionalnoj i nacionalnoj razini. Izvori ugroza nacionalnih 

interesa demokratske države mogu biti: oružani napad, odnosno agresija druge ili drugih država; 

unutarnja oružana pobuna; terorizam; diverzije; špijunaža; otmice i uzimanje talaca; politički 

motivirano nasilje; nasilno izdvajanje državnoga područja ili pripojenje državnoga područja 

drugoj državi; nasilna promjena ustavnoga i zakonskog poretka ili sprečavanje njihove 

uspostave, uključujući državni/vojni udar; izvanjsko tajno nastojanje za ostvarivanje utjecaja na 

nacionalne političke i gospodarske odnose i tokove; pokušaji dovođenja naroda u podređeni 

položaj ili ovisnost o drugoj državi ili međunarodnoj organizaciji; podrivanje ili slabljenje 

nacionalne obrambene i vojne moći; podrivanje ili slabljenje nacionalne gospodarske i 

financijske moći; napad na objekte vitalne infrastrukture te javne i zaštićene komunikacijske 

sustave; odavanje klasificiranih podataka; velike prirodne i civilne katastrofe; epidemije i djela 

koja su zabranjena međunarodnim pravom, kao što su nedopuštena trgovina oružjem, drogom i 

ljudima. 

Cjelokupan proces ocjenjivanja ugroze nacionalne sigurnosti dapače ovisi o samome 

razumijevanju ugroženosti sigurnosti koja se vremenom mijenja. U svakome slučaju važno je 

razumjeti da se stopostotna sigurnost ne može postići ni pri djelovanju znatno većega broja 

vanjskih i unutarnjih ugrožavajućih utjecaja. To znači da ugroze sigurnosti jesu i uvijek će biti 

prisutne u više ili manje latentnome obliku. Veća prisutnost ugroza nacionalne sigurnosti, 

drugim riječima, znači niži stupanj nacionalne sigurnosti i obrnuto (Vedenik, 2011: 235). 

1. 1. Sustav zaštite od prirodnih i drugih nesreća 

Sustav zaštite od prirodnih i drugih nesreća, kao jedan od značajnih podsustava nacionalne 

sigurnosti države, normativno, organizacijski, funkcionalno i nadzorno čini jedinstven i 

sveobuhvatan sustav zaštite ljudi, životinja, imovine, kulturne baštine i okoliša, koji djeluje u 

miru i u svim izmijenjenim uvjetima, kao i u izvanrednom i ratnom stanju.  
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Temeljne zadaće toga sustava jesu otkrivanje, praćenje i proučavanje opasnosti od prirodnih i 

drugih nesreća; sprječavanje prirodnih i drugih nesreća; izvješćivanje, upozoravanje i alarmiranje 

o prijetećim opasnostima te davanje naputaka za zaštitu, spašavanje i pomoć; obrazovanje i 

osposobljavanje za zaštitu, spašavanje i pomoć; organiziranje civilne zaštite te uspostavljanje i 

održavanje drugih oblika pripravnosti za zaštitu, spašavanje i pomoć; samozaštita, samopomoć i 

uzajamna pomoć; mobilizacija te aktiviranje snaga i sredstava za zaštitu, spašavanje i pomoć; 

definiranje i provedba mjera zaštite; spašavanje i pomoć; uklanjanje i ublažavanje posljedica tih 

nesreća, do uspostavljanja osnovnih uvjeta za život i nadzor nad provedbom propisa o zaštiti od 

prirodnih i drugih nesreća. 

Sustav zaštite od prirodnih i drugih nesreća obuhvaća sve oblike i aktivnosti koje su značajne za 

sprječavanje nesreća i ublažavanje njihovih posljedica. U okviru svojih nadležnosti, prava i 

odgovornosti, u sustav su uključeni državljani, društva i druge nevladine organizacije koje 

obavljaju djelatnosti od posebne važnosti za zaštitu od prirodnih i drugih nesreća, javne 

spasiteljske službe, gospodarska društva, zavodi i druge organizacije te državni organi i lokalne 

zajednice (Vedenik, Utroša, 2010). 

2. Kriza 

Kriza se definira kao prilično česta oznaka za problematična, opasna i za budućnost odlučujuća 

stanja koja se odnose na iznimno široko područje prirodnih, društvenih, ekonomskih i duševnih 

procesa (npr. politička, gospodarska, financijska, naftna, ekološka kriza itd.). Krizu valja uklonit 

što brže, i to tako što se utvrđuju njeziniv uzroci i na osnovu zaključaka potraže odgovarajući put 

ka samome rješavanju (Vedenik i suradnici, 2009: 44). 

Svaku krizu odlikuju specifične značajke, a sve krize imaju i mnogo zajedničkoga. U krizi oni 

koji odlučuju na različitim razinama vlade otkrivaju ugroženost temeljnih vrijednosti i normi ili 

ugroženost njihova položaja vodećih javnih službenika. Kriza nudi ograničeno vrijeme za 

oblikovanje politike i usvajanje odluka. I na koncu konca, kriza postavlja one koji odlučuju pod 

velik stres te ih prisiljava da donose odluke u nesigurnim uvjetima u kojima događaji prestižu 

jedan drugoga (Malešič i suradnici, 2004: 11). 

Organizacijsko i međuorganizacijsko usklađivanje aktivnosti u krizi jest niz aktivnosti i 

postupaka kojima osiguravamo to da svi značajni čimbenici državnih i nedržavnih organizacija, 

koji planiraju i obavljaju aktivnosti u krizi, usvoje poduzimanje mjera i postupanje uređuju tako 

da se pritom međusobno dopunjuju (Bosotina i suradnici, 2007: 93). 

Usklađivanje prilikom planiranja mjera uslijed pojave krize te naknadno usklađivanje i 

odlučivanje odlučujući su čimbenici za uspješno savladavanje kriznih uvjeta.  

Usklađivanje prilikom planiranja i provedbe mjera za krizni odziv prvenstveno je od 

međuorganizacijskoga značenja. Odvija se na horizontalnoj razini, a državni aparat ima 

mogućnost promijeniti planiranje i poduzimanje mjera u hijerarhijski model. 

Postupci organizacijskog i međuorganizacijskog usklađivanja razlikuju se s obzirom na razvojni 

stupanj krize. Stupnjevi kriznog upravljanja jesu sljedeći: prikupljanje podataka i krizno 

upozoravanje, krizno planiranje, neposredno krizno upravljanje i postkrizno učenje. 

Više bi smisla imalo eventualno između posljednjega i pretposljednjeg stupnja primiijeniti i 

uklanjanje posljedice krize. Premda uklanjanje posljedica u pravilu nema značaj krize 

(vremenske dimenzije), ipak je usko povezano s krizom te bi nesanirane posljedice mogle 

izazvati novu krizu. Ako općenito ocijenimo postupke za usklađivanje, primjereno bi bilo 
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objediniti prvi i drugi stupanj. S obzirom na to, organizacijsko i međuorganizacijsko 

usklađivanje te odlučivanje može se definirati u okviru tri stupnja: predkrizno usklađivanje, 

usklađivanje prilikom pojave krize i usklađivanje prilikom uklanjanja posljedica krize. 

Koje je od njih važnije, vrlo je teško definirati budući da se moraju odvijati prema navedenome 

redoslijedu. Ako smo usklađivanje obavili nedovoljno ili pogrešno već na stupnju planiranja, 

pojavit će se više poteškoća u usklađivanju i odlučivanju prilikom pojave krize, a slične će se 

poteškoće prenositi i dalje. 

Organizacijsko i međuorganizacijsko usklađivanje uzrokuje više poteškoća jer obuhvaćaju više 

različitih čimbenika. Glavne međuorganizacijske poteškoće koje se pojavljuju pri usklađivanju 

jesu sljedeće: izbjegavanje odgovornosti, pitanje nejasne odgovornosti, različita organizacijska 

kultura, pitanje usklađivanja koordinatora, međuorganizacijska natjecanje, konflikti među 

organizacijama itd. 

Poteškoće se pojavljuju zato što su osobe koje usklađuju i odlučuju različite, zato što za 

usklađivanje nemaju primjerene kompetencije, zato što je pristup usklađivanju neprimjeren i zato 

što se to odvija na uzorku prethodnih kriza. 

Usklađivanje se vrši na svim stupnjevima odziva na krizu. Mora se odvijati brzo i bez opširnih 

rasprava. Ako usklađenje nije moguće, neusklađeni predmet ili neusvojenu odluku valja smjesta 

posredovati višoj razini odlučivanja (okomito usklađivanje i odlučivanje) te usklađivanja, i to s 

kratkim i jasnim obrazloženjem koje sadrži i inačice rješenja i posljedice neusklađenosti ili 

neusvajanja odluke. 

3. Krizno upravljanje 

Krizno upravljanje jest proces u sustavu nacionalne sigurnosti kojim se uspostavljaju jedinstveni 

principi, postupci, mehanizmi i mjere za usklađen i učinkovit odziv na krize. Savladavanje 

kriznih uvjeta odvija se spretno i prilagodljivo, sa svom osjetljivošću, po stupnjevima i odzivno, 

pravodobno i usklađeno. 

Savezništvo je krizno upravljanje definiralo kao jedinstven sustav organizacije, postupaka, 

aktivnosti i mjera koji je namijenjen učinkovitome savladavanju krize. Predviđa angažiranje 

snaga na sljedeće načine: skretanje i kolektivna obrana, operacije odzva na krizu, pomorske 

sankcije i uvođenje embarga, suzbijanje terorizma, suzbijanje širenja oružja za masovno 

uništenje te vođenje zaštite i spašavanja. U Strateškom konceptu NATO-a krizno upravljanje 

definirano je kao osnovna sigurnosna zadaća te obvezuje savezništvo na učinkovito sprječavanje 

konflikata i aktivno sudjelovanje u kriznom upravljanju (Kastelic, 2011:11). 

U međunarodnoj (sigurnosnoj) okolini susrećemo se s nesimetričnim prijetnjama koje utječu na 

gospodarsku stabilnost države, pokreću vanjske vojne odzive, utječu na razumijevanje sigurnosti 

i mijenjaju poglede na društvenu sigurnost. 

Pri takvim su prijetnjama vrlo značajni suradnja među državama i drugi čimbenici koji moraju 

uvažavati krizno upravljanje i vođenje te sprječavanje kriza. 

Pritom nam iskustvo iz prošlosti pomaže da u danih stanjima odgovarajuće reagiramo, da je 

postupanje usklađeno i stoga učinkovito. Krize su u suvremenome svijetu sve češće i sve više 

katastrofalne te ih prihvaćamo kao neizbježnu stvarnost koju moramo uvažavati u svojemu 

planiranju i odlučivanju. Razvoju koncepta krize slijedi krizno upravljanje koje se može 

definirati kao zalaganje za nadzor nad događajima kako ne bi došlo do neočekivanih uvjeta, 

http://dk.mors.si/Iskanje.php?type=napredno&stl0=Avtor&niz0=Matja%C5%BE+Matej+Kastelic


Leon Vedenik, Liljana Dolšak, Sanja Miketić-Curman 

 
 

279 
 

odnosno krize. Prednosti pritom imaju oni koji su svjesni mogućnosti za nastanak kriza te su 

krizno upravljanje ugradili u strateško i poslovno planiranje. 

Cilj kriznog upravljanja jest osiguravanje sigurnosti, dakle uvođenje uvjeta koje nisu krizni sa 

stajališta onih koje pogađa i stjecanje ponovnoga nadzora nad događajima, što prvensteno znači 

uklanjanje izvora ugroza sigurnosti, bez obzira na to je li riječ i prirodnim, tehnološkim i 

političkim krizama ili međuljudskim sporovima. Smisao kriznog upravljanja jest u pravilnom 

odzivu na krizu (oprezno, konstruktivno, pravodobno). Krizno upravljanje obuhvaća brojne 

vidike, i to preventivu i pripravnost, usvajanje odluka i izvješćivanje o (kriznim) odlukama te 

odgovornost i učenje kao temeljne vidike priprema.  

Krizno planiranje na strateškoj i operativnoj razini jest nužnost u sveobuhvatnoj sigurnosnoj 

okolini. Područje kriznoga planiranja spada među najistaknutije dijelove u razvoju sustava 

kriznog upravljanja. Uvažena je svijest da samo primjereno razvijeni i oblikovani mehanizmi za 

krizno planiranje pridonose učinkovitome odzivu na krize na kasnijem stupnju. Naime, pogreške 

u kriznome planiranju i odzivu mogu utjecati na opseg i moć (s obzirom na intenzivnost štetnoga 

djelovanja) krize, a mogu čak i pokrenuti lančanu reakciju drugih kriza. 

U krizno planiranje za rješavanje svestranih kriza mora biti uključeno više organizacija, a ne 

samo jedna. Osim unutar organizacijske, pritom valja osigurati i međuorganizacijski protok 

informacija. Dakle, osobe koje planiraju moraju uvažavati komunikaciju s najvjerojatnijim 

glavnim organizacijama koje će biti uključene u odziv na nesreću (Bosotina i suradnici, 2007: 7-

8). 

4. Krizni menadžment u organizaciji 

 

Krizno se upravljanje može definirati kao oblik odziva na krizne uvjete, odnosno zalaganje za 

nadzor nad događajima. Krizno upravljanje bi mogli opredeliti kao oblikovanje postupaka, 

dogovora i odluka koje utječe na tijek krize i obuhvaća organizaciju, pripravu, mjere i raspodjelu 

izvora za njezino savladavanje (Kastelic, 2011). 

Cilj kriznog upravljanja jest uspostavljanje takvih uvjeta koji sa stajališta onih koje pogađa ne 

znači kriznu situaciju te stjecanje ponovnoga nadzora nad događajima. 

Kada govorimo o kriznom upravljanju, zapravo govorimo o kriznom menadžmentu. 

Krizni menadžment jest svaka vrsta menadžmentu koja utvrđeni problem, koji nastane u 

organizaciji, pokušava riješiti iz krize.  

Krizni menadžment čini skupina stručnjaka koji svojim znanjem i priznatim tehnikama radi na 

različitim područjima u organizaciji te problem na kraju i odgovarajuće uspješno rješava. 

Za analizu kriznoga menadžmenta dakako valja proučiti sve korake koje krizni menadžment 

obavlja prije, tijekom i nakon krize. Krizni menadžment bez sumnje u najvećoj mjeri 

zadovoljava svoju misiju ako kriza ne nastane, odnosno ako ju spriječi prije njezina nastanka. 

Krizni menadžment na kraju preokreta organizacije može pronaći nove prilike te ih postaviti na 

novi put. Prilikom spašavanja organizacije krizni menadžment također ne smije zaboraviti na 

kontinuiran rad organizacije. Usprkos rješavanju krize, menedžment mora i dalje obavljati sve 

tekuće zadaće i redovito prilagođivati direktive menadžmenta (Vedenik i suradnici, 2009). 

Rezultat rada kriznoga menadžmenta ovisi o šestima etapama koje krizni menadžment mora 

uspješno savladati. Te etape jesu izbjegavanje krize, priprava na upravljanje krizom, 
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prepoznavanje krize, poslovanje u vrijeme krize, razrješavanje krize i mogućnost zarade u 

razdoblju krize. 

5. Upravljanje rizikom 

Za odgovarajuće upravljanjem rizicima koji se pojavljuju u krizama valja pripremiti 

odgovarajući scenarij na osnovi otkrivenih opasnosti i analiziranih različitih procjena rizika 

odgovarajućim i definiranim mjerama. 

Upravljanje rizikom jest praksa u kojoj postoje procesi, metode i sredstva za upravljanje rizicima 

(Palačić i Vuk, 2012). Upravljanje rizikom osigurava disciplinirano okruženje za proaktivno 

donošenje odluka u kojem se: obavljaju različite aktivnosti, vrši kontinuirana procjena kako bi se 

utvrdilo što bi moglo krenuti u neželjenome pravcu (rizici), identificiraju rizici koji postoje, 

obavlja procjena tih rizika i to iz aspekta njihove moguće učestalosti, vjerojatnosti i ozbiljnosti, 

utvrđuje kojim rizicima treba posvetiti posebnu pažnju, uklanjaju rizici koji se mogu ukloniti, 

smanjuje učinak onih rizika koji se ne mogu ukloniti, primjenjuju strategije o postupanju s tim 

rizicima i uspostavljaju financijski mehanizmi kojima će se suzbiti financijske posljedice onih 

rizika koji preostaju. 

 

Da bismo uopće mogli govoriti o upravljanju rizikom, prvenstveno valja definirati sam rizik, i to 

procjenom rizika, nakon toga ga obraditi i odlučiti što ćemo s njim napraviti te sustavno 

kontrolirati je ostao na razini i u obimu u kojem smo ga promatrali ili je poprimio neku novu 

veličinu ili oblik. 

U samoj procjeni rizika valja: sagledati kritičnost i osjetljivost krize, načiniti katalog prijetnji, 

načiniti katalog ranjivosti, listu trenutnih i planiranih kontrola, ocjenu vjerojatnosti, ocjenu 

utjecaja, katalog rizika i veličine rizika, preporučene kontrole i izvješće o procjeni rizika. 

6. Kadrovska struktura 

Na strateškoj razini dolazi do usklađivanja najviših predstavnika državnih i društvenih struktura 

koji oblikuju smjernice za upravljanje rješavanja krize. U postupku definiranja opsega sustava 

smjernica za realno rješavanje krize ne smiju se odbaciti svi elementi koji su izostali iz tako 

oblikovanog opsega, već je smisleno zabilježiti ih i tako zadržati u stalnoj svijesti njihove 

moguće pojave u cjelokupnome postupku upravljanja rješavanja krize. U postupku strateškoga 

planiranja i provedbe plana valja predvidjeti i primjereno odgovoriti na smetnje ili poželjne 

učinke nastalih pozitivnih i negativnih povratnih barijera te definirati točke njihova učinka i 

odgovoriti primjerenom transformacijom izlaznih vrijednosti tih točki. Operativnoj razini 

posreduje jasne i nedvojbene smjernice za ostvarenje željenog učinka i ishođenja odgovora, 

informacija koje su potrebne u postupku odlučivanja (Ivanuša i suradnici, 2009: 26-27). 

U pravilu je u rješavanje krize uključen veliki broj aktera kriznog upravljanja i vođenja na 

različitim upravno-administrativnim razinama (lokalna, regijska, nacionalna te međunarodna). 

Različiti akteri kriznog upravljanja i vođenja, koji mogu biti formalni ili neformalni, imaju 

određene zadaće, nadležnosti, odgovornosti i sastave. Akteri kriznog upravljanja i vođenja 

uključuju se u rješavanje krize u različito vrijeme, s različitih vidika i s različitim namjenama. 

Takva institucionalna kompleksnost u pravilu ima okomitu i vodoravnu dimenziju. 

Za razliku od vodoravne dimenzije proučavanja kriznog upravljanja i vođenja koja se 

usredotočuje na različite aktere na istoj razini upravljanja i vođenja, okomita se dimenzija 

usredotočuje na odnose aktera među razinama upravljanja i vođenja. Tema akteri kriznog 
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upravljanja i vođenja obuhvaća identifikaciju ključnih aktera procesa kriznog upravljanja i 

vođenja, njihova formalno-pravnoga položaja, nadležnosti, strukture i formalno-pravnih odnosa. 

Pritom je riječ o prikazu općega formalno-pravnog stanja povezanoga s akterima, a ne za njihove 

aktivnosti u proučavanoj krizi (Malešič i suradnici, 2004:439). 

 

6.1. Kompetencije osoba na području sigurnosti i zaštite zdravlja na radu 

Krizu koja nastane uslijed određenih uzroka valja rješavati u okviru kriznog upravljanja s 

različitim stručnim kadrovima. Upravo u tim kriznih uvjetima u rješavanje valja uključiti i 

kompetentne osobe iz područja sigurnosnih kadrova koji posjeduju specifična znanja na području 

sigurnosti i zaštite zdravlja na radu. 

Moramo biti svjesni da krizno upravljanje u praksi obuhvaća upravljanje osobama koje obavljaju 

određene radne postupke s različitim sredstvima za rad, poput radne opreme, osobne zaštite 

opreme, opasnih tvari i sl. Upravo je zato važno da su osobe osposobljene za siguran rad u 

kriznim uvjetima te da su svi radni postupci što sigurniji i da se rad obavlja sa sigurnim 

sredstvima za rad, s namjenom sprječavanja nastanka ozljeda i nesreća povezanih s radom ili 

radnim postupcima koji se obavljaju u kriznome stanju. 

 

U razdoblju mira, a tijekom priprema na krize, osobe koje će biti uključene u krizno upravljanje i 

rješavanje kriza valja stalno odgovarajuće osposobljavati za siguran i zdrav rad u kriznim 

situacijama te redovito održavati i osiguravati sredstva za rad u besprijekornome i sigurnom 

stanju. 

Sigurnosna kadrovska struktura, osobe iz područja sigurnosti i zaštite zdravlja na radu koje su 

nužne za upravljanje i vođenje kriznih situacija, upravo radi ostvarenja zadaća u kriznim 

stanjima, u kojima se različita krizna područja međusobno prekrivaju, moraju biti udružene u 

jedinstvenu sigurnosnu politiku, premda se u praksi događa upravo suprotno. 

Pristup sveobuhvatnome razmatranju sigurnosne problematike u pojedinačnim organizacijama u 

praksi se najčešće ne provodi. Većinom se pristupa pojedinačno i ne razdvaja se po pojedinačnim 

područjima koja se premalo povezuju u cjelovit sustav, što u nekim slučajevima udvostručuje, 

odnosno otežava brzinu rješavanja zadaća i odziv na aktualnu problematiko same sigurnosne 

funkcionalnosti organizacije, što se upravo pokazuje u kriznih stanjima. 

Upravo u pojavljivanju kriznoga sigurnosnog menadžmenta itekako je značajna sigurnosna 

kadrovska struktura (osobe iz područja sigurnosti i zaštite zdravlja na radu koje su nužne za 

upravljanje i vođenje kriznih situacija) koja mora već u osnovi pokrivati široko područje 

sigurnosti u krizi. 

Sigurnosni kadrovi, osobe iz područja sigurnosti i zaštite zdravlja na radu koje su nužne za 

upravljanje i vođenje kriznih situacija, dakle, moraju biti već u osnovi odgovarajuće kadrovski 

raspoređeni i visoko osposobljeni, moraju posjedovati interdisciplinarna znanja iz područja 

integralne sigurnosti, i to područja kvalitete, sigurnosti i zaštite zdravlja na radu, tehničke zaštite, 

fizičke zaštite, zaštite podataka, zaštite informacijskoga sustava, biološke sigurnosti, kemijske 

sigurnosti, zaštite od požara, zaštite okoliša, zaštite od prirodnih i drugih nesreća te posebna 

prilagođena znanja iz područja nuklearne, radiološke, biološke i kemijske obrane s ciljem 

odgovarajućeg upravljanja sveobuhvatnom sigurnošću u kriznim stanjima. 
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Spektar znanja sigurnosne kadrovske strukture mora obuhvaćati sveobuhvatan uvid u kritičnu 

infrastrukturu te poznavanje samoga zakonodavstva iz različitih radnih područja, a za uspješnu 

realizaciju zadaća mora joj biti omogućeno i stalno usavršavanje i osposobljavanje na području 

menadžmenta i drugih prirodno-društvenih znanosti koje su nužne u rješavanju krize. 

Upravo u kriznom upravljanju odabrana sigurnosna kadrovska struktura mora u pravome 

trenutku prepoznati opasnost, znati ju procijeniti i analizirati, potražiti i definirati odgovarajuću 

sigurnosnu mjeru te sa što manjim troškovima predložiti predmet u rješavanje, odnosno 

realizaciju (Vedenik i suradnici, 2009). 

Za samu realizaciju sigurnosnih mjera nužno je osigurati potrebne osposobljene kadrove, 

sredstva za rad, popust odgovarajuće radne i osobne zaštitne opreme te financijska sredstva i 

pokriće troškova koji će se pojaviti za preventivu, pripremu i rješavanje kriza (troškovi osoblja, 

osposobljavanje kupnje i održavanja tehničke opreme, investicije u preventivnu infrastrukturu; 

troškovi rada mehanizama kriznog upravljanja i vođenja u krizi itd., a što se u praksi pokazuje 

upravo suprotno jer se za te namjene obično osigurava premalo osposobljenih osoba i sredstava 

za rad te premalo financijskih sredstava pa kada nastupi rješavanje i uklanjanje krize, to nije 

moguće osigurati (Malešič i suradnici, 2004).  

 

Zaključak 

Životnu okolinu ugrožavaju brojne prirodne i druge nesreće. Sa stajališta sigurnosti i zaštite od 

prirodnih i drugih nesreća glavni su izvori opasnosti i ugrožavanja potresi, poplave, poplave 

morske obale, odroni zemlje, skliznuća i depresije, obilne snježne padaline, snježni odroni, 

erozije, oluje, nevrijeme i jak vjetar, suša, mraz, grad, požari u prirodnome okolišu, epidemije 

zaraznih bolesti, epidemije životinjskih zaraznih bolesti; tehničke, tehnološke i druge nesreće 

poput npr. nesreća u rudnicima, nesreća pri rukovanju opasnim tvarima, nuklearne nesreće i 

druge radiološke opasnosti, nesreće u cestovnome prometu, željezničke nesreće, nesreće na 

moru, nesreće u zračnome prometu, utapanja, nesreće u slobodno vrijeme, vojno ugrožavanje, 

terorizam i masovno preseljavanje ljudi.  

Stalna i neposredna opasnost od prirodnih i drugih nesreća iziskuje međusobnu suradnju država i 

zajedničko postupanje u okviru međunarodnih organizacija. Namjena i ciljevi te suradnje 

prvenstveno su sprječavanje opasnost i nesreća; međusobna potpora pri razvijanju i jačanju 

pripravnosti država za savladavanje prirodnih i drugih nesreća; osiguravanje uzajamne pomoći 

prilikom nesreća i osiguravanje uvjeta za suradnju u međunarodnim humanitarnim i 

spasiteljskim akcijama (Vedenik, Utroša, 2010). 

Pod krizama ili izvanrednim situacijama podrazumijevaju se one pojave koje mogu masovno 

ugroziti građane (život i zdravlje), dobra i okoliš u ratu i u miru. U svim fazama procesa 

savladavanja potreban je angažman niza državnih i privatnih organizacija i pojedinaca različitih 

specijalnosti. Zajednica se mora baviti krizama i prije nego se one dogode, a mora i pomoći u 

oporavku od posljedica kriza. Kao rezultat modernih promišljanja definirane su četiri faze 

sveukupnog upravljanja u krizama: ublaživanje, pripravnost, djelovanje i oporavak ili obnova 

(Molak 2007: 422) 

Moramo biti svjesni činjenice da su krize posebne pojave koje svojim značajkama utječu na 

načine društvenoga odziva, to jest kriznog upravljanja. Krize u suvremenoj sigurnosnoj okolini 

postaju višedimenzionalne, nadnacionalne i složene. Višedimenzionalnost znači gradaciju ugroza 
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sigurnosti odabranoga referentnog objekta u više područja (npr. vojno, gospodarsko, ekološko, 

terorističko, kriminalno ili informacijsko ugrožavanje sigurnosti i sl.), a nadnacionalnost kriza 

označuje sve manju prostornu ograničenost ugroza sigurnosti u pojedinačnoj dimenziji. 

Složenost kriza pak istodobno znači ograničenu višedimenzionalnost, nadnacionalnost i 

naddimenzionalnost ugroza sigurnosti (Malešič i suradnici, 2004). 

Krizni menedžment valja rješavati i dopunjavati strateškim projektnim menadžmentom. Tako se 

osigurava da će se u odnosu na strategiju razvoja ujedno provoditi i svi projekti koji omogućuju 

uspješno suočavanje s promjenama. Razvoj organizacije, njezin rast i širenje odvijat će se u 

pravome smjeru. 

Posljedično bi se moglo zaključiti da sigurnosni krizni menadžment u organizaciji nastupa onda 

kada organizacija ne uvažava sigurnosne regulative i zato nema odgovarajući sigurnosni kadar 

koji bi znao cjelovito upravljati sigurnošću same organizacije. 

Problem kriza i kriznog upravljanja bez obzira na samo stanje svjetskoga gospodarstva i dalje će 

se povećavati. Problematika u vezi sa sveobuhvatnim osiguravanjem sigurnosti u krizi u 

budućnosti će biti itekako važna. Organizacijama će trebati odgovarajuće osposobljen 

interdisciplinarni sigurnosni kadar koji će upravo u sigurnosnome kriznom menadžmentu itekako 

biti potreban za rješavanje kriza. 

 

Sam sigurnosni kadar, osobito osobe iz područja sigurnosti i zaštite zdravlja na radu koje su 

nužne za upravljanje i vođenje kriznih situacija, koji se obrazuje u te namjene morat će se uslijed 

nanovo nastalih "globalnih opasnosti" stalno osposobljavati na svim područjima, tako da će imati 

odgovarajuće kompetencije i biti sposoban cjelovito rješavati i upravljati sigurnošću te u što 

većoj mjeri uklanjati opasnosti, osobito u kriznim situacijama koje se sada pojavljuju već 

svakodnevno. 
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NECESSARY COMPETENCES OF PROFESSIONALS FOR HEALTH AND SAFETY 

AT WORK FOR SAFE MANAGEMENT AND LEADERSHIP IN CRISIS SITUATIONS 

 

Leon Vedenik, mr. sig., Liljana Dolšak, mr. sig. 

Sanja Miketić-Curman, mr. sig. 

Abstract 

Contemporary crisis management entails very complex and time-consuming operations, 

engaging various actors including political and business figures, as well as individuals 

endangered by the crisis itself. The complexities and demands of contemporary crises, 

preparations, response organization once a crisis emerges, post-crisis recovery, as well as the 

management of the changes necessary for the better functioning of the system all require the 

creation of unique crisis situation management policies. Contemporary policies no longer rely 

solely on capacities provided by the State - they are open for citizen participation, as well as by 

other relevant community actors. This paper shows and explains the competencies of health and 

safety at work professionals which are crucial for the management of and leadership in crisis 

situations.  

Keywords: competences, crisis, emergencies, leadership, management 
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ZNAČENJE NORMATIVNOG UREĐENJA POSTUPANJA U KRIZNIM 

SITUACIJAMA 

Prof. dr. sc. Petar Veić, 

Pravni fakultet Sveučilišta u Rijeci, Rijeka, R. 

Hrvatska 

 

Sažetak 

Suvremeni život nije moguć bez normativne uređenosti poslovnih procesa. Odluke za 

poduzimanje određenih aktivnosti može donositi osoba koja postupa samostalno ili će za 

postupanje više osoba kada je potrebno njihovo usklađeno djelovanje odluku donijeti za to 

određena osoba, nadređeni. U oba navedena slučaja nužno je temeljem organizacijskih i pravnih 

vještina stvoriti normativni okvir djelovanja. Okvir o kojem je riječ s jedne strane mora utvrditi 

najprimjerenije procedure postupanja a s druge strane povreda mora poticati određenu 

odgovornost. Oba navedena sektora moraju biti usklađena jer je to nužan uvjet uspješnog 

funkcioniranja bez obzira radi li se o nesreći ili katastrofi. Izneseni pristup normativnom 

uređenju postupanja u kriznim situacijama govori u prilog hipernormizaciji. Stječe se dojam o 

apsolutnom primatu prava nad multidisciplinarnim pitanjima tehnologije zaštite I spašavanja, 

što nipošto nije točno. O odgovornosti možemo raspravljati tek kada postoji sumnja da je 

reakcija na kriznu situaciju neodgovarajuća ili da je izostala – mora postojati protupropisnost. 

Ključne riječi: katastrofa, kriza, normativna uređenost 

 

1. Uvod 

Poslovni procese na aktualnom stupnju razvoja moraju biti normativno uređeni. To se istovjetno 

odnosi na slučajeve kad pojedinac obavlja samostalno određenu aktivnost kao i onda dok takvu 

aktivnost obavlja više osoba među kojima je i ona koja brine o usklađenom djelovanju. U oba 

navedena slučaja nužno je temeljem tehničkim iorganizacijskih vještina stvoriti normativni okvir 

djelovanja. Okvir o kojem je riječ s jedne strane mora utvrditi snage djelovanja, tehnička 

sredstva, najprimjerenije procedure postupanja a s druge strane povreda takvih pravila mora 

poticati određenu odgovornost, što također mora biti normativno uređeno
1
.Oba navedena sektora 

moraju biti usklađena jer je to nužan uvjet uspješnog funkcioniranja bez obzira o kakvoj kriznoj 

situaciji se radi. 

                                                           
1
 O metodologiji utvrđivanja odgovornosti u istraživanju kaznenih djela protiv okoliša, v. Horjan u Pavišić-Modly-

Veić, str. 315-332. 
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Rad je podijeljen u dva dijela. U prvom dijelu određen je pojam kriza. U drugom dijelu, područje 

normativnog uređenja postupanja u slučaju krize, govori se o difuznosti propisa koji to pitanja 

uređuju u Republici Hrvatskoj i naglašavaju se kretanja radi harmonizacije nekih kriznih 

postupanja u sklopu Europske unije.  

2. Određenje pojmova kriza i kriznog menadžmenta 

 

Kako bi mogli raspravljati o postupanju u kriznim situacijama, dakle situacijama u kojima prijeti 

određena šteta, potrebno je odrediti pojam krize. Pojam krize nije normativni pojam već 

dogmatskii kolokvijalni
2
. U tom smislu krizu  možemo definirati kao odstupanje od normalnog 

poretka stvari, odnosno narušavanje uobičajenog funkcioniranja koji se mogu manifestirati u 

različitim oblicima a mogu imati i normativno određenje, katastrofa, nesreća, velika nesreća, 

industrijska nesreća, i sl. 

Na pojam kriza, nadovezuje se pojam krizni menadžment kao vrsta aplikativnog menadžmenta
3
. 

On ne predstavlja egzaktnu znanost već prije svega praksu rukovođenu teorijskim znanjima kao 

oblik reakcije čovjeka na takvu situaciju
4
. Kriza može biti izvanredno stanje u raznim životnim 

okolnostima. Tako primjerice možemo govoriti o poslovnoj krizi, ustavnoj krizi, krizi državnog 

proračuna ali i u našem slučaju razmatranja krizi uzrokovanoj događajima kojima imaju značenje 

za sigurnost ljudi i imovine a na koje se primjenjuju odredbe u nas najcjelovitijeg normativnog 

akta - Zakona o zaštiti i spašavanju i drugih doticajnih akata. 

Već u samom uvodu moramo naglasiti kako je s pravnog gledišta problematično u raspravi o 

normativnom okviru jedne važne društvene djelatnosti koristiti isprepleteno normativne, 

dogmatske odnosno čak kolokvijalne pojmovne oznake. Pojmovi katastrofa, nesreća, velika 

nesreća i dr. su normativni pojmovi Zakona o zaštiti i spašavanju
5
. Zakon o zaštiti okoliša govori 

o industrijskoj nesreći
6
. 

3. Područje normativnog uređenja postupanja u slučaju kriza 

 

Spomenuti Zakon kao sustavni propis iz područja zaštite i spašavanjaodređuje više pojmova koji 

mogu biti pokriveni višim rodnim izrazom- kriza i propisuje nadležne subjekte i njihove ovlasti u 

djelovanju prilikom određenih događaja. 

Postupanje u kriznim situacijama bitno se razlikuje od postupanja u redovitim okolnostima. 

Razlozi za to su mnogobrojni: široko i nepredvidljivo područje aktivnosti, ovisnost o dotoku 

informacija o konkretnoj situaciji, nedovoljne informacije, nepouzdane informacije, visok 

stupanj promjene stanja, nepredvidljivost situacija i dr.
7
 

Pored Zakona o zaštiti i spašavanju postupanje u kriznim situacijama uređuju i mnogi doticajni 

propisi, kao primjer možemo spomenuti Zakon o zaštiti okoliša, Zakon o neionizirajućem 

zračenju, Pomorski zakoni, Zakon o zaštiti od požara, Zakon o obrani i dr.Takvo normativno 

uređenje pobuđuje pitanje oportunosti disperzije uređenja ovako značajnog društvenog pitanja. 

Disperzija o kojoj je riječ dovodi nužno do nedosljednih rješenja glede primata u postupanju, 

preklapanja nadležnosti i do nejasnoća u rukovođenja pri poduzimanju spasilačkih aktivnosti. 

                                                           
2
Boin i dr. str. 12-14. Za teškoće u shvaćanju pojma u međunarodnim odnosima v. Blockmans, str. 8-11 . Usp. 

Olsson, 2. i tamo cit. lit. 
3
O procedure donošenja odluka i kriznom menadžmentu u EU v. Frisell u Olsson str. 17-36. 

4
Usp. Kešetović-Toth, str. 54. 

5
V. članak 3. Zakona o zaštiti i spašavanju, (cjeloviti podaci o propisima prikazani su u popisu pravnih izvora) 

6
V. članak 3. st.1. t. 6.. Zakona o zaštiti okoliša. 

7
V. Kešetović-Toth, 64. 
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Osobito upada u oči odnos između ekspertnog i političkog djelovanja u spasilačkim aktivnostima 

kako to određuje članak 9. stavak 1. i 2. Zakona o zaštiti i spašavanju
8
. U uvjetima potrebnih 

stručnih znanja za bilo kakvo društveno djelovanje davanje ovlasti zapovijedanja osobama koje 

posjeduju samo političku dimenziju izgleda čudno. Točno je da na razini jedinica lokalne 

(regionalne) samouprave moraju u određenim rokovima biti uspostavljeni stožeri koji bi trebali 

imati stručnu, analitičku i savjetodavnu funkciju i biti pridruženi zapovjedniku,(općinskom 

načelniku ili gradonačelniku)ali takvi stožeri ne zapovijedaju. Konačna odluka je uvijek na 

konkretnoj osobi, u našem slučaju osobi s političkim mandatom koja nužno nosi i svaku vrstu 

odgovornosti a ne samo političku. Nema sumnje da nositelji političkih funkcija moraju biti 

uključeni u rješavanje kriznih situacija ali očekivati od njih nešto više od simboličke uloge je 

neozbiljno
9
. Osobe s političkim osobitostima primjereno je imati osobito, kad su u pitanju 

katastrofe
10
, dakle događaja koji opsegomi opasnošću prelaze mogućnosti postupanja u 

redovitim prilikama. 

U  analiziovlasti pojedinih subjekata moramo polaziti od sustavnih propisa te drugih sporednih 

zakona koji uređuju sadržaje opasnih stanja u kojima interveniraju nadležne službe. Nakon toga 

je potrebno, najčešće podzakonskim aktima urediti procedure postupanja za svako krizno stanje. 

Procedure postupanja uvijek moraju imati razrađene odnose između subjekata nadležnih za 

usklađeno djelovanje i pojedinih osoba koje izravno poduzimaju zaštitnu ili spasilačku 

djelatnost. Svi procesi o kojima je riječ trebaju biti dokumentirani, što također mora biti 

propisano. 

Druga skupina pitanja o kojima raspravljamo odnosi se na personalni i tehnički kapacitet službe 

za zaštitu i spašavanje i drugih organizacijskih oblika koji sudjeluju u zaštiti i spašavanju. I ovo 

pitanje mora biti uređene slojevito, kroz određene strategije, zakone i podzakonske akte. I ovdje 

susrećemo nedovoljnu jasnoću na normativnom planu glede organizacije službi i nedovoljnu 

normativnu osnovu za formiranje tehničkog kapaciteta. Osobito tehnički kapacitet ovisi o 

snalaženju osoblja nakon određenih događaja
11
.Svjedoci smo da prigodna obilježavanja 

određenih događaja sa pokaznim vježbama službi,nisu dovoljna da građane uvjere u spokojnost, 

glede mogućih kriznih situacija ali bi sigurno taj osjećaj bio drugačiji da postoje tehnički 

normativi i da sukladno tim normativima postoji oprema te raspoređeno i obučeno osoblje koje 

može djelovati. Potrebne o kojima je riječ moraju biti planirane izadovoljene u redovitim 

prilikama. 

Osobe koje sudjeluju o zaštiti i spašavanju moraju biti osposobljene za određeno opasno stanje i 

moraju imati propisanu opremu.Izneseni pristup normativnom uređenu zaštite i spašavanja 

                                                           
8
Operativnim snagama zaštite i spašavanja na razini lokalne i područne (regionalne) samouprave rukovode i 

koordiniraju općinski načelnik, gradonačelnik i župan, uz stručnu potporu stožera zaštite i spašavanja jedinice 

lokalne i područne (regionalne) samouprave. 

U katastrofama i velikim nesrećama općinski načelnik, gradonačelnik i župan izravno zapovijedaju operativnim 

snagama zaštite i spašavanja jedinica lokalne i područne (regionalne) samouprave. 

9
Možemo se samo prisjetiti medijskih napisa o angažmanu pojedinih nositelja političkih funkcija u rukovođenju 

gašenjem požara u priobalnom dijelu države u prijašnjim godinama, gdje je najbolje vidljiva isprepletenost 

stručnosti I politike ali gdje stručnost mora ustuknuti. 

10
Za pojam v. članak 3. Zakona o zaštiti i spašavanju. 

11
Važno je naglasiti kako planovi npr. pojedinih urbanih središta moraju polaziti od predvidivih tipičnih događaja i 

imati personalni i tehnički kapacitet za djelovanje. Ako se u gradu dogodi potres gdje 10 % stanovnika ostane bez 

stanova, mora postojati odgovor na pitanje-u kojem vremenu je moguće osigurati prvi obrok tim ljudima i kad će 

dobiti priliku za spavanje. Simulacije su moguće u redovitim prilikama i to samo po sebi ne djeluje panično na 

građane. Kad takvi događaji nastupe onda su svaka opravdanja za propuste, zakašnjela i neozbiljna. 
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govori u prilog hipernormizaciji i stvaranju okvira u kojem je nemoguće snalaženje osobito u 

stanjima koja zahtijevaju hitno postupanje te naglašavanje primata pravnom aspektu zaštite i 

spašavanju u odnosu na tehnologiju zaštitno spasilačkih aktivnosti.  

Navedeni pristup u organizaciji zaštite i spašavanja mora biti jasan svakome jer su postupci u 

kojima se utvrđuje odgovornost zbog određenog propusta i kažnjavanje propisani dugi niz 

godina.Jedan od najočigledniji primjer nedostane normativne uređenosti postupanja u kriznim 

situacija je nepostojanje Zakona o kritičnim infrastrukturama. Obveza donošenja navedenog 

Zakona proizlazi iz Direktive EU 2008/114/EC od 8. prosinca 2008. o identifikaciji i određivanju 

europskih kritičnih infrastruktura i procjeni potrebe za unaprjeđenjem njihove zaštite
12

. Direktiva 

se primjenjuje u državama članicama Europske unije od 2011. godine u sektorima energije i 

prometa, s perspektivom proširenja primjene i na druge sektore.Zakon bi morao postaviti  

međusektorskih mjerila i sektorskih mjerila za utvrđivanje rizika.Međusektorska mjerila se 

primjenjuju u analizi rizika svih kritičnih infrastruktura uključuju: a)  ljudske gubitke  b)  

gospodarske gubitke i c)  utjecaj na javnost. Ohrabruje činjenica da je navedeni propisu stadiju 

donošenja. 

4. Zaključak 

Zaključno valja naglasiti kako postupanje u kriznim situacijama mora imati normativnu 

uređenost. Uređenost o kojoj je riječ mora imati stratešku, programsku razinu koja donose 

predstavnička tijela, te pravno uređenje razine zakona i podzakonskih akata.Stručne procedure 

postupanja također moraju u maksimalnoj mjeri biti normativno uobličene. Osobito je važno 

propisati personalne i tehničkeelemente službi koje sudjeluju u rješavanju kriznih situacija. 

Stječe se dojam o apsolutnom primatu prava nad multidisciplinarnim pitanjima tehnologije 

zaštite i spašavanja, što nipošto nije točno. Uvijek je potrebno da stručni, tehnički pristup odredi 

načine postupanja a normativnu određenost, odnosno pravo treba shvatiti kao činjenje dostupnim 

provjerljivim najboljeg načina postupanja. 

O odgovornosti možemo raspravljati tek kada postoji sumnja da je nepostupanje ili neuspjeh 

povezan s neodgovarajućim postupcima.Bez sva tri sastojka, organizacijskim, kadrovskim i 

tehničkim svaka kriza je dvostruko iznenađenje, prvo što je ona to per definitionem a drugo što 

za nju ni na polaznoj razini nismo pripremljeni.Republika Hrvatska u razmatranom području ima 

određenemeđunarodno preuzete obveze, osobito one koje slijede iz ulaska u EU. Važno je za 

naglasiti da postoje mnogobrojne točkekoje zahtijevaju poboljšanja pri čemu ne treba 

zaboravljatiipovijesna iskustva koja bi trebalo više uvažavati. 
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SIGNIFICANCE OF NORMATIVE REGULATION FOR THE HANDLING OF CRISIS 

SITUATIONS 

Prof. Petar Veić, Ph.D. 

Abstract 

Modern life is impossible without normative regulation of business processes. Decisions to 

undertake certain activities can be made by a person acting independently or a specific person, a 

superior, when there is a need for coordinated activity of several persons. In both specified 

cases, it is necessary to create a normative framework for the activity based on the 

organizational and legal skills. Framework in question has in one hand to determine the most 

appropriate procedures for conduct, and on the other hand, the breach must encourage certain 

responsibility. Both sectors mentioned must be coordinated since this is a necessary prerequisite 

for successful functioning, regardless of whether it is an accident or a disaster. Approach 

presented here of the normative regulation of functioning in crisis situations goes in favour of 

hypernormisation. One gets the impression of the absolute primacy of law over multidisciplinary 

issues of technology of protection and rescue, which is certainly untrue. We can debate 

responsibility only when there is a doubt that the reaction to a crisis situation is insufficient or 

absent – there has to be illegitimacy. 

Keywords: disaster, crisis, normative regulation  
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Abstract 

The number and complexity of tasks that emerge during emergencies, as well as the necessity of 

solving them quickly, require the existence of a management system with special characteristics. 

Emergencies management systems differ from classic management systems by their structure, the 

way of functioning, the specificity of relevant information as well as goals and criteria used to 

manage them.  

The necessity of creating a long-term strategy for preventing and recovering from the effects of 

emergencies represents the most important task in management systems, which requires new 

management organization. It is in the interest of every country, in order to protect its citizens 

and material wealth, to create an adequate protection and rescue system with modern 

management organization, which involves reducing disaster risk, building institutional 

capacities, necessary legislation and good training and qualifications of all participants, so that 

they can respond quickly and adequately in case of emergencies.The paper offers a simplified 

description of the emergencies management system organization in Serbia, with reference to the 

experience and solutions of certain countries regarding this problem. 

Key words: management system, emergency, prevention, recovery, strategy 

 

 

1 INTRODUCTION 

The Law on Emergency Situations adopted at the end of 2009 for the first time defined the 

concept of protection and rescue in emergency situations in the Republic of Serbia. The basic 

goal of the new concept is to unite the activities in Serbia aimed at protecting life, health and 

property of citizens, preserving necessary life conditions and preparing for overcoming situations 

which arise in case of fires, natural disasters, hazardous substances’ effects and other dangerous 

situations. In addition, the goal of new legal solutions is to create conditions for the preparation 

and participation of citizens, companies (business entities), state organs and other organizations 

and professional services, vocational and other associations in protecting and rescuing people 
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and material goods from natural disasters as well as technical and technological disasters (Marić 

and Tomić, 2006). Many European countries have had the same goals in this area. In fact, in the 

last ten years, most of them have established modern organizational forms of protection and 

rescue in case of emergency situations.    

The concept of the Law on Emergency Situations itself anticipates the introduction of a specific 

management into society, which should represent a dedicated and purposeful selection of 

information for the needs of creating, exchanging and transferring knowledge in order to most 

efficiently achieve the strategic goals of society. Namely, it is an important instrument for the 

essential improvement of the security system and its ability to respond adequately and timely to 

changes in the social environment. Emergency management, designed and formulated in this 

manner, combines the specificities of society changes management, risks resistance management 

and benchmarking. Social system crises and emergency situations occur as the consequence of 

insufficient analysis of the complexity and significance of processes mentioned.  

2 EMERGENCY SITUATIONS AS A FORM OF SOCIAL CRISIS 

Emergency situations represent a complex form of social crisis with both short-term and long-

term consequences. As such, the consequences of a crisis require purposeful action of the social 

community in order to recover and eliminate their effects. 

From an economic point of view, a crisis can be perceived as a production factor, i.e. a separate 

resource, considering that it has a powerful influence on reducing productivity and increasing 

unprofitability of economy. If there is no adequate reaction to a given emergency situation, 

economy will not be able to function properly. 

As an interactive process, a crisis can be created by the forces of nature or it can be a result of 

social changes which can have a wide range of economic, political and social consequences. 

Reducing or eliminating harmful effects of the consequences mentioned is primarily the task of 

specialized teams at all levels of state organization. State institutions and specialized 

organizations have as their strategic goal designing the best and most adaptive system which will 

be able to respond most efficiently to the newly created risk. It is possible to build such a system 

if crisis programs are characterized by inventiveness and ability to provide an adequate response 

to risk appearance. In this regard, in order for the crisis program to reach a higher degree of 

adaptability, it has to be focused, among other things, on the most efficient system of gathering 

relevant information, the efficiency of communication and implementation of the most efficient 

and tested approaches. Seen from this perspective, accepting the standards of the European 

Union countries is imposed on the security system in Serbia as an obligation. 

The Law on Emergency Situations offers the social community the possibility to respond 

adequately to various forms of a crisis, which will make the area of protection and rescue 

compatible with the European Union’s program solutions in this area. Namely, the legal solution 

designed in such a manner identifies a system which will implement the development of 

geographic information systems, a specific network and monitoring of emergency events and 

possibilities for offering planned and professional assistance. 

The law mentioned anticipates that the head of activity, in operational sense, is subordinate to the 

Republic Emergency Management Headquarters of the Government of the Republic of Serbia, 

whose planning and operational team is the Sector for Emergency Management of the Ministry 

of Internal Affairs of the Republic of Serbia. In accordance with the regulations of the National 

Strategy for Protection and Rescue in Emergency Situations, the Government is responsible for 

all aspects of emergency management. On its behalf, the responsibility for planning and 

conducting preventive measures, preparedness, responding to emergency situations and 
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recovering from their consequences is transferred to the joint activity of the competent organs of 

state management, autonomous regions and units of local government. 

2.1 Emergency management, communication and media 

Any management process is inconceivable without the existence of communication. Emergency 

management implies the existence of IT and communication system that perform their function 

in order to enable creating and implementing action plan for dealing with states of emergency by 

processing collected information (Pavić, 2007). Properly installed and implemented action plan 

is the basis for decision making in cases of emergency. 

Emergency management cannot be imagined without media. Information about critical events 

can be spread through several types of media, but one of the most important channels of 

communication for emergency information are modern mass media. Despite a certain amount of 

doubt about their ability to play an impartial role of the communicator, the media carry a 

significant part of information to the general public about the circumstances and dangers during 

emergency.  

In case of emergency situations, the media have a special responsibility to inform the public in a 

proper way and to broadcast warnings, information and advice given by public authorities, as 

well as to participate in promoting values of social responsibility important for providing 

assistance to vulnerable groups in eliminating the consequences of emergency. It is important to 

provide the media with a clear message and broadcast it efficiently in order to make them more 

efficient in implementing heir role (Živković and Živković, 2012). 

Communication in cases of emergency is an interactive process, and can be defined as an 

exchange of information and opinions before, during and after the outbreak of crisis. The term 

“emergency” implies a specific, unexpected and unusual event that creates a high degree of 

uncertainty, and a threat to people and property (Živković, 2009). 

Communication is the basis for emergency management. It is important to use procedure in order 

to define who, when and what information can be disclosed since uncontrolled release of 

information to the public could be the cause of panic, confusion, distrust, fear and so on. 

Incorrect information at the wrong time can have damaging long-term consequences, and proper 

information management can produce beneficial effects, even in negative situations (Živković 

and Živković, 2012). 

3 STRATEGIC EMERGENCY MANAGEMENT IN SERBIA 

Emergency management requires identifying possible dangers arising from emergency events, 

forming a scenario for the development of these events, analyzing mutual dependence between 

the events and the consequences, analyzing the influence of different factors of danger from the 

environment (e.g. analyzing dangerous objects in the environment), as well as taking appropriate 

preventive measures for minimizing or eliminating the possibility of their appearance, i.e. 

operational measures and sanation measures in case of the realization of events (Stoimenov et 

al., 2007). 

In order for the risk causes and potential effects of risk events to be eliminated, controlled or 

minimized, risk has to be managed. Risk management systems are management systems whose 

goal is planning, control and reduction of risk (Janaćković et al., 2007). In relation to the 

foregoing, strategic emergency management in Serbia anticipates determining its appropriateness 

and goal which, integrated as a whole, can be defined as: 

  Preparation for emergency situations; 
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  Preventing emergency situations; 

  Responding to emergency situations; 

  Recovering from emergency situations. 

The intention is for the protection and rescue system in Serbia to function based on the 

established Integrated Emergency Management System, the activities of which are focused on 

direction, control and early warning typical of numerous emergency situations of different scale 

and intensity. 

3.1 Strategic Plan of the Sector for Emergency Management 

Planning procedures in complex systems, in accordance with the real impact of all types of risks, 

includes strategic planning (planning under normal circumstances) and operational planning 

(planning in extreme conditions) (Živković, 2011). 

Strategic planning defines preventive activities and it is realised primarily through logistics 

processes (regulation, protection, maintenance, inspection, education). On the other hand, 

operational planning defines specific activities in case of an emergency appearance and 

development. It is planning in real time and it is performed in conditions of insuficient and 

indeterminate information and time deficit (Janaćković et al., 2007). 

The Strategic Plan of the Sector for Emergency Management, among other things, includes goals 

which are to be accomplished through its application. The analysis of goals set to the Sector for 

Emergency Management includes the following sub-goals: 

1. Reducing the loss of life and property; 

2. Minimizing the suffering and anxiety caused by disasters; 

3. Preparing the nation for the consequences of terrorism; 

4. Working as a public service for information on emergency management;   

5. Creating a better work environment for the employees; 

6. Turning the system into a large-scale undertaking. 
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Picture 1. Position and organization of the Sector for Emergency Management in the 

organizational scheme of the Ministry of Interior of the Republic of Serbia 

 

3.1.1 Reducing the loss of life and property 

The Sector for Emergency Management will, with its partners, coordinate planning, mitigation of 

consequences and preparation in periods with the highest possibility of reducing possible 

casualties and property losses – the pre-crisis periods. In this case, the existence of plans for 

reducing consequences and preparing for all types of disasters is necessary. Namely, in case of 

need, the Sector for Emergency Management will cooperate with state institutions, local 

authorities and immediate executors in order to estimate and improve their abilities. During this 

process, the Sector for Emergency Management will provide necessary information regarding 

dangers and risks as well as training and education of managers and employees working on 

emergency response. 

3.1.2 Minimizing the suffering and anxiety as consequences of disasters 

Lives and normal functioning of people and their communities are affected by disasters and 

emergency situations which can cause suffering and anxiety within the population. State, 

territorial and local authorities have the primary responsibility in responding to such situations. 

By the decision of the Republic Emergency Management Headquarters as the competent 

operational body of the Government of Serbia for coordination and management in emergency 

situations, in case that state or local authorities are not able to respond adequately to a given 

emergency situation, the Sector for Emergency Management will undertake all activities in order 

to bring the situation under control and mitigate the consequences of disasters. In addition, by 

engaging people and resources where they are most needed, the Sector for Emergency 
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Management accomplishes its basic task – fast and effective operational and preventive reaction. 

Furthermore, the Sector will offer timely and adequate support to the process of accelerating the 

community's recovery and renewal. 

3.1.3 Preparing the nation for the consequences of terrorism 

Bearing in mind that terrorism is a devised use of illegal violence or a threat with illegal violence 

with the purpose of implanting fear so as to coerce or intimidate authorities or sociaties in order 

to accomplish political, religious or ideological goals, preparations for a response in case of 

terrorist attacks, taking into consideration their consequences regarding human lives, property 

and the functioning of state institutions, represent a very important activity for any state in a 

safety risks assessment. 

In order to face the consequences of possible terrorist attacks, the preparedness of the entire 

nation is necessary. The obligation to incorporate detailed response activities and actions of the 

competent organs into the state's strategy for fighting terrorism is necessary for conducting a 

coordinated state response to emergency situations.  At the same time, formulating, developing 

and practising programs and activities which contribute to the adequate preparation of state, 

territorial and local authorities for fighting terrorism are of great significance. 

3.1.4 Public portal for information 

Bearing in mind that Serbia faces risks relating to weather conditions, natural disasters and 

consequences of possible terrorist attacks, it is clear that there is a growing need for information 

relevant to emergency management. In this regard, the Sector for Emergency Management will 

serve as the National Portal for Information before, during and after disasters, which should 

provide clear and important information regarding the emergency management process.  

Besides the foregoing, the Sector for Emergency Management should establish, modernize and 

improve the Observation and Notification System and enable the creation of the Communication 

and Warning System, which would facilitate warning the public about the upcoming dangers and 

threats.  

3.1.5 Creating a better work environment for the employees 

Bearing in mind that personnel is the critical factor of every organization's success, the Sector for 

Emergency Management works actively on retaining, training and motivating its employees, as 

well as recruiting new people and developing new workplaces. The highest values for the 

employees of the Sector for Emergency Management are responsibility, integrity and trust.  

3.1.6 Turning the system into a large-scale undertaking 

In order to present its ability to respond to an increasing number of challenges, the Sector for 

Emergency Management focuses on improving its business position and relation with the 

environment. Activities mentioned imply developing management based on quality decision 

making, developing  clear state financial politics for functioning in emergency situations, 

effective communication with partners and the public, as well as focusing on the economic 

infrastructure of the environment in order to create conditions for an additional source of income.  

In accordance with the new institutional framework, every organization needs to define its 

guidelines in managing risks by making its own documents (risk assessments, vulnerability 

assessments and plans for protection and rescue in emergency situations). Namely, considering 

that a correct reaction of the management will enable an adequate and required response, the 

procedures which should be incorporated into the dynamic process of risk management are: 

  Defining the problem in the safety and business environment; 
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  Identifying potential risks; 

  Analysing and assessing the risks; 

  Creating a strategy for risks management; 

  Applying and integrating the process of risks management; 

  Measuring and supervising the efficiency, profitability and weaknesses of the established 

risk management system. 

3.2 Other goals of the Strategic Plan of the Sector for Emergency Management 

Providing risks information includes providing information about dangers and risks by using the 

appropriate technology: 

  Designing, modernizing, using the observation and notification system's resources and 

creating a National system for supervision, early warning and response due to an assessment 

regarding upcoming disasters in collaboration with line ministries, agencies and servises; 

  Designing intuitive products for identifying dangers and risks and using adequate scientific 

achievements and technological products; 

  Using appropriate technological achievements with the purpose of improving all aspects and 

goals of strategic emergency management – preparation, prevention, response and recovery after 

emergency situations. 

Preparedness planning offers the possibility of covering the most threatened areas with detailed 

plans for management and response in emergency situations: 

  Facilitating the assessment of state, territorial and local plans for emergency management; 

  Managing the development of specific plans regarding devastating dangers and risks to the 

national infrastructure and natural resources (electric network, transport, communication, public 

servises etc); 

  Providing support to the competent state and local authorities during the creation and 

development of comprehensive plans for dangers with the purpose of reducing the negative 

effects of an emergency, strengthening the response to events and eliminating the consequences 

of emergency situations. 

Partners' forces provide conditions which enable the state, territorial and local forces to be 

properly prepared for action in case of emergencies. It is necessary here to:  

  Formulate standards regarding partners' forces in emergency management; 

  Assess or provide support to the forces in assessing the ability to respond to all types of 

disasters; 

  Perform the improvement of services through cooperation and mutual assistance programs; 

  Develop joint training, drills and evaluation and check program; 

  Constantly practice the activities relating to specific responses to certain types of dangers - 

emergencies; 

  Design a uniform process of reporting after undertaken activities with the purpose of 

exchanging experiences; 

  Focus the forces of the Sector for Emergency Management on the most vulnerable areas 

regarding the possibility of an emergency. 
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Quality risk management helps state institutions and organs in the process of emergency 

management decision making, with emphasis on: 

  Supervising the management process in order to make adequate decisions; 

  Propagating the insurance institute which protects property from damages and losses; 

  Propagating the need to implement clear risk management plans; 

  Indicating the need to adopt and apply measures in order to reduce losses. 

Comprehensive training and education enable all participants in the process of emergency 

planning and management to: 

  Assess the necessity of establishing priorities in training development and education 

improvement; 

  Develop and conduct training and professional improvement courses; 

  Evaluate the efficiency of training and achieved results; 

  Supervise the system of training and professional improvement of staff belonging to various 

institutions and agencies. 

Distribution of responsibilities in the management process enables: 

  Establishing measurable and general standards in cooperation at all levels for providing 

assistance in case of emergencies; 

  Designing mechanisms for providing assistance which use combined possibilities of 

resources of the Sector for Emergency Management and integrated parts of all authority levels; 

  Providing technical support with the purpose of assisting partners in the process of 

developing possibilities for managing activities and actions during emergencies; 

  Further improvement of the mutual support system at all levels. 

Fast and effective response implies: 

  The existence and functioning of a 24-hour-active response system; 

  Supervision of possibilities for emergencies formation and preparedness for engaging 

material and human resources in order to ensure a fast response; 

  Creating and coordinating national operational forces and resources in a joint response to all 

types of incidents in any part of the Republic's territory; 

  Managing all activities regarding development, creation, implementation and establishment 

of the Republic Plan for urgent response in all cases of emergencies; 

  Designing organizational and business cooperation in order to provide the most efficient 

coordinated response to an emergency event occurence and sanation of its consequences;  

  Establishing the National response network and standards which enable interoperability of 

network communications. 

Mitigating consequences during renewal is aimed at reducing possible losses during a renewal 

after emergency situations: 

  Cooperation with authorities, institutions and organizations from endangered territories with 

the purpose of developing and implementing the strategy for mitigating the effects and 

eliminating the consequences of emergencies; 
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  Providing necessary technical and financial assistance in order to ensure the undisturbed 

process of offering support to disaster casualties; 

  Offering health and psychological assistance to the population in the endangered area 

(especially significant, though little has been written about it). 

4 EXPERIENCE AND SOLUTIONS OF CERTAIN COUNTRIES IN ORGANIZING 

THE EMERGENCY MANAGEMENT SYSTEM 

4.1 Emergency system of the Kingdom of Denmark 

The Kingdom of Denmark uses the concept of 'total defense' made from a synergy of military 

and civil defense. In an effort to adapt available emergency resources to modern standards 

regarding adaptation in a shorter and longer time period as a reaction to changes in the security 

situation and redefinition of terms relating to security, a Danish Emergency Management 

Agency - DEMA has been formed. Namely, it is a government agency within the Ministry of 

Defense, whose primary task is to manage the operational body in charge of six centers for 

emergency management, supervise national and municipal preparedness for undertaking rescue 

actions and provide necessary advice regarding preparedness issues to all levels of authority. 

Defining a wider security concept has led to the establishment of two completely new goals of 

DEMA development: strengthening society's ability to successfully confront emergencies in both 

peacetime and wartime conditions; creating conditions for using civil defense resources in 

international humanitarian tasks.  

The goals of DEMA are: 

  Protecting the civil population and preserving the public services supply system and e 

ilure.ising is aimed at emergencies characterised by ithin several hours in case of smaller 

missfunction; 

  Contributing to world peace and safety; 

  Supporting the society in times of emergencies in peacetime conditions. 

Basic tasks of DEMA are: 

  Creating the possibility for the competent institutions to make correct and timely decisions 

by giving necessary information for planning, analysing and assessing the situation in the 

country and the environment; 

  Constant insisting on better development of all aspects of civil planning in case of an 

emergency at all levels of the country; 

  Improving the cooperation between civil forces of defense and armed forces; 

  Improving the knowledge level of all structures – constituent parts of civil defense; 

  International cooperation with similar agencies regarding emergency prevention and 

management. 

DEMA is capable of engagement abroad at the request of another country or an international 

organization. The decision about offering assistance is made in collaboration with the Ministry 

of Foreign Affairs. DEMA can provide support in cases of natural catastrophes and disasters, 

technological events and crises and civil disorder. It is able to react fast in acute situations and be 

engaged out of its head office within several hours in case of smaller missions. 

A special aspect in planning and practising is focused on emergencies characterized by cases of 

terrorist actions, radioactive danger, natural disasters, epidemics of infectious diseases, 
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biochemical accidents and public services supply system failure. In these situations, DEMA has 

to be able to provide, coordinate and make available such resources which exceed standard 

resources of regular support services and rescue units in all aspects.  

The infrastructure of DEMA has two dimensions: 

  Horizontal, which refers to the distribution of responsibility areas of different authority 

levels – central, higher regional, lower regional and local level. Each of the levels mentioned has 

the obligation to coordinate activities with military defense of identical level, which is realized 

by means of DEMA at the central level, directors of the region's civil defense at the higher 

regional level, district administrative bodies at the lower regional level and city executive organs 

at the local level; 

  Vertical, which refers to the distribution of authority among services with functional 

responsibility that are in charge of the vital functions of society. 

4.2 Emergency management in the USA 

Federal Emergency Management Agency – FEMA was formed in 1979. The primary goal of this 

agency is to coordinate the response in case of a disaster on the territory of the United States of 

America by using resources the effectiveness of which exceeds the capacity of local and state 

organs. The Agency is organized at the federal, district and local level.  

After the event in 2001 and the Homeland Security Act passed by the Congress in 2002, the 

Department of Homeland Security – DHS was formed with the task to perform better 

coordination among various federal agencies engaged in law enforcement, preparation for 

disasters and recovery from their consequences, protection of borders and civil defense. 

DHS activities can be grouped into protection from and response to terrorist attacks, artificial 

accidents and natural disasters. Nevertheless, activities are focused on reducing all negative 

aspects of terrorist attacks: their prevention, indication of established weaknesses in the function 

of state structures, reduction of damage after terrorist attacks and faster elimination of their 

consequences. Furthermore, DHS works on coordinating civil planning in emergency situations 

and manages the National Flood Insurance Program. 

DHS has total responsibility for planning the response in case of an emergency. DHS directorate 

is in charge of coordinating federal efforts on reducing casualties and losses of material goods, 

designing programs for preparedness, response, recovery and mitigation of consequences of 

emergency situations, coordinating federal response to consequences of terrorist attacks, system 

efficiency and resources for overcoming natural and artificial disasters, managing in case of 

floods, safe transport of hazardous materials, dam safety, reactions in case of accidents in nuclear 

power plants or industrial chemical facilities, education of individuals and the nation regarding 

fire protection etc. 

Work concept of the Center for Emergency Preparedness – CEP is that potential emergency will 

be of such intensity and scale that it will make protecting the population and material goods 

significantly more difficult. The Federal Response Plan contains the basic organizational 

structure of the Government's program for responding to civil emergencies and assisting the 

federal and local governments. Namely, this plan specifies how services for responding in 

emergencies are going to work together and what is really going to happen during a response 

operation in emergencies.  

Advance planning for emergency situations can help reduce potential threat regarding public 

health and the environment. The process of planning helps services for responding in 

emergencies to decide how to react to every type of incident and what resources they need. 
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Moreover, the Federal Response Plan defines primary and secondary responsibilities of 

departmental federal agencies for supporting the most vulnerable public functions in case of 

emergencies: traffic; communications; public services; fire service; information; resources 

support; health and medical services; search and rescue; hazardous materials; food; electricity. 

With the Federal Response Plan, DHS relies on the CEP programs collaborating with the federal 

and local governments. DHS finances special management programs, offers technical advice, 

organizes trainings and defines tasks for other federal agencies in situations of engaging 

resources during emergencies. 

In case of a disaster, state governor assesses the scale of the disaster and decides on offering state 

assistance to local governments. The governor can declare an emergency situation and activate 

the state response plan. Furthermore, he/she can activate the National Guard in the operations of 

protection, rescue and elimination of consequences of emergencies. All states have special 

agencies which coordinate plans for preparedness in emergencies, manage training and practices 

and perform the function of the governor's coordinating agency during an emergency. 

At the local level, starting from the mayor, all public services have the obligation and 

responsibility to respond in case of emergency situations and ensure the first response within 

their territorial jurisdiction. Many of them have mutual agreements with adjacent jurisdictions on 

offering assistance and support, which is also the case with fire brigades, the police and first aid. 

In the USA, emergency management is completely under civil command, therefore, when 

engaging military resources, they are put under the jurisdiction of civil authorities as well. 

Namely, civil authorities can require assistance from adequate military resources, which is most 

often the case in natural disasters conditions. Moreover, in accordance with the federal law, 

military support can also imply engagement in operations on other grounds – antiterrorist 

actions, civil disorder, rescue operations and similar activities. 

4.3 Emergency management in Russia 

In order to consolidate the work of the State Committee on Emergencies and the Headquarters of 

Civil Defense of the Russian Soviet Federative Socialist Republic so as to provide more efficient 

protection of the population and material goods in case of emergencies, the State Committee for 

Civil Defense, Emergencies and Elimination of Consequences of Natural Disasters was formed 

in 1991. Three years later, the Ministry of the Russian Federation for Civil Defense, 

Emergencies and Elimination of Consequences of Natural Disasters (Министерство 

Российской Федерации по делам гражданской обороны, чрезвычайным ситуациям и 

ликвидации последствий стихийных бедствий – МЧС России) was formed, which was given 

the role of the main coordinating body for emergency situations. This Ministry consists of nine 

sectors, eight directorates and seven departments, and there are seven regional centers formed 

according to the Ministry's decision with the purpose of the system functioning on the entire 

state's territory. 

Sectors of the Ministry for Civil Defense, Emergencies and Elimination of Consequences of 

Natural Disasters cover the areas of: civil protection; the army, civil defense and rescue 

formations; emergency prevention and elimination of consequences of natural disasters. 

Furthermore, there are also sectors for organizational and formation activities, economic and 

financial activities, personnel activities and training, investment and exploitation, international 

cooperation and inspection of the forces and territory. 
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Eight directorates are divided into directorates for: aviation; communications and notification; 

operational activities; scientific and technological activity; medical directorate; safety; supply; 

administration and economy. 

In order to complete the work of the Ministry sectors and directorates, seven departments have 

been formed besides which units for various purposes also belong to the organizational elements 

of the Ministry. These include units for civil defense of different composition, specialized rescue 

teams of the aviation units for emergency prevention and elimination. 

With its activities, the Ministry for Civil Defense, Emergencies and Elimination of 

Consequences of Natural Disasters strives to reduce risks and mitigate the consequences of 

emergencies. It’s tasks are as follows: 

  Offering suggestions regarding constant development and improvement of civil protection 

politics and activities on undertaking preventive measures as well as emergency measures; 

  Designing and improving the emergency prevention system; 

  Monitoring the consequences of emergencies and focusing activities on their mitigation and 

elimination; 

  Training and constant improvement of the Ministry members. 

Classification of the Russian Federation's emergency management system is determined 

according to levels: the federal level, as the highest, the regional level composed of several 

member states, the territorial level – the level of the member state, the level of the local 

government and the field level which is organized in business entities and civil facilities. Each of 

these levels has coordinating bodies for resolving disasters whose responsibility is to protect the 

civil population and territories during an emergency. 

The National Disaster Management Advisory Committee and the Commission for Emergency 

Management in federal units are federal coordinating bodies. The National Disaster Management 

Advisory Committee is composed of federal ministries and offices representatives and its 

decisions are mandatory for all coordinating bodies. 

As mentioned, one of the most important tasks of the Ministry for Civil Defense, Emergencies 

and Elimination of Consequences of Natural Disasters is staff education, training and 

improvement. Training staff for special rescue teams is performed in appropriate centers for 

special training. Civil Protection Academy represents an institution where the highest knowledge 

in various areas is gained and fundamental and applied research for the Ministry's needs is 

performed. The emphasis is also placed on the education of the youngest who are taught the 

correct behavior and offering assistance in emergencies as part of the regular curriculum.   

4.4 Emergency management in China 

The Chinese government has established a disaster management system in which the government 

exert unified control, different levels of government authorities take charge of disaster 

management, while different departments are responsible for the different components of the 

disaster relief work.  

China does not have national level emergency management departments like DHS or FEMA. 

Instead, many departments share their responsibility for emergency management with a different 

scope or approach. It’s disaster management system includes several coordinate organizations.  

National Commission for Disaster Reduction (NCDR) is designed to coordinate and launch 

disaster reduction activities, guide local disaster reduction operations and promote international 
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exchange and cooperation. The commission is located at the Ministry of Civil Affairs (MCA). 

The Office of Comprehensive Coordination for the Nationwide Fight against Disaster and Relief 

Efforts (OCC) overall coordinator that gives access to information about the development of 

disaster scenarios, disaster rescue and relief efforts in disaster-stricken areas.  

Meanwhile, supporting organizations have been established. The Board of Experts, an advisory 

body to the NCDR, provides advice and proposals for key decision making and planning 

concerning disaster reduction. National Disaster Reduction Center of China (NDRCC) is a 

specialized agency under the Chinese Government engaged in information services and 

supporting decisions on various natural disasters. It provides information and technology support 

to decision making on disaster reduction, undertakes emergency relief, organizes training and 

international cooperation, and promotes disaster reduction (Yang, 2007). 

Chinese system of disaster emergency plans covers national and local governments. In 1998,  

China issued the Disaster Reduction Plan of the People’s Republic of China (1998-2010), laying 

down the main objectives, tasks and measures for disaster reduction. In 2006, the Chinese 

government promulgated the State overall emergency response planning for outbreak of public 

incidents and the state emergency response planning for natural disasters. Under the overall 

emergency response plan, special plans about disaster relief, forest fire, earthquake, geological 

disasters and flood have been established. 

Before November 1, 2007, there were 35 laws and 37 regulations published in China cover 

various areas from environmental, safety, health to security. However, these laws were limited in 

scope, unable to become one systematic program. After the SARS epidemic in 2003, Chinese 

government modified public hygiene and many related tactical regulations. On May 12, 2003, 

the Regulation on the Urgent Handling of Public Health Emergencies was published. This 

regulation put together all that is needed to handle SARS and other similar situation. It has 

become one fundamental for future development of detail emergency plan in different tactical 

fields. This is a milestone that emergency management of medical and public hygiene has their 

general law with top-down authority. 

In November 2003, the Emergency Law was initiated but it has not been published yet.  

However, the Amendment to the Constitution on March 2004 has changed the terminology of 

martial law to emergency law, and therefore gives support to the law of emergency state. A short 

time later, in December 2005, China established an Emergency Management Office (EMO) and 

started to build new Emergency Management system for China. Following on that, The State 

Council issued Master State Plan for Rapid Response to Public Emergencies in January 2006.  

Started on May 31, 2006 as a draft, the legislation was finally passed The Law of the People's 

Republic of China on Emergency Responses on August 30, 2007. On November 1, 2007, it came 

into effect. (Bai, 2009) 

With this law, the Chinese government has established an emergency response system 

comprising the following three levels: 

  The National Master Plan for Responding to Public Emergencies;  

  Five national thematic disaster response plans;  

  Emergency response plans for 15 central Government departments and their detailed 

implementation plans and operation norms. 

The law is the major milestone of systemic emergency management in China. By this law, 

emergency management in China has obtain legal support from all levels authority from central 

government to local; and by the master state plan, the emergency management system 
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established its own framework of emergency planning. China was starting to build up all kinds 

of emergency plans based on this framework. By March 2009, 51 national level emergency plans 

have been developed for the country. In addition, 138 nationally owned corporations and all 

mine and chemical related corporations have developed emergency plans as well (Bai, 2009). 

CONCLUSION 

Emergency formation and natural disasters' occurence can provide a good insight into the 

efficiency of the state system whose organs face a short time period and limited resources in 

their efforts to help the casualties. These events reveal not only structural advantages and 

restrictions of a community's physical surroundings, but also the way in which local, state and 

national response organizations function – efficiently and inefficiently. In this regard, countries 

that have not structured a comprehensive and strategic plan for responding in emergency 

situations will be faced with more problems than those which possess adequately and 

realistically prepared plans. Therefore, despite the unpredictability of emergency situations and 

natural disasters, countries' governments can be prepared in advance to cope with given events. 

Developing tools, processes and best solutions for more efficient emergency management is 

becoming an urgent global priority. Efficient emergency management is defined as the 

acquisition of technology, tools and solutions which enable services and organizations for 

offering assistance in emergencies to systematically manage information from multiple sources 

and collaborate efficiently in order to help the survivors, mitigate the damage created and renew 

the community.   

Modern strategic emergency management requires a diverse approach which strengthens the 

skills, resources and obligations of corporations (business entities), government agencies, 

intergovernmental organizations, non-governmental organizations and individuals. The increased 

influence of emergency events, natural disasters and other situations of emergency management 

requires the creation of new system solutions which can improve preparedness for catastrophes, 

response and recovery. 
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ORGANIZACIJA SISTEMA UPRAVLJANJA VANREDNIM SITUACIJAMA U SRBIJI 

Snežana Živković,
 
Đorđe Babić  

Sažetak 

Brojnost i kompleksnost zadataka koji se javljaju tijekom izvanrednih situacija, kao i 

neophodnost njihovog brzog rješavanja, postavljaju kao uvjet postojanje sustava upravljanja 

specifičnih karakteristika. Sustavi za upravljanje izvanrednim situacijama razlikuju od klasičnih 

sustava upravljanja po strukturi, načinu funkcioniranja, specifičnosti predmetnih informacija i 

ciljeva i kriterijima po kojima se njima upravlja. 

Neophodnost kreiranja dugoročne strategije prevencije i sanacije posljedica izvanrednih 

situacija predstavlja najvažniji zadatak u sustavima upravljanja koji kao uvjet postavljaju novu 

organizaciju upravljanja. Interes svake zemlje je da u cilju zaštite svojih građana i materijalnih 

dobara izgradi adekvatan sustav zaštite i spašavanja s modernom organizacijom upravljanja a 

koji uključuje smanjenje rizika od katastrofa, izgradnju institucionalnih kapaciteta, potrebnu 

zakonsku regulativu i dobru uvježbanost i osposobljenost svih sudionika za brz i adekvatan 

odgovor u slučaju izvanredne situacije.U radu je dat uprošćen prikaz organizacije sustava 

upravljanja izvanrednim situacijama u Srbiji s osvrtom na iskustva i rješenja pojedinih zemalja u 

ovoj problematici. 

Ključne riječi: Sustav upravljanja, izvanredna situacija, prevencija, sanacija, strategija 
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Abstract 

This paper analyzes the concept of resilience in context of protection of critical infrastructure in 

the Republic of Macedonia. The starting hypothesis is that at this moment there is an absence of 

national consensus of what resilience means which is reflected negatively on actual protection of 

critical infrastructure against all types of hazards in the Republic of Macedonia. The first part of 

the paper identifies the concept of resilience as seen by different branches of science and it 

examines that in the Macedonian context. The second part analyzes how the concept of critical 

infrastructure protection against all types of hazards is placed in Macedonia and what it means 

to have unified/centralized approach towards this issue. In the third part of the paper the 

resilience of the system for disaster/crisis management itself is questioned if there is any 

coherent state strategy towards protection of critical infrastructure. The paper is concluded with 

possible recommendations for the future.  

Keywords: resilience, critical infrastructure, protection, disasters 

 

Introduction 

 

At the last UN Special Thematic Session on Water and Disasters held in New York on the 13
th

 of 

March, Japanese Crown Prince Nahurito used the term resilience in context of creating synergies 

of the old and the new approaches towards disaster risk reduction:  

"If we combine available means such as early warning systems, education and governance with 

lessons from history, we can create a society more resilient to disasters (Hasan, 2013).  
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Misha Hussain from the Guardian identifies the term resilience as the newest sexiest word in 

international development. Having in mind that there is no universally accepted definition of the 

word resilience he is rightfully asking the question is it just a new buzz word or a development 

solution (The Guardian, 2013).  

With the Sendai Report from 2012 the World Bank commits itself for the years to come to better 

understand and design long term disaster resilience in the most vulnerable areas on Earth. 

Additionally in this particular Report we can also see some other definitions currently used for 

the concept of resilience: 

“The ability of a system, community or society exposed to hazards to resist, absorb, 

accommodate to and recover from the effects of a hazard in a timely and efficient manner” – 

United Nations International Strategy for Disaster Reduction.  

“The ability of a social or ecological system to absorb disturbances while retaining the same 

basic structure and ways of functioning, the capacity for self-organization, and the capacity to 

adapt to stress and change” – Intergovernmental Panel for Climate Change. 

“The ability of countries, communities and households to manage change, by maintaining or 

transforming living standards in the face of shocks or stresses - such as earthquakes, drought or 

violent conflict - without compromising their long-term prospects.” – Department for 

International Development, United Kingdom”. 

So, crowned princes, journalists, governments and international organizations are using the word 

resilience in their own search for better solutions in reducing risks from natural and manmade 

disasters. But what does it mean exactly? Can or should the world unify the meaning of 

resilience? This paper represents our joint contribution to this debate this time connected with 

the issue of protection of critical infrastructure in Republic of Macedonia. In the first chapter of 

the article we examine the term resilience, its origins and definitions. By choosing one of them 

and translating it in Macedonian context we show in practice that resilience can be a catchy 

phrase but it can also mean something more, driver of change. In the second chapter we 

introduce the term critical infrastructure in relation to disaster risk reduction and crisis 

management. With this chapter we are aiming to stress the importance of the interconnected 

relations between resilience and critical infrastructure protection. In the third chapter we go in 

depth of how is actually critical infrastructure protection organized in Republic of Macedonia, by 

identifying the legal framework and the variety of different authorities dealing with this issue. 

With the fourth chapter we are identifying gaps in the area of managing the process of critical 

infrastructure protection in Macedonia and we identify possible elements of that process that 

need to be improved. Our concrete proposals for improvement are given in the final chapter five. 

The method that is used during writing this article is a combination of policy analysis and 

literature review.    

 

1. Understanding resilience 

 

The word resilience comes from Latin resilīre with meaning to spring back. Usually it is used as 

an adjective describing someone’s (system or individual) characteristic of returning to the 

original form or position after being bent, compressed, or stretched or recovering readily from 

illness, depression, adversity, or the like. It entered the world of psychology with Victor Frankls’ 
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“Men’s searching for meaning” in 1946 (Korstanje, 2011). Victor Frankl was a psychologist, 

survivor of the Nazi camps, and spent his entire professional life exploring the ability of the 

human brain to withstand hard times and survive by giving personal meaning to the events. Even 

when he was in the concentration camp he was curious in finding the reason why do some people 

survive and others don’t. He explains that is not due to pure physical health, because the 

conditions in the camps were horrible but due to the will of the soul to survive by projection of a 

goal and a reason to live. For some of the fellow prisoners’ survivors he found out that the 

mental projections are their families and the dream of reunion. For him personally it was the idea 

to become professor in psychology and to teach students about the resilience of human nature in 

stress situations. Surveying the science campus of ecology the term resilience is used in 

correlation of stability and ability of a system to withstand a disturbance and adapt to changed 

circumstances (Gunderson, 2000). Civil engineers understand it as a capacity of an element or a 

system to face and absorb the impacts produced by a stressing factor by rapidly reestablishing 

balance (Salat and Bourdic,2012).  

If I would search for one element in the above mentioned definitions that unites all of them, it 

would definitely have to do something with “change management”. There has to be a change 

caused by external or internal factors and that change needs to be managed in order the system to 

preserve its core functions. Accordingly, psychology recognizes the stress factor from the 

outside environment and by successful management of the changes that are caused we judge if a 

system is resilient or not. Civil engineers are measuring the level of endurance of system from 

the outside pressures up to the breaking point in order to manage those circumstances so that the 

system prevails. Ecologists are adapting the system to the new conditions and in that sense 

adaptation equals conducting techniques for change management. So the common denominator 

for various resilience definitions would be change management.  

In order to narrow down my hypothesis I will focus my attention on resilience to natural and 

manmade disasters and the changes that need to be managed caused by these events. If we 

understand disaster management phases as a continuum process, showed in Figure 1, we can 

easily relate prevention, mitigation, preparedness, response and recovery with the process of 

withstanding, absorbing, adapting to the new environment and bouncing back, all of them core 

elements of resilience. 
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Figure 1. Disaster management phases 

Source: Green paper of disaster management, available at 

http://www.polity.org.za/polity/govdocs/green_papers/disaster/gpdm2-3.html 

 

Having said this there are two strands that can be noticed in disaster management policies when 

we speak about resilience. The first one is called engineered resilience and is focused mainly on 

the time that is needed for a system to bounce back from an external shock. In that way we judge 

systems as resilient to disasters if the system spends less time to recover from the event. This 

approach has its foundation in the understanding of systems as highly organized entities with 

complicated parts but with predicted relations. If we understood the parts of the system and if we 

enforce the appropriate action we will receive an expected outcome. One of the traps that are 

hidden in this approach is narrowing down the focus on the trigger event and advice for 

structural measures only to deter external shocks. By focusing only on the speed of “bouncing 

back” or “normalization” we might replicate the same structures that caused the disaster in the 

first place. Restoring normal conditions of life after a disturbance (natural disaster) implies the 

question what is normal and normal according to whom? 

 

 

 
Figure 2. Impacts of shocks and recovery  

Source: modified from Conway at al.,2010 
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Figure 2 represents how shocks (disasters) might influence on our social systems and affect the 

level of development. The thick vertical line will go down proportionally to the vulnerability of 

the system and in that way it might give us a rough picture of the level of resilience of the 

system. After the shock the recovery process might go up again with the same line and the 

system will bounce back in very short period of time but it will create the same vulnerabilities 

that caused the disaster in the first place. Additionally the author of the model is giving us three 

other options for the recovery process to continue. The first one is never to achieve the same 

level of development and the other two are slowly progressing in what we call “building back 

better”. These two lines of the graph are connected with the second strand in disaster 

management towards understanding of resilience. It is a combination of preparedness thinking 

and complexity theories. (add reference) calls it evolutionary resilience. It means that systems 

change due to external shocks (disasters) and trough internal evolutionary path. According to 

(add reference) when a system achieves maturity the level of resilience is at its lowest level 

leading to change that will open a window of opportunity for another loop of growing and 

maturity. The key of this strand is to actually manage the process of change that inevitably 

happens to a system. Therefore resilience should be understood as a proactive approach towards 

disaster management and in all of its phases (prevention, mitigation, preparedness, response and 

recovery). Having said this resilience should be seen more as a constant process of creating safer 

communities rather than an outcome that we need to measure. Finally bouncing back as one of 

the catchy phrases explaining resilience should be replaced with bouncing forward. 

We can easily explain this with the case of Macedonia and our national efforts in disaster risk 

reduction. Macedonian system for disaster management is far from being perfect. We have 

unique design in the world where two national institutions are claiming the right to lead this 

process within the country. The first one is Protection and Rescue Directorate which has 

operational capacities for first response in case of natural and manmade disasters, jurisdiction in 

preparedness planning, prevention and mitigation activities. The second one, Crisis Management 

Center, coordinates all the actors in order to prevent possible crisis to happen (caused not only by 

natural and manmade disasters but also by criminal activities, acts of terrorism, civil unrests 

etc.), to coordinate the response of the state if a crisis is declared by the Government and in 

normal times to manage the national early warning system and the upcoming establishment of 

the E-112 number. In the mean time almost every year in spring time we have flesh floods and 

during summer time wild fires. These small scale disasters that we are experiencing almost on 

yearly basis are extremely costly for our national economy and they did took few human lives 

which makes them even more serious. In summer of 2012 we’ve lost four lives due to the wild 

fires and this year one man was drowned in the floods. Despite this the system for disaster 

management persists to be rigid and changes are few and usually reactive rather than proactive. I 

found it very hard to explain how it is possible that today in 2013 in Macedonia with all the 

technology that the national hydro-meteorological service possesses, with vast coverage of 

wireless and communication network across the country, with free media existing and two 

institutions responsible for disaster management in place, there are testimonies of the flood 

survivors saying: “We woke up this morning and everything around us was flooded”. It is 

rightfully to ask what happens with the early warning system and where were the risk 

assessments and the contingency plans of the municipalities and the state for these types of 
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scenarios. The main dilemma addressed with this article is have we proven as resilient in this last 

case with the flesh floods or not? Using the engineering approach toward resilience the answer 

will be YES. The system experienced external shock, the Government and the municipalities 

reacted upon it, mechanisms for damage compensation were activated, we have lost only one 

live and in couple of days the system restored its normal functions. On the other hand if we 

follow up the approach towards resilience as change management the answer in this particular 

case will be NO. We have bounced back to our old vulnerabilities and now we are waiting for 

the new season to come and repeat the same mistakes. There is no media attention in the 

moment, there is no public pressure and nobody is asking for responsibility of the absence of 

early warning systems and risk communication in Macedonia. There is no progression in 

formulating detailed risk assessment and develop better contingency plans and therefore no 

management of change has happened. We are back in the old days when disasters were 

explained only as acts of God and we are helpless to do anything about it.  

This recent example, among many other, raises the question whether or not Macedonia has 

appropriate strategy of how to bounce forward, i.e. (effectively prevent, mitigate, respond 

adequately with appropriate preparedness and recover).  In other words do we have appropriate 

approach in protecting what is critical or at least what so far has proven to be critical in order to 

boost these infrastructures resilience or not?   

The reason for such question also comes from international experience where many countries 

recently have increased focus on the concept of resilience and all hazard protection. Macedonian 

concept is similar to these countries’ experience. Nonetheless in applying strategies for 

comprehensive protection focused on all hazard approach and resilience these countries have 

identified critical infrastructures to their national security. Macedonia so far has done little in 

such identification. Thus before we address the issue of protection critical infrastructure in 

Macedonian as a part of the “all hazards” approach under current disaster risk reduction concept 

and crisis management we will briefly explain the logic behind this approach.  

 

2. Linking resilience and critical infrastructure protection 

 

Critical infrastructure protection (CIP) is currently seen as an essential part of national security 

in numerous countries around the world. Center for Security Studies from Zurich in its two focal 

reports for 2008 and 2009 on CIP have identified several trends in this area (Crisis and Risk 

Network Report, 2008 and 2009).  

 

First, many countries pay increasing attention to the concepts of resilience and all-hazard 

Approaches;  

Second, this has direct implications for how CIP is organized: A move towards the centralization 

of responsibility in this policy domain can be observed;  

Third, there is continued or even growing attention to the cyber-dimension of the issue, linked to 

the growing awareness that the globally connected information and communication technologies 

have become a particularly vulnerable part of every country’s national infrastructures (often 

also discussed under the heading of “cyberwar”); (Crisis and Risk Network Report, 2008, p.2) 
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Fourth, energy infrastructure protection: expanding governance and international cooperation 

and 

Fifth, public-private partnerships: new relationships and challenges, (Crisis and Risk Network 

Report, 2009, p.5). 

 

Governments that follow this approach believe that ability of one’s system to withstand, absorb, 

adapt to the new situation and to bounce back would be best achieve through identified critical 

infrastructures that need to be protected. As a result broad range of political and administrative 

initiatives and efforts to improve the security of these infrastructures are underway in the US, in 

Europe as well in other parts of the world. 

Three other reasons also urge countries that apply comprehensive all hazard approach and 

resilience in their national security strategies to identify critical infrastructures that need 

protection. First it is more practical (for the operational level). Second technical reason (i.e. 

achieving necessary standardization) and finally, financial reasons (it is les costly). (Crisis and 

Risk Network Report, 2008, p.6)  

International trends and experience in this area also show that in general countries are using two 

models of prioritization (i.e. identification of critical infrastructure). First model, countries 

distinguish between critical infrastructures that deserve a greater level of attention. Second, 

countries identify vital points within a critical infrastructure.  

The benefit of applying “all-hazards” approach is that it enables the country to develop 

comprehensive protection regardless of the threat. The main focus here is on the system’s 

capability to respond to a whole spectrum of unanticipated events. To achieve such capacities all 

stakeholders (public and private) need to develop their security systems to a point where the 

system is able to recover from adversity, to restore it either to its original state or to a modified 

state based on new requirements. In other words as we have already mentioned above to create 

greater resilience. However it is worth mentioning here that these capacities (that ensure grater 

resilience) are build under different approach that is distinguished from just defensive oriented 

measures (understood as in classic conventional defense systems).  

Although protection is integral part of the resilience of the system, greater resilience is usually 

achieved through commonly embedded processes inside and out side the system. These 

processes are established on the synergies between the various stakeholders not just in side the 

country’s security system but also between stakeholder on regional level or global through 

different organizations (such as NATO, EU for example). 

Additional important benefit that this approach ensures is that it protects each-stakeholder 

interest. Giving that modern threats that come from terrorism, organized crime and recently 

potentially from state actors are critical infrastructure oriented and that natural disasters could 

severely endanger our safety and security by endangering critical infrastructure that ensure our 

everyday lives, protecting these infrastructure becomes crucial. It ensures our wellbeing through 

protection of systems and services that they provide, but at the same time through this protection 

it ensures business efficiencies and continuity. Therefore improving resilience of critical 

infrastructure is in each stakeholder’s interest.  

Macedonia so far has experienced both devastating natural disasters and terrorist attack. Skopje 

earthquake in (1963) forever changed the image of the city. In addition flesh floods, and wild 
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fires represent constant challenge each year causing significant material costs and irreparable 

damage to the environment. On the other hand recent trends of global terrorist threat seem that 

did not overcome Macedonia. Although many have argued that radical Islam is present in the 

South East Europe, Jasharevic’s attack on US embassy in Bosnia, attack at so called Smilkovci 

Lake in Macedonia and the attack on the Israeli tourists in Bulgaria, clearly confirmed that the 

threat from radical Islamists ready to commit terrorist attacks is real (Hadji-Janev, 2012). Both of 

these attacks were on direct infrastructure that could be considered as critical in a narrow context 

(U.S. embassy in Sarajevo-Jasarevic case and ground transportation system at Bulgarian airport) 

or critical in a broader context (endangering public safety by executing civilians-fishermen 

randomly picked up by the suspect terrorist) (Hadji-Janev, 2012). Hence importance of 

protecting critical infrastructure in Macedonia is undoubtedly top priority.    

           

3. Protecting critical infrastructure in Macedonia 

 

Closer look at Macedonian crisis management system (including national defense, internal 

security and civil protection - their relations and functions) will show a significant shortfall when 

it comes to critical infrastructure protection. Precisely there is absence of systematic lists of 

objects, condition or infrastructures marked or identified as a critical for the purpose of their 

protection. However this does not mean that disaster risk reduction concept could not be applied 

in conducting system analyses in order for one to come out with conclusions and accordingly to 

provide recommendations.  

Giving that Macedonia follows all hazards approach in resilience building one could still 

determine the quality of resilience to man made and natural disasters crises. More or less in 

previous discussion we have emphasized the link between resilience in all hazards approach 

(concept embedded under disaster risk reduction concept) and CIP. Thus it is clear that still one 

could analyze the system of CIP in Macedonia. To understand how CIP is organized and 

function one should take a closer look in to Macedonian legislation for critical infrastructure 

protection (if there is any), operational design built under the institutional context (stakeholders 

and their role), and how emergency response, preparedness and recovery are transferred in to 

practice.  

 

3.1. Macedonian legal framework for critical infrastructure protection 

 

Using analogy of how other states “pump” their resilience under the all hazards approach 

strategies through CIP it is clear that this analysis should look in several existing laws. 

Macedonian legislation explained under disaster risk and reduction management approach 

gravitates over the, Crisis Management Center (The Official Gazette of RM” No. 29/05), 

Ministry of Interior (The Official Gazette of R.M no.92/09), Protection and Rescue Directorate 

(Official Gazette of RM”, No. 36/04,49/04,86/08,18/11), Ministry of Defense (The Official 

Gazette of R.M no.5/03, 06 and 08), Ministry of Transport and Communication (The Official 

Gazette of RM, No. 40/07), Directorate for Protection of Classified Information (The Official 

Gazette of RM”, No.9/04), Ministry of Environment and Spatial Planning (The Official Gazette 

of R.M No. 48/10, 124/10 and 51/11).  
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Since there is no clear dedicated list of critical infrastructure further legal segmentation follows 

regarding the anticipated roles and service support for successful CIP. However, all of these 

documents include acts defining the responsibilities of the government authorities in case of 

emergencies as well as legislation dealing with issues - such as technical IT security for example, 

(The Official Gazette of RM”, No.9/04). Some laws or regulations also contain responsibilities 

for private stake holders on a local level as well. International legislation further facilitates legal 

background for CIP in Macedonia. This is understandable since cyber-security and 

environmental protection are on the security agenda in most of the international organizations to 

whom Macedonia is party.  

One could observe this legislative in two directions. First, obligations incorporated from 

Macedonian’s membership of these organizations (or willingness to join). In this context further 

legislative support comes from the fact that almost all critical infrastructures rely on energy and 

telecommunications for support. Second, most of the services that provide this support in 

Macedonia are owned or operated on a commercial basis (foreign private enterprises). 

Consequently, all bilateral and multilateral agreements in this regards have to be considered. 

Since these corporations in Macedonia run their security based on Macedonian private security 

agencies from legal point of view, one should also take into account the Act for security of 

property and personnel. 

In sum, Macedonian legislation for CIP does not centralize responsibility only in one 

governmental authority. It consists of both, provisions that directly locate responsibility and the 

leading role of specific agency (we will also refer to this later), and provisions that imply 

responsibility (regarding the bilateral business agreements and corporate security). Speaking in 

terms of Penal code act CIP’s regulations have also preventive role.  Nevertheless, it could be 

argued that legal basis for CIP in Macedonia more or less, draws the organizational structure of 

governmental authorities involved in this process. 

Macedonian institutional context for CIP is also highly influenced by regional and international 

organizations’ initiatives and their respective documentations. Many international organizations 

are dealing with this challenge and have taken steps to raise awareness, establish international 

partnerships, and agree on common rules and practices. European Union (EU), the Forum of 

Incident Response and Security Teams (FIRST), the G8 Group, NATO, the OECD, the United 

Nations (UN), and the World Bank Group are just some of these organizations that have 

influence which institutions will design national institutional context for CIP. In its resolution 

UN Resolution 57/239 from December 2002 the UN General Assembly outlined elements for 

creating a global culture of cyber-security, inviting member states and all relevant international 

organizations to take account of them in their preparations for the summit (UN Resolution 

57/239 of December 2002). In December 2003, UN Resolution 58/199 further emphasized the 

promotion of a global culture of cyber-security and the protection of critical information 

infrastructures (UN Resolution 58/199 of December 2003).  

Over the past decade, some important projects have been initiated in support of strengthening 

disaster risk reduction actions across South East Europe, which eventually affected Macedonian 

national institutional context for CIP. In 2000, the Stability Pact for South East Europe launched 

the Disaster Preparedness and Prevention Initiative (Stability Pact for South East Europe, 1999; 

DPPI SEE, 2010). Support to DPPI has also been acknowledged by the World Bank. In 2007, 
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World Bank with European National Platforms for disaster risk reduction and Hyogo Framework 

for Action (HFA) national focal points, in partnership with the World Meteorological 

Organization (WMO), initiated the South East Europe Disaster Risk Management Initiative - 

SEEDRMI (South Eastern Europe Disaster Risk Mitigation Initiative, 2007). In 2007 another 

initiative from the World Bank, the WMO and the United Nations, through the International 

Strategy for Disaster Reduction (UNISDR), initiated the South Eastern Europe Disaster Risk 

Mitigation and Adaptation Programme – SEEDRMAP (South Eastern Europe Disaster Risk 

Mitigation and Adaptation Program, 2008). 

  

3.2. Institutional context of Critical Infrastructure Protection in Тhe Republic of 

Macedonia 

 

Crisis Management Center (CMC), Protection and Rescue Directorate (PRD), Directorate for 

Protection of Classified Information (DPCI), Ministry of Interior (MOI), Ministry of Defense 

(MOD), Ministry of Transport and Communication (MOTC) and Ministry of Environment and 

Spatial Planning (MOESP) build the list of governmental authorities directly involved in 

Macedonian CIP. There is no single leading governmental authority in Macedonia in this 

process. Which government authority will lead the overall process in CIP process (i.e. control 

and coordination) is situation-dependable. 

Since 2009 Macedonia is 11th country that has established National Platform for Disaster Risk 

Reduction (NPDRR) under the Hyogo framework for action (United Nations, 2005). From 

security point of view the basis for NPDRR is also supported by the National conception for 

defense and security (2003) and the National security strategy of Republic of Macedonia (2008). 

As a nationally owned and led forum of all risk reduction stakeholders NPDRR provides 

coordination, analysis and can give proposals for priority actions’. It requires concentrated 

activity, through the coordination and active involvement processes of the competent authorities. 

NPDRR covers competent crisis management state institutions, scientific and academic 

institutions, NGOs, the Red Cross as well as the business community. Thus NPDRR is crucial in 

Macedonian CIP since it identify, assess and monitor disaster risks and enhance early warning 

coordination. Responsible for preparation planning and organizing all of the activities necessary 

for crisis is Crisis Management Center (CMC).  It maintains close relationships with MOI, DPCI, 

PRD and MOTC.    

MOI covers most of the CIP in ordinary situation. Although it is not stipulated by the law (The 

Official Gazette of R.M no.92/09, art. 5), virtually MOI is leading governmental authority for 

CIP in Macedonia during ordinary-peace time situation.  Operating under the MOI, Directorate 

for security and counter-intelligence covers not just most of the organized crime and terrorism 

issues, but also other issues regarding the CIP. As a result of the recent crime trend regarding the 

money transport issue, as additional implied task for MOI is to provide security for money 

transport even for the private corporation (Stargoski, D, 2010).  The two most important agencies 

that fully support the MOI’s role in CIP in Macedonia are Protection and rescue directorate and 

Ministry of transport and communication. 

Leading governmental institution for transport CIP is Ministry of transport and communications 

(MOTC). In defining the transport critical infrastructure in Macedonia MOTC follows NATO’s 
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definition. Beside railway, and all ground transport infrastructure MOTC is leading 

governmental agency in air and water transport CIP too. MOTC approach in defining transport 

CIP goes beyond the transport infrastructure of goods and people. It also recognizes energy 

transport infrastructure (gas and gasoline) and telecommunication and internet infrastructure. 

MOTC practice this responsibility in coordinated support manner. MOI and MOD provide main 

assistance and enable MOTC successfully to coordinate transport CIP. However, information 

CIP and coordination for transport CIP with private sector is also highly involved in MOTC 

planning of transport CIP.   

In the area of environmental protection and prevention of industrial accidents the lead is by the 

Ministry of Environment and Spatial Planing(MOESP) mainly trough implementation of the EU 

SEVESO Directive and the Convention for cross border effects of industrial hazards. 

Protection of the information is crucial part of the overall CIP in Macedonia. Leading 

governmental agency for information protection (including critical information) is Directorate 

for protection of classified information (DPCI) (The Official Gazette of RM”, No.9/04, art. 4). 

MOI’s Directorate for security and counter-intelligence is in close relation with the DPCI and 

provide crucial data and efforts to DPCI for successful information protection (The Official 

Gazette of RM”, No.9/04, art. 50). As specific part of the overall defense, Ministry of Defense 

(MOD) and Intelligence agency play pivotal role in information protection too. All of the 

military information protection is run by Military service for security and intelligence. Inside the 

MOD Army of the Republic of Macedonia plan and conduct information operation (IO). DPCI 

also has close coordination with these MOD’s bodies that support DPCI objectives. Macedonian 

Intelligence agency is in close relation with MOI’s Directorate for security and counter-

intelligence and thus contributes to the overall information protection. Ministry of transport and 

communication (MOTC) also has significant role in information protection. MOTC manages 

telecommunication and internet provider sector and has crucial role for coordination with the 

private corporate that run telecommunications and internet. In the context of the industry 

information protection DPCI coordinate all of the activities within the industry sector. These 

activities are vigorously coordinated with private sector involved in industry sector in 

Macedonia.  

If a crisis is declared, than by the law, situation rapidly changes (The Official Gazette of RM, 

No. 29/05). During the crisis the Prime minister designate the leading person from the standing 

Steering committee accordingly (The Official Gazette of RM” No. 29/05,art 13-14). During 

declared national state of emergency or war, Macedonian Armed forces will take the lead. 

Armed forces are also responsible for providing protection for designated military and defense 

infrastructure even in peace time. However, Armed forces’ role in CIP is also crucial during 

declared crisis or during international military operations. During declared crisis Army of the 

Republic of Macedonia declares units that should support civilian crisis management. 

International military operations have also brought relatively new role of the armed forces in the 

context of the CIP. This basically includes infrastructure that is used for conducting military 

operations abroad (The Official Gazette of RM” No. 36/10, art. 199-202). 

From all of the above it won’t be that difficult to conclude that the organizational structure for 

CIP in Macedonia is highly decentralized and based cross-governmentally trough the agencies 

(institutions). This network of institutions consists of institutions with legislative, executive, and 
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judiciary powers, infrastructure facilities of energy supply companies, information and 

communication technologies, infrastructure facilities that ensure the provision of vital goods, 

transport and traffic infrastructures. 

 

4. General analyses of how emergency response, preparedness and recovery are 

transferred in to practice for Critical infrastructure protection 

 

So far there was no actual response that could serve as a case example for effective analyses of 

the CIP in Macedonia. Therefore analysis that follows will be fictional and oriented toward 

recent practices. Several examples that could point positive and negative practices of existing 

disaster risk and reduction concept that Macedonia follows and that is base for CIP show that 

main challenges that could affect effective CIP are based over discrepancy between legislation 

and organizational design and operational reality, effective and coherent risk assessment 

methodology and clearly defined strategy and accountability between central and local 

stakeholders.  

  

4.1. Discrepancy between legislation and organizational design and operational reality as a 

challenge for effective Critical infrastructure Protection 

 

At first glance legislation is clear and decisive. It dedicates specific role to specific actors from 

the public sector in different situation. This is quite understandable since disaster risk reduction 

concept is all hazards oriented. Arguably in such situations centralized planning is needed. One 

could argue that NPDRR as a nationally owned and led forum for risk reduction provides 

coordination, analysis and proposals for actions’ priority. Furthermore as we described above, 

NPDRR should enable assessment and monitoring of disaster risks and further enhance early 

warning coordination. Leading authority that organizes all of these processes is the CMC. 

However given the capacities that CMC possesses and given the different security concepts and 

approaches that other stakeholders that need to coordinate facilitate and lead in specific situation 

follow, serious issues challenge effective CIP. 

Namely, CMC has little capacities to run CIP alone. It is true that under the NPDRR CMC is just 

a leading body that coordinates disaster risk reduction. But it is also true that supporting bodies 

(MOI and MOD) follow different security concepts. For example MOI follows EU approach in 

dealing with security issues while MOD follows NATO concepts and standardization. In fact, 

since NATO and EU does not see the threats with the same eyes and does not have the same 

approach to deal with it the two most important supporter in CIP does not “speak the same 

language” on the ground. For example EU has its own guidance for CIP (EU Commission, 2007) 

and NATO has its own too (NATO, December 10, 2012).  That logically reflects to organization, 

chain of commands, standardization (including development of standard operative procedures) 

and last but not least logistics and communications. The issue became even more alarming when 

CMC adopted UN led concept for disaster risk reduction. This means that although three 

concepts are well developed and could in fact provide effective CIP, even if there are well 

designed coordination procedures there still will be issues. The limited budgets push all of three 

supporting institutions to apply or coordinate funding and support in the area of narrow security 
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concepts that each one of them is following (i.e. EU, NATO and although rarely UN, 

respectively).  

Furthermore, although NPDRR was envisioned in good manner so far the reality is alarming. 

According to the NPDRR there must be plans for joint exercises and cooperation and 

coordination. So far these plans have seen the light at ministerial level but not on the ground. 

There are some partial cooperation on the executive level (such as for example between the 

Armed forces and PRD units for mountain search and rescue) but this is way beyond the 

necessary level for effective CIP.  

Clear prove for the above mentioned issues are several cases of severe fires where response units 

were not able to establish communications with the equipment that they posses. Usually thanks 

to the tactical and operational enthusiasm of the personal involved in the operations these issues 

were bridged. In the case of the fire suppression in one of our oldest monasteries this winter 

(Treskavec Monastery, build in the XIV century), the question that we ask is about the 

effectiveness of the coordination procedures between the armed forces and the civilian structures 

for disaster management in real time operations for protecting CIP. From one hand there are 

speculations that the chief of the Armed forces did not employ near by units due to the legal 

barrier (i.e. according to the defense law only the President could employ the Armed forces). 

And from the other hand CMC local authorities issued open panic requests to all citizens with 

of-road vehicles to approach for help, creating problems to the ongoing operations that were 

already in place by the municipal firefighting service (Utrinski, February 04, 2013). 

Similarly one might ask the question about the private stakeholders’ role in CIP. Many important 

infrastructure coming from energy and communications sectors are owned and operated by 

private stake holders. Consequently although there are responsibilities that they need to follow, 

everyday security and information gathering for early warning still resides on private 

stakeholders’ capacities and abilities.  Additionally different security concepts among 

stakeholders that need to cooperate under the NPDRR brings us to another significant issue i.e. 

effective and coherent risk assessment methodology.   

 

4.2. Issues with the risk assessment methodology 

 

The essence of the risk assessment process is designed by the Law on rescue and protection. In 

that sense Article 11 prescribes the responsibility to all public and private organizations to 

prepare a plan for protection and rescue against natural and other disasters based on valid hazard 

assessment. How the hazard assessment should be done is given by the Methodology for hazard 

assessment and the content of the plan for rescue and protection adopted by the Government in 

2006. Based on this Methodology in 2007 the Government adopted the National Hazard 

Assessment against natural and other disasters. The first discrepancy that we can see in the title 

and the content of our strategic documents is the inconsistent use of the terms “risk” and 

“hazard”. According to the Methodology from 2006 with the National Hazard Assessment we 

have identified the hazards that can cause possible disasters by type and location. But this is just 

the first step in doing the risk assessment (Coppola,2011,p.38). Hazards are part of the equation 

that explains what is risk in context of disaster management: R(risk) = H(hazard) x 
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V(vulnerability). Unfortunately the current Methodology doesn’t lead disaster planers to the next 

level of answering the three crucial questions that every risk assessment should address: 

 

- What can happen? 

- How likely is that to happen? 

- What will be the consequences? 

 

The answer of these questions should give a solid foundation for disaster planners for future 

activities in preventing risks or preparing the system for effective response. In order to reach this 

end data collection and information shearing between first of all governmental institutions is a 

must. We have mentioned before the lack of valid data base for critical infrastructure facilities or 

elements within those facilities. This problem reflects also on the risk assessment process as 

well. In this moment there is no system in placed that will track history of disasters and their 

effects (victims, damages, costs etc.),  which creates problems for the planers on all levels but it 

creates problems for the scientist as well willing to do research in this area.  

The terrain in Macedonia for a paradigm shift in the area of disaster management in general is 

more than ready. Having said this, the overall responsibility to lead this process lies with the 

national top level organizations. They have to create understanding what do we want to achieve, 

to develop flexible frameworks and to offer valid tools to the levels bellow so that we can 

achieve results. Centralized planning doesn’t have to mean diminishing local initiatives and 

creativity. If put in placed properly in the way that gives clear instructions about the goals that 

need to be achieved and support the process with flexible frameworks it can boost local 

development and lead to excellent solutions. 

 

4.3. Clearly defined strategy and accountability between central and local stakeholders 

 

Effective CIP require clearly defined strategy. So far Macedonia lacks such document. Given 

that in the age of globalization and technological advance the nature of the threat has changed 

and the way that security is perceived has also changed protecting critical infrastructure emerged 

as an essential task for many security agencies (Hadji-Janev, 2013, p. 93-95). New asymmetric 

threats that come from non state actors are unconventional and critical infrastructure focused.  

Attacks in Bali, Madrid, London, Moscow, but also attack in Sarajevo, or in Bulgaria attest the 

above view. These attacks were on systems and services that they provide and on which our 

modern live depends upon. On the other hand security response requires comprehensive and 

carefully designed approach due to the evolution of democratic perceptions and approaches to 

security. Today it is clear that protection of human rights with excessive use of force causing 

mass casualties and material damage could be endangered easily due to the development of 

technology. Thus confronting asymmetric threats that come from non-state actors practicing 

terrorism require skillful well organized security forces ready to cope with these threats but at the 

same time ready to protect human rights and democratic values. Although identifying potential 

infrastructure that could be target is not an easy job so far has proved as a useful approach in 

contributing toward greater security while maintaining democratic standards.  
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Developing strategies for protecting this infrastructure is quite helpful to confront challenges that 

come from natural disasters as well. Although we could do little to confront actual natural 

disaster we could do much more to reduce the reasons that cause it or to mitigate and manage the 

consequences with identifying critical infrastructure. Thus working on prevention and on 

mitigation we build resilience of the system and thus reduce the consequences from natural 

disaster.  

The strategy for critical infrastructure protection will also help to designate specific roles for all 

stakeholders, since all of them as we have mentioned above, have the necessity for protection, 

but not the capacities for doing it alone. Therefore future strategy must consider all stakeholders 

from public and private sectors. This will serve as a background for future role that each 

stakeholder will have in providing such protection.  

         

5. Recommendation for the future 

 

From all of the above it became clear that Macedonia has quite well designed platform that could 

easily be adopted to serve for development of effective CIP. However, from the discussion above 

it also became clear that there are some challenges that require greater attention if we are about 

to develop resilient based CIP. Therefore we will provide some recommendation that could serve 

as a starter but also as a platform for future more detail research on this topic.  

 

5.1. Recommendation regarding the legislation and institutional context of critical 

infrastructure protection in the Republic of Macedonia 

 

Authorities must identify critical infrastructures in the Republic of Macedonia. This has to be 

done with official document and in accordance with security threats, and current and existing 

concept for disaster risk reduction having the all hazard approach. Accordingly there has to be 

official bylaws that will facilitate ministerial support for critical infrastructure protection through 

respective sectors functioning in accordance of administrative laws. 

Legislation should mandate clarification of roles and responsibilities for CIP at national and local 

communities’ level. In addition it should be bared in mind that systems and services that they 

provide are connected interlinked on regional level. On the other hand today security requires 

regional and international cooperation. Therefore one could not achieve effective CIP without 

improving regional cooperation and designate stakeholders that will be responsible for 

cooperation and collaboration and improving communication between all relevant sectors and 

agencies responsible for CIP. 

To be effective CIP requires efficient and prioritized allocation of financial and human 

resources. This needs to be done in the context of existing disaster risk reduction policies, or in 

accordance with the EU guidance for CIP or NATO based approach and guidance for CIP. Again 

there must be leading agency or body without leaving room for falling in to gap where “when 

two or three stakeholders are responsible no one is responsible”. We are aware that this will 

require sacrifice due to the power sharing and funds and budgets, nonetheless we are also aware 

that national interest highly overruns these considerations too.  
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Consequently responsible stakeholders must develop standardized cross-ministerial and cross 

sector agreed criteria for CIP. Since the analyses about recent practice under the NPDRR clearly 

showed that there is discrepancy between strategic and executive application of current crisis 

management developed under the all hazards approach there must be a controlling mechanisms. 

These mechanisms should ensure that responsible stakeholders have established appropriate 

programmes, plans and essential task lists accordingly.  

Controlling mechanism should be also developed to ensure periodical joint exercises with 

rigorous analyses of conducted joint activities and exercises with the focus on the best practices 

lessons learned from regional global experiences. These controlling mechanisms should also 

consider budget planning for CIP, achieved level of expertise among dedicated personnel for CIP 

from respective stakeholders (private and public) with recommendation for future improvement 

and reevaluation of the achieved improvement. 

Finally one thing that is lacking in the security sector in Macedonia and consequently will reflect 

to the CIP is the absence of relevant researches in the area. Thus we believe that if Macedonia is 

about to build resilience through CIP it definitely needs to consider building resilience through 

knowledge advocacy and research. Later could also serve as a crucial factor in development of 

appropriate risk assessment methodology for CIP.    

      

5.2. Recommendation for better risk assessment methodology for critical infrastructure 

protection 

 

One could not achieve effective CIP in the environment where many stakeholders need to 

contribute and when all of these stakeholders have different perception about the threat. 

Therefore for effective CIP Macedonia needs to formalize protocols and unifies methodology 

and institutional capacities for integrated collection, analysis and dissemination of hazards, 

vulnerabilities and loss data at the national and local level. Accordingly this will lead to 

development of standardized approaches, tools, methods and information management systems 

(with focus on information sharing sentiments) to facilitate comprehensive multi-hazard risk 

assessments, through implementation of the existing security documents and in compliance with 

chosen guidelines (EU, NATO or UN). Hence comparable multi-hazard risk profiles should be 

developed in line with (chosen guidelines) considering the regional trends as well. These 

guidelines regularly need to be updated, easily available and to include assessments from and for 

key sectors (with specific regard to urban settlements and vulnerable communities). However, 

without allocation of sufficient funds and guarantee that there will be regular investments to 

support the development of technical and institutional capacities to identify, assess and monitor 

potential threats.  

 

5.3. Recommendation for future strategy for critical infrastructure protection 

 

For effective CIP Macedonia needs strategy that will ensure centralized planning and 

decentralized execution. No matter how expensive it might be, Macedonia needs centralized 

approach in managing the planning process in CIP. In fact, Macedonia needs to fulfill the gap 

between theory and practice. This will also help to analyze and further improve existing 
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legislative, organizational structure, mechanisms and methodology in CIP approach. Recent 

fatality of terrorist attacks and natural disasters and their aftermath consequences overrun the 

costs of preventive approach to protect critical infrastructure.  

In order to be effective in this centralized planning process Macedonian government needs to 

coordinate, facilitate and stimulate all the authorities (especially private corporate) that directly 

or indirectly build security network in CIP. In terms of coordination recent practice shows that 

many governments in fact have established cross-sector advisory boards for CIP (The National 

Infrastructure Advisory Council in the United States; the Critical Infrastructure Advisory 

Council (CIAC) in Australia; or the Association of Italian Experts for Critical Infrastructures 

(AIIC). Since centralized planning is not new in Macedonian security tradition existing platforms 

of this kind (like for crisis management) could serve as well designed base for CIP Former 

security was actually organized in similar manner. It was based on central planning and central 

execution. Central planning is crucial for private sector involvement in this process. Existing 

Steering committee for crisis management is good background to expand on. However, for 

steering the networks indirectly one must have a good knowledge about the structures and tasks 

of very different networks in CIP. The most difficult part probably consists of monitoring all the 

different networks. The goal of facilitation should be support of the specific elements of the 

security network (especially private corporate) and enable them to work efficiently by creating a 

network-friendly environment. Governments can promote the networks, advise them (e.g., by 

creating general frameworks for interaction or by developing model agreements), and sometimes 

they even have to grant exemptions for networks from laws that impede private collaboration. 

An example for such a case is the exemption for Information Sharing and Analysis Centers 

(ISACs) from the Freedom of Information Act (FOIA) in the United States (Thibodeau, Patrick, 

Julay 24, 2002). Stimulation of the network is crucial. Sometimes private companies will have 

specific concerns with participating in the CIP network which strategy also needs to consider 

(Esther and Anindya, 2005, p. 186–208)
.
 

From all of the above it would not be hard to conclude that Macedonia is on a right way in CIP. 

Nevertheless, specific challenges should be address immediately before it is too late. 

 

Conclusion 

 

The concept of resilience put in context of disaster risk reduction gives different motion to the 

overall activities. It is a proactive approach and much more than just simple bouncing back or 

restoring normality after a disaster or a crisis. In every socio-economic and political system there 

are functions that must be protected in order the system to preserve its core functions. We build 

resilience of those core functions by identifying them, assessing the risks towards them and 

formulating clear procedures for their prevalence in times of crisis. In order this approach to be 

successful the national Government needs to speak with one voice and have appropriate strategy 

towards the issue. With showing the case of Macedonia in this regards we think that further 

enhancement of the legal framework which will result with centralized planning but with 

decentralized execution should be the way of creating resilient critical infrastructure. 

 

 



Metodi Hajdi Janev, Vlatko Jovanovski 

 
 

323 
 

References: 

 

Conway,G.,Waage,J.K.,Delaney,S.(2010)Science and Innovation for Development.UK 

Collaborative on Development Science. UKCDS: Hampshire, UK 

Coppola,D., (2011), Introduction to international disaster management, Elsevier Inc, 

Burlington USA 

Crisis and Risk Network Report, (2008), Focal report-1 Critical Infrastructure Protection, 

Center for Security Studies, Zurich Switzerland; 

Crisis and Risk Network Report, (2009), Focal report-2 Critical Infrastructure Protection, 

Center for Security Studies, Zurich Switzerland;   

________, “Disaster Preparedness and Prevention Initiative-DPPI SEE”, 2010, retrieved 

March 14,2013, from  at: http://www.dppi.info/content/about-us; 

EU Commission, (2007), “European Programme for Critical Infrastructure Protection”, 

European Union Official Journal, 2007, retrieved 25 March 2013, from: 

http://europa.eu/legislation_summaries/justice_freedom_security/fight_against_terrorism/l

33260_en.htm; 

Gal-Or, E. and Ghose A., (2005), “The Economic Incentives for Sharing Security 

Information”, Information System Research 16 (2) 

Gunderson, L.H,(2000), Ecological Resilience – In Theory and Application, Annual 

Review of Ecology and Systematics, Vol.31, pp.425-439 

Hadji-janev, Metodi (2012), “Managing the consequences of terrorist attacks: The Case of 

Macedonia”, in: Chaleta D. & Shemella P. (Eds.) Managing the Consequences of Terrorist 

Acts - Efficiency and Coordination Challenges, Ljubljana; 

Hadji-Janev, M. (2013), “Threats to the Critical Information Infrastructure Protection 

(CIIP) Posed by Modern Terrorism”, In: Théron, P., & Bologna, S., Critical Information 

Infrastructure Protection and Resilience in the ICT Sector, IGI Global, USA 

Hasan, M. (2013), 800-year-old lesson from Japan, UNISDR New York UNHQ Liaison 

Office, available at www.unisdr.org/archive/31667 

Hussain, M. (2013), Resilience: meaningless jargon or development solution?, The 

Guardian available at www.guardian.co.uk/global-development-professionals-

network/2013/mar/05/resilience-development-buzzwords 

Korstanje, M.E.,(2011), Reconnecting with poverty: new challenges of disaster 

management, International Journal of Disaster Resilience in the Built Environment, Vol. 2 

No. 2, pp. 165-177 

NATO Parliamentary Assembly, (2007), “The Protection Of Critical Infrastructures”, 162 

CDS 07 E rev. 1, Annul Session, retrieved March 10,  2013, from: http://www.nato-

pa.int/default.asp?SHORTCUT=1165;
 

NATO (Dcemebr, 2012), “Protecting Critical Infrastructure”, retrieved: 25 March 2013, 

from: http://www.nato.int/cps/en/natolive/news_92793.htm;  

________, “South Eastern Europe Disaster Risk Mitigation Initiative”, 2007, retrieved 

March 3, 2013 from: http://www.unisdr.org/europe/eu-publications/SEEDRMI.pdf; 

Salat,S.,Bourdic,L.,(2012), Systematic resilience of urban complex systems, TeMa Journal 

of land use, mobility and environment 2, pp.55-68 

http://www.nato.int/cps/en/natolive/news_92793.htm


Metodi Hajdi Janev, Vlatko Jovanovski 

 
 

324 
 

Stability Pact for South east Europe, 1999, available at: 

http://www.stabilitypact.org/default.asp; 

Stargoski, D, 2010, 450.000 Euros stolen from vehicle of Stopanska Banka Bitola, A1, 

retrieved March 03, 2011, from: 

http://www.a1.com.mk/vesti/default.aspx?VestID=118410; 

The Official Gazette of RM No.5/03, 06 and 08, “Law of Defense”  and Law for changes 

and addition of Law of Defense”, Republic of Macedonia;  

The Official Gazette of RM”, No. 36/04,49/04,86/08,18/11, The Law on Rescue and 

Protection”, Republic of Macedonia; 

The Official Gazette of RM, No.9/04, “The law of classified information” 

The Official Gazette of RM, No. 29/05, “Law on Crisis Management”, Republic of 

Macedonia; 

 The Official Gazette of RM, No. 40/07, “Law of Security in railway traffic” 

The Official Gazette of RM No.92/09, “Law on Iinternal Affairs”, Republic of Macedonia; 

The Official Gazette of RM No. 48/10, 124/10 and 51/11, “Ministry of Environment and 

Spatial Planning”, Republic of Macedonia; 

Thibodeau, Patrick, (Julay 24, 2002), “House Panel Jousts over information sharing bill”, 

Computerworld, retrieved March 17, 2013 from: 

http://www.computerworld.com/s/article/72962/House_panel_jousts_over_information_sh

aring_bill; 

UN Resolution 57/239 of December 2002; 

UN Resolution 58/199 of December 2003; 

United Nations, (2005), “International Strategy For Disaster Reduction (UN ISDR)”, 

Brought under Hyogo framework for action, available at: 

http://www.unbrussels.org/agencies/unisdr.html;  

________, Utrinski, February 04, 2013, “The Monastery Treskavec near Prilep burned 

out”, retrieved 25 March, 2013, from:  

 http://www.utrinski.com.mk/?ItemID=E300C5B24014A441823C71B29134232A. 

World Bank, GFDRR, Government of Japan, (2012), The Sendai Report, International 

Bank for Reconstruction and Development/International Development Association of the 

World Bank, Washington DC 

 

 

 

 

 

 

 



Metodi Hajdi Janev, Vlatko Jovanovski 

 
 

325 
 

 

KONCEPT OTPORA I ZAŠTITE KRITIČNE INFRASTRUKTURE OD PRIRODNIH I 

UMJETNIH KATASTROFA U REPUBLICI MAKEDONIJI 

Dr.sc. Metodi Hadji Janev, Vlatko Jovanovski, MDMa 

 

Sažetak 

Ovim se radom analizira koncept otpora u kontekstu zaštite kritične infrastrukture u Republici 

Makedoniji. Naša je početna hipoteza da u ovom trenutku ne postoji nacionalni konsenzus o 

tome što znači otpornost što se negativno odražava na stvarnu zaštitu kritične infrastrukture 

protiv svih tipova opasnosti u Republici Makedoniji. Prvi dio rada utvrđuje koncept otpornosti 

kako ga vide različite grane znanosti i ispituje se u kontekstu Makedonije. Drugi dio rada 

analizira položaj koncepta zaštite kritične infrastrukture protiv svih tipova opasnosti u 

Makedoniji i što znači imati objedinjeni / centralizirani pristup ovom problemu. U trećem dijelu 

rada postavlja se pitanje o otporu sustava za samo upravljanje katastrofe / krize ako ne postoji 

koherentna državna strategija prema zaštiti kritične infrastrukture. Na kraju rada dane su 

moguće preporuke za budućnost. 

Ključne riječi: resilience, kritična infrastruktura, zaštita, katastrofe 
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Sažetak 

Autori u članku razmatraju ulogu posebnih istražnih tehnika u prevenciji kriznih situacija, s 

fokusom na krize koje su posljedica kriminalnoga djelovanja, kao što je to slučaj s terorizmom, 

otmicama i drugim kaznenim djelima koja se po svojoj prirodi, načinu izvršenja i teškim 

posljedicama iznimno negativno odražavaju na šire društveno okruženje. Posebne istražne 

tehnike, danas su nezaobilazno sredstvo u suprotstavljanju organiziranom i teškom kriminalitetu 

uopće i po svojim karakteristikama i efektivnosti zasigurno jedan od najadekvatnijih 

instrumenata kaznenog pravosuđa u preduprijeđivanju, istraživanju i dokazivanju kaznenih 

djela. U članku ih se upravo na toj liniji razmišljanja i predstavlja kroz prikaz njihovih 

specifičnosti, vrste ovih tehnika s obzirom na njihov sadržaj, uvjete primjenjivosti, te stanovite 

izvedbene aspekte. Poseban akcent, autori u članku stavljaju na činjenicu kako su posebne 

istražne tehnike po njihovu mišljenju u literaturi kriznog menadžmenta, zanemaren segment 

preventivnog postupanja, te u tom kontekstu sugeriraju aktivniji pristup izučavanju ove materije 

u koncipiranju modela kriznoga upravljanja. 

Ključne riječi: posebne istražne tehnike, prevencija, terorizam, krizne situacije, krizni 

menadžment. 
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1. Uvod 

Iako posebne istražne tehnike predstavljaju u prvom redu institut kaznenog postupanja čiji je cilj 

suprotstavljanje organiziranom i drugim oblicima teškog kriminaliteta, nesumnjiv je njihov 

značaj i u okvirima upravljanja kriznim situacijama, onda kada su krizne situacije posljedica 

kriminalnoga djelovanja, kao što je to slučaj sa terorizmom i drugim teškim kaznenim djelima. 

Prethodno raspolaganje informacijama i iznimne ante delictum spoznajne mogućnosti ovih 

istražnih tehnika čine ih veoma značajnim istražnim instrumentom svakog savremenog sistema 

kaznenog pravosuđa. Posebne istražne tehnike (posebne dokazne radnje, radnje prikrivene 

istrage) pojmovno obuhvataju veoma širok instrumentarij metoda borbe protiv teškog 

kriminaliteta, čija su zajednička obilježja, rigorozni uvjeti primjene, visok stepen učinkovitosti, 

kao i značajan impakt na prava i slobode pojedinaca. Ipak, ovakav vid preduprijeđivanja, 

istraživanja i dokazivanja kaznenih djela i njihovih počinitelja, unatoč činjenici da iznimno 

zadire u prava i slobode građana predstavlja danas nezaobilazan oblik suprotstavljanja 

organiziranom i teškom kriminalitetu uopće. Kako ćemo vidjeti iz narednog izlaganja ovakav vid 

proaktivnog postupanja agencija za provedbu zakona značajno može doprinijeti prevenciji 

kriznih situacija koje mogu nastati kao posljedica posebice terorističkih napada, ali i drugih 

kaznenih djela koja su po svojoj prirodi ili posljedicama takva da se iznimno negativno 

odražavaju na šire društveno okruženje. 

2. Posebne istražne tehnike – kratak povijesni osvrt 

Povijesno gledajući početak primjene posebnih istražnih tehnika u istraživanju kaznenih djela 

vezuje se za ime Eugena Francois Vidocqa, šefa odjela za krivične istrage pariške policije i 

početak 19. stoljeća, (Marx, 1988: 18–22.). Isti autor navodi kako se u Sjedinjenim Američkim 

Državama ovakav vid istrage, poznat pod imenom „undercover work“ institucionalizira 

početkom prošlog stoljeća prvenstveno zahvaljujući ustanovljenju Federalnog istražnog biroa 

koji je od tada pa sve do danas ostao krovno tijelo planiranja, organiziranja i provođenja 

prikrivenih istražnih operacija u SAD-u. U Europi posebne istražne tehnike kao formalno 

ustanovljen i od strane sistema kaznenog pravosuđa, prepoznat istražni instrumentarij egzistira 

od osamdesetih, doživljavajući svoju afirmaciju devedestih godina prošlog, te posebno početkom 

ovog stoljeća, (Halilović, 2005: 39 – 40). Treba naglasiti kako se ovaj istražni model svakim 

danom unaprijeđuje i prilagođava zahtjevima modernoga pravosuđa u suprotstavljanju 

organiziranom i teškom kriminalitetu uopće, a između ostalog i terorizmu, te svim vidovima 

kriminalnoga djelovanja koja su izravnoj ili neizravnoj vezi sa terorizmom, o čemu će više biti 

riječi u nastavku. 

3. Specifičnosti, vrste i izvedbeni aspekti 

Posebne istražne tehnike
1
 su u zemljama našeg bližeg okruženja poznate i pod nazivima posebne 

dokazne radnje (Republika Hrvatska, Republika Srbija), posebne istražne radnje (Bosna i 

Hercegovina), mjere tajnog nadzora (Crna Gora) i u najgrubljoj definiciji označavaju specifične 

                                                           
1
 Termin „posebne istražne tehnike“, (eng. special investigative techniques) je uobičajen za ovu vrstu postupovnih 

radnji tijela kaznenog pravosuđa u dokumentima međunarodnog karaktera kao što su: Konvencija Ujedinjenih 

Naroda protiv transnacionalnog organiziranog kriminaliteta iz 2000. godine s Thereto Protokolima, Kaznenopravna 

konvencija Vijeća Europe o korupciji iz 1999. godine, Konvencija Vijeća Evrope o pranju novca, traganju, 

privremenom oduzimanju i oduzimanju prihoda stečenog kaznenim djelom i o financiranju terorizma iz 2005. i 

mnogi drugi. 
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postupovne radnje koje se primjenjuju onda kada na drugi način nije moguće pribaviti dokaze o 

kaznenim djelima i njihovim počiniteljima, ili bi pribavljanje takvih dokaza bilo vezano za 

nesrazmjerne teškoće. 

I dok većina tradicionalnih radnji dokazivanja kao što su različiti oblici pretresa, saslušanje 

svjedoka i sl. nastupa post delictum bez stvarne mogućnosti da doprinesu preduprijeđivanju 

počinjenja kaznenih djela, dotle pojedine posebne dokazne radnje mogu preduprijediti kaznena 

djela, pa čak u određenom smislu predstavljati i specifičan vid aktivnog generiranja dokaza kao 

što su to npr. rezultati provođenja radnje simuliranog otkupa i simuliranog davanja potkupnine i 

sl. Ovo su samo neke od prednosti posebnih istražnih tehnika u odnosu na tradicionalne radnje 

dokazivanja, no treba isto tako istaknuti kako se cijena njihove efektivnosti ponajprije odražava 

na prava i slobode građana, posebno ona iz kataloga prava na privatnost kao što su pravo na 

privatni život, slobodu prepiske i druga. Upravo je navedeno razlogom njihove vrlo restriktivne 

primjene na kaznena djela iz domena organiziranog i teškog kriminaliteta uopće, uz prethodno 

ispunjenje veoma strogih zakonskih kondicija. U tom smislu navešćemo neka značajnija načela u 

okviru kojih savremena zakonodavstva situiraju njihovo određivanje i operacionalizaciju, 

(Sijerčić – Čolić, 2008: 450). Prema navedenoj autorici na prvom mjestu je propisanost 

zakonom, potom dopustivost primjene samo u slučaju kada se na drugi način ne mogu prikupiti 

dokazi uz postojanje određenog stupnja sumnje da je osoba izvršila kazneno djelo propisane 

težine, odnosno da je zajedno s drugom osobom (ili osobama) učestvovala u izvršenju takvog 

kaznenog djela. Kao važno istaknuto je i načelo prethodne saglasnosti suda, te njegova nadzora 

nad provođenjem navedenih radnji, odnosno tehnika. Ovdje moramo istaknuti kako je u 

posljednje vrijeme primjetna tendencija ustanovljenja podijeljene nadležnosti između suda i 

tužilaštva u pogledu određivanja navedenih radnji uz koncept sudskoga nadzora nad njihovom 

operacionalizacijom. Također se, kao važni ističu i zahtjev za vremenskom ograničenošću 

primjene posebnih istražnih tehnika, kao i opterećenost procesnom sankcijom o neupotrebljivosti 

dokaznog materijala koji nije prikupljen u skladu sa zakonom.  

Moderni pravni sistemi s obzirom na sadržaj i izvedbene aspekte posebnih istražnih tehnika 

danas poznaju veliki broj različitih oblika ovakvog postupanja od kojih izdvajamo: nadzor i 

tehničko snimanje telekomunikacija, tajno praćenje i tehničko snimanje, pristup računarskim 

sistemima, nadzirani prijevoz i isporuku predmeta kaznenog djela, lažno predstavljanje, odnosno 

korištenje prikrivenih istražitelja, korištenje informatora, simulirani otkup i simulirano davanje 

potkupnine, simulirano pranje novca i druge. 

4. Posebne istražne tehnike u borbi protiv terorizma 

Posebne istražne tehnike kao što smo to već naglasili su prvenstveno instrument kaznenoga 

pravosuđa. U većini demokratskih država glavni nositelji borbe protiv terorizma su policijske 

agencije i specijalizirane strukture pravosuđa i prema mišljenju pojedinih teoretičara u 

djelotvornoj, liberalnoj i demokratskoj državi okvir za suzbijanje terorističkih aktivnosti je 

model i učinkovitost kaznenog pravosuđa, (Ogorec, 2011: 408). Svoju afirmaciju ove tehnike 

doživljavaju nakon 11. septembra 2001. godine. Kao prva reakcija na terorističke napade širom 

Sjedinjenih Američkih država, američki Kongres revidira više saveznih zakona, donoseći The 

Uniting and Strengthening America by Providing Appropriate Tools Required to Intercept and 

Obstruct Terorism Act of 2001, kasnije poznat i pod nazivom USA Patriot Act (bhs. američki 

Zakon o patriotizmu) kojim se policijskim agencijama daju šire ovlasti, kao i pristup privatnim 
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informacijama, (Bloss, 2009: 229). Jedan od osnovnih ciljeva ovog zakona bilo je jačanje 

policijskog nadzora i pretražnih ovlasti u suprotstavljanju terorizmu, pri čemu je on ostvaren 

kroz proširenje zakonskih definicija „unutrašnji terorizam“, „strane obavještajne informacije“ i 

„terorističke organizacije“, (Bloss, 2009: 229 – 230). Kao njegov rezultat između ostalog 

proširena su policijska ovlaštenja na području nadzora, pretrage i prikupljanja informacija. 

Teroristički napadi od 11. septembra 2001. godine, nisu ostali bez reakcije niti na evropskom 

kontinentu. S ciljem učinkovitijeg odgovora na terorističke prijetnje nacionalna zakonodavstva 

evropskih država implementiraju nove, odnosno revidiraju već postojeće kaznenopravne institute 

kojima se u postupovnom smislu suprotstavljanje terorizmu sofisticira i podiže na sasvim novu 

razinu primjenom novih proaktivnih istražnih tehnika, dok se u materijalnom kaznenom smislu, 

pored ostalog, terorizam izjednačava sa najtežim kaznenim djelima uz propisivanje veoma 

rigoroznih kaznenih sankcija. Jedan od takvih primjera je i Bosna i Hercegovina koja u svoj 

sistem kaznenog pravosuđa 2003. godine implementira posebne istražne tehnike, između ostalog, 

i u cilju suprotstavljanja terorizmu kao jednom od najtežih kaznenih djela.
2
 

Uz napore na nacionalnim razinama, u Evropi dolazi i do ujedinjenog pristupa u odgovoru na 

terorizam izraženog kroz niz međunarodnih dokumenata kao što su Dodatni Protokol Evropskoj 

konvenciji o suzbijanju terorizma (1977) iz 2003., Konvencija Vijeća Evrope o prevenciji 

terorizma iz 2005., Konvencija Vijeća Evrope o pranju novca, traganju, privremenom 

oduzimanju i oduzimanju prihoda stečenog kaznenim djelom i o financiranju terorizma iz 2005.i 

drugi. Zajedničko većini dokumenata koji su usmjereni na suprotstavljanje terorizmu, pored 

ostalog, je i promoviranje implementacije posebnih istražnih tehnika kako na nacionalnoj razini 

tako i u kontekstu međunarodne saradnje.
3
 U svojoj preporuci iz 2005. godine „Posebne istražne 

tehnike“ u vezi sa teškim kriminalitetom uključujući i akte terorizma
4
 Komitet Ministara država 

članica Vijeća Europe prepoznaje korištenje posebnih istražnih tehnika kao nužno sredstvo u 

borbi protiv najtežih oblika krivičnih djela uključujući tu i akte terorizma. Smatramo kako za 

potrebe ovog teksta nije neophodno posebno razmatrati i dokumente Ujedinjenih Naroda, te 

drugih međunarodnih organizacija koji ako ne u većem, onda barem u istom obimu promoviraju 

pimjenu ovih tehnika u suprotstavljanju terorizmu i drugim teškim oblicima kaznenih djela. 

5. Mjesto i uloga posebnih istražnih tehnika u upravljanju kriznim situacijama 

Smatra se kako je krizni menadžment kao znanstveno – teorijska disciplina i racionalno 

osmišljena praksa ozbiljno stupio na historijsku scenu tek u drugoj polovici XX stoljeća, 

(Kešetović, Korajlić, 2008: 81.). Suštinski, krizni menadžment se može odrediti kao skup 

funkcija ili procesa kojima je cilj identificirati, izučiti i predvidjeti moguće krizne situacije i 

                                                           
2
 U tom smislu je kazneno djelo terorizma izričito navedeno u katalogu kaznenih djela za koje se mogu odrediti 

posebne istražne radnje. Vidjeti čl. 117. Zakona o kaznenom postupku Bosne i Hercegovine (Službeni glasnik Bosne 

i Hercegovine, br. 3/03, 32/03, 36/03, 26/04, 63/04, 13/05, 48/05, 46/06, 76/06, 29/07, 53/07, 76/07, 15/08, 58/08, 

12/09, 16/09, 93/09). 
3
 U tom smislu npr. čl. 7. – Istražne ovlasti i tehnike, st. 3. Konvencije Vijeća Evrope o pranju novca, traganju, 

privremenom oduzimanju i oduzimanju prihoda stečenog kaznenim djelom i o financiranju terorizma, propisuje da 

je: „Svaka strana dužna razmatrati usvajanje onih zakonodavnih i drugih mjera koje mogu biti potrebne da bi joj 

omogućile upotrebu posebnih istražnih tehnika koje olakšavaju utvrđivanje i ulaženje u trag nezakonitom prihodu 

ostvarenom kaznenim djelom, te prikupljanje dokaza s tim u vezi, poput praćenja, nadziranja telekomunikacija, 

pristupa računarskim sistemima i naloga za izdavanje posebnih isprava“. 
4
 Recommendation Rec(2005)10 of the Committee of Ministers to members states on „special investigation 

techniques“ in relation to serious crimes including acts of terrorism. 
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uspostaviti posebne načine koji će organizaciji omogućiti spriječavanje krize ili učinkovitu 

reakciju i njezino uspješno rješavanje uz minimiziranje posljedica i što brži povratak u normalno 

stanje, (Kešetović, Toth, 2012: 55). Nesumnjivo kako u prethodno navedenom određenju nije 

teško pronaći sve mogućnosti koje pruža implementacija posebnih istražnih tehnika i predvidjeti 

njihov doprinos ciljevima ove znanstvene discipline i njezine izravne društvene aplikacije. One 

po svojoj prirodi i sadržaju vrlo efektivno mogu poslužiti identifikaciji i spriječavanju okolnosti 

koje mogu uzrokovati krizne situacije, misleći ovdje dakako na kaznena djela s teškim 

posljedicama po šire društveno okruženje, dok s druge strane, isto tako, vrlo efektivno mogu 

doprinijeti i razjašnjenju okolnosti takvih kaznenih djela koja su već počinjena, (npr. hvatanje 

počinitelja i suučesnika i time spriječavanje počinjenja novih kaznenih djela i sl.), te na taj način 

minimizirati izazvane posljedice i doprinijeti normaliziranju stanja u društvu. Ipak u literaturi 

koja tretira problematiku kriznog menadžmenta, odnosno upravljanja kriznim situacijama, a koja 

je stajala na raspolaganju autorima ovog članka, vrlo malo pažnje se, međutim, pridaje posebnim 

istražnim tehnikama i njihovom značaju u prevenciji i razjašnjavanju kriznih situacija koje su 

posljedica kaznenih djela. Smatramo, kako se pro futuro treba više učiniti na polju izučavanja 

primjene ovih tehnika za potrebe kriznog menadžmenta i njihovom inkorporiranju u specifične 

modele kriznog postupanja. Pomenuto će zasigurno dovesti do adekvatnijeg ustroja nacionalnih 

sistema upravljanja kriznim situacijama, a time i do višeg stupnja internacionalne suradnje na 

ovom području. 

6. Zaključak 

Slijedom iznesenog u ovom članku, možemo zaključiti kako su posebne istražne tehnike, danas 

neodvojivi dio spriječavanja i istraživanja kaznenih djela koja mogu za posljedicu imati krizne 

situacije. Posebno se ovo odnosi na terorizam i terorističke prijetnje, koji su, kako i sami 

možemo tomu posvjedočiti, u ne tako davnoj prošlosti, prouzročili krize enormnih razmjera i 

postali jedan od najznačajnijih generatora straha i nesigurnosti građana u suvremenom društvu. 

Posebne istražne tehnike s obzirom na svoju prirodu i operativne domete u značajnoj mjeri mogu 

doprinijeti kako prepoznavanju i sprječavanju okolnosti koje mogu prouzročiti krizne situacije, 

tako i normaliziranju stanja nakon njihova nastupanja. Stava smo stoga kako savremeni krizni 

menadžment, odnosno koncepti upravljanja kriznim situacijama koje su posljedica kaznenih 

djela ne mogu biti potpuni bez implementacije odgovarajućeg modela kriznog upravljanja koji u 

sebi ne uključuje i apliciranje posebnih istražnih tehnika. Proaktivna upotreba posebnih istražnih 

tehnika je od iznimne važnosti kada je u pitanju dovođenje izvora ugroženosti u podnošljivo 

stanje u sigurnosnom smislu. Uvođenjem kompleksa posebnog istražnog postupanja u okvire 

kriznog menadžmenta bi u operativnom smislu ovoj teorijsko-taktičkoj disciplini sasvim sigurno 

dalo i stratešku dimenziju. U tom kontekstu, prema našem mišljenju potrebno je u okvirima 

kriznog menadžmenta posvetiti više pažnje izučavanju ovog segmenta kaznenog pravosuđa.  
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SITUATIONS 
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Abstract 

The authors review the role of special investigative techniques in the prevention of crisis 

situations, with a focus on the crisis as a result of criminal activity, as is the case with terrorism, 

kidnapping and other criminal offenses and acts which, by their nature, manner of execution 

(“modus operandi“, and their extremely serious consequences produce negative impact on the 

wider social environment. Special investigative techniques of today reperesent an unavoidable 

tool in combating organized and serious crime in general, and in their characteristics and 

effectiveness they are certainly one of the most adequate instruments of criminal justice in 

prevention, investigation and detection of offenses.  In this line of thinking article it'self opens 

and represents the views of investigative tehniques specificity, types of techniques with regard to 

their content, applicability conditions, and certain aspects of performance.  Special emphasis, 

the authors of the article placed on the fact that the special investigative techniques, by  their 

opinion, in the literature of crisis management are seriously neglected segment of preventive 

treatment, and in this context they suggests more active approach to the study of this matter in 

the designing adequate concepts of crisis management. 

 

Keywords: special investigating techniques, prevention, terrorism, crisis situations, crisis 

managment 
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Sažetak 

Organizacije javnog sektora su poslednjih godina doživele promene koje se dešavaju 

nesvakidašnjom brzinom, što je za posledicu imalo raznorodne rasprave šta to predstavlja 

efektivno i efikasno vođenje tih organizacija u kontekstu novonastalih uslova. Upravljanje 

talentima je relativno nova oblast i paradigma i za organizacije javnog, ali i privatnog sektora. 

Briga o kvalitetu i kvantitetu sadašnjih i nekih budućih lidera u okviru javnog sektora dovela je 

do zahteva za boljim upravljanjem talentima. Suočene sa ovim izazovima, organizacije javnog 

sektora prepoznale su potrebu da se obezbedi pouzdan i nepresušan izvor talentovanih ljudi u 

pogledu stručnosti, upravljačkih i liderskih veština, pravilan odnos prema njima i njihovim 

vodjenjem, u smislu upravljanja karijerom. U srži rasta interesovanja za upravljanje talentima je 

i prihvatanje činjenice da nije dovoljno da se bude atraktivan samo ljudima sa velikim 

potencijalom, već svima koji žele da napreduju. 

Ključne riječi: javni sektor, upravljanje talentima, izazov, organizacija 

 

 

1. Uvod 

 

Paradigma koja se krajem devedesetih godina prethodnog stoleća pojavila u oblasti upravljanja 

ljudskim resursima je upravljanje talentima. Naime, 1997. godine iz Mckinsey studije pronikao 

je termin “rat za talente” (“war for talent”), kojim je ukazano, kako ljudima koji čine sastavni 

deo poslovnog okruženja, tako i naučnicima i stručnjacima, na neophodnost bavljenja ljudima od 

ključnog značaja za funkcionisanje organizacija i institucija. 

Ovakva, pomalo arhimedovska izreka u međunarodnim poslovima, ali i menadžmentu u 

privatnimi javnim institucijama prouzrokovana je nedostatkom stručnog i obrazovnog kadra, kao 
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i zahtevima zaposlenih da, pored posla koji obavljaju, imaju dovoljno vremena i za svakodnevne 

životne potrebe. U takvom “poslovnom haosu”, uspešne organizacije vode se utvrđivanjem i 

unapređenjem svojih strategija, politika i prakse za privlačenje, razvoj, raspoređivanje i 

zadržavanje talentovanih kadrova, koji su im od vitalnog značaja za poslovne potrebe i zahteve. 

Stoga, njihov cilj je da razumeju sposobnosti potrebne za svoju organizaciju i u skladu s 

potrebama utvrde stvarne i potencijalne talente među svojim zaposlenima.  

Organizacije javnog sektora na Zapadu koje svoje buduće radnike regrutuju među svršenim 

učenicima srednjih škola, ali i diplomcima (npr. kao što je policija), uveliko vode bitku sa 

privatnim kompanijama i preduzećima za nadarene i najbolje među njima. Takav slučaj još uvek 

nije na ovim prostorima, ali je situacija u nastupanju. Javni i privatni sektor polako doživljavaj 

unestašicu poželjnih veština među zaposlenima, izazvane kompleksom uzajamnih faktora kao što 

su recimo demografske promene, međunarodno poslovno nadmetanje, promene u sastavu i 

strukturi radne snage, ogroman “odliv mozgova” i drugo, što utiče na države u okruženju da 

pitanje vođenja brige o talentima postaje sastavni deo poslovne strategije (Devine, Powell, 

2008). 

Poslednje dve decenije pitanje upravljanja talentima postaje sve češći predmet rasprave u 

naučnim i poslovnim krugovima. Današnje društvo sve više se kritički odnosi prema radu i 

upravljanju talentima. Uprkos porastu interesovanja za ovu oblast menadžemnta, ipak se čini da 

ne postoji uokvireno i posve jasno objašnjenje šta je obuvat pojma upravljanje talentima, kao i na 

koji način organizacija treba da se bavi njim, kao i kako da ga sprovede na valjan način. U 

tradicionalnom pogledu, upravljanje talentima isključivo se odnosi na rad i razvoj vrhunskih 

menadžera. Danas je slučaj malo drugačiji, postoji volja i potreba da organizacija privuče i 

zadrži talentovane radnike na svim organizacionim nivoima (Born, Heers, 2009).  

Dakle, u fokusu ovog saopštenja biće pitanje upravljanja talentima na svim organizacionim 

nivoima, pre svega u poslovnom svetu, ali s posebnim osvrtom na zaposlene u javnom sektoru. 

Tom prilikom, biće utvrđeno, prevashodno deskriptivnim putem, uz upotrebu analize sadržaja, 

koji su to osnovni pojmovi i njihovi zahvati, a odnose se na pitanje upravljanja talentima. Dakle, 

upravljanje talentima postaje jedno od ključnih pitanja u oblasti menadžmenta i njime se bave 

zaposleni na poslovima upravljanja ljudskim resursima, kao i rukovodioci na svim 

organizacionim nivoima, bilo da rade u privatnom ili u javnom sektoru. Upravljanje talentima je, 

u ovom trenutku i na ovim prostorima, u javnom sektoru trenutno u zaostatku u odnosu na 

privatni sektor, jer je javni sektor u odnosu na privatni u prednosti zbog monopola koji poseduju 

u mnogim oblastima društvenog života, usled čega se na ovaj koncept ne obraća tolika pažnja. 

 

2. Definisanje pojmova 

 

Pre nego što budu objašnjene sve nove paradigme i sadržaj pojma upravljanje talentima u 

javnom sektoru, neophodno je objasniti koji su to osnovni pojmovi. Neophodno je prvo reći šta 

znači pojam talenat. Naravno, ovaj pojam se može sagledati iz više perspektiva, ali će pažnja biti 

usredotočena na psihološki i antropološki aspekt. U psihološkom pogledu talenat (grč.tâlanton, 

lat. talentum) je prirodan  dar, darovitost koja se vežbom može razviti u sposobnost naročito 

lakog, sigurnog i dobrog obavljanja poslova u nekoj oblasti, bez postojanja stvaralačke snage genija; 
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darovit, obdaren čovek (Vujaklija, 1997:866). U antropološkom smislu talentovan (lat. talentum) je 

onaj ko je darovit, od prirode sposoban, obdaren (Vujaklija, 1997:867). 

Postoje i široko koncipirane definicije šta je to talenat. U tom smislu talenat predstavljaju ljudi i 

njihove sposobnosti i veštine (Piansoongnern et al., 2008:72). Ova definicija ukazuje na 

sveobuhvatnost pojma talenat, te iz ovog se može zaključiti da je svaka organizacija na neki 

način skup određenih talenata koji su se okupili obavljajući određenu poslovnu (područnu) ili 

procesnu funkciju radi ostvarenja nekog cilja ili ciljeva.  

Talenat se može objasniti i kao nadarenost za obavljanje određenog zadatka. Tom darovitošću 

zaposleni može da kreira vrednost svojim radom ili u svom radu. Pojedinci su ti koji ga poseduju 

i oni samostalno odlučuju da li da ga razviju ili da investiraju u njega. To su oni pojedinci koji 

mogu napraviti pozitivnu razliku u organizacionim performansama, bilo putem njihovog 

neposrednog ili dugoročnog doprinosa demonstrirajući najviši nivo potencijala (CIPD, 

2007:3).Talenat se odnosi naodređenu grupu zaposlenih, odnosno onih koji su po rangu u vrhu 

kada su u pitanju performanse i mogućnosti. U tom smislu, talenat se može opisati i kao elitna 

grupa ljudi u okviru jedne organizacije (Coleman, 2005). Ovi zaposleni mogu imati visok nivo 

uticaja, ali zahtevaju visok stepen pažnje i poseban odnos aprema njima, tj. moraju posedovati 

određenu vrstu povlastica u odnosu na ostale zaposlene, jer misle drugačije od ostalih 

zaposlenih.  

Jedna od možda najpotpunijih definicija je da “talenat poseduje pojedinac s posebnim 

kompetencijama. U poslovnom kontekstu ove kompetencije su od strateškog značaja za 

organizaciju. Odsustvo ovih kompetencija u organizaciji značilo bi prisustvo ozbiljne krize 

unutar nje. Njih je izuzetno komplikovano kopirati u drugoj organizaciji i ne mogu se odjednom 

stvoriti ni razviti u trenutku, potrebno je mnogo vremena da bi se njihove kompetencije primetile 

i unapredile (DEA, 2009).” 

Definicija talenta može da variraod organizacije do organizacije, ali i u okviru iste organizacije, 

tokom vremena. Mnoge organizacije se trude da mapiraju pojedince diljem organizacije u 

pogledu performansi i potencijala, a oni koji se identifikuju kao zaposleni sa visokim 

potencijalom su najčešće u fokusu upravljanja talentima. Istraživanja ukazuju na to da će se u 

okviru većine organizacija definicija talenat odnositi kroz osvrt na pojam potencijal, i to posebno 

onih zaposlenih s visokim stupnjom potencijala. To su ljudi koji su demonstrirali neki nivo 

potencijala za napredak u organizaciji u svakom trenutku. Svako može smatrati da postoji 

određeni potencijal u pojedinim organizacijama u određenim trenucima, dok će u drugim svaki 

pojedinac morati doseći određeni nivo u hijerarhiji, kako bi bio zapažen kao veliki potencijal. 

Svaka organizacija samostalno odlučuje kako i koga označiti kao veliki potencijal.  

Opet, za određene organizacije talenat se može definisati kao set kritički neophodnih veština, 

koje je postalo komplikovano pronaći i pridobiti na tržištu rada. Otuda potiče specifična 

segmentacija onih koji su utvrđeni kao talenat u cilju pružanja dodatnih mogućnosti i razvoja 

koji su od ključnog značaja za razumevanje upravljanja talentima. To je ustvari sistem koji 

pomaže da usmerite investicije u one oblasti i segmente organizacije koji nude potencijal da 

zadovolje buduće strateške ciljeve organizacije. U nekom slučajevima, upravljanje talentima je 

evoluirao do toga da pokriva celokupnu radnu snagu, tj. pojedine organizacije postoje da bi 

upravljale sopstvenim potencijalom – talentima (Blass, 2007). 
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Kada govorimo o talentu, kao pojedincu, pod tim se može razumeti “osoba koja donosi nešto 

novo u jednu organizaciju i, koja na neki način i u nekim segmentima, premašuje redovne 

resurse, znanje i sposobnosti organizacije, često neprimićeni u svojim planovima i strategiji, ali u 

jednom trenutku organizacija postane svesna toga. Kvaliteti kompetencija profila talentovane 

osobe su u skladu sa potrebama organizacije na prihvatljivom nivou, ali to je «stvar», koja osobu 

čini važnijom u organizaciji. Ta «stvar» nije podesna za merenje, kao i efekti korišćenja talenta, 

koji retko pružaju konkretne rezultate. Njihova akcija se odlaže za docnije, a efekti su 

kumulativni i sinergijski. Za zaposlenog se kaže da je talentovan, bez obzira na organizaciju, 

pružajući svoj talenat samo povremeno za organizaciju” (Miś, 2009). 

S druge strane, definisanje upravljanja talentima je takođe složeno pitanje. Ideja upravljanja 

talentima nije nova, ali je prvo razmatrana u okviru odgovornosti uglavnom personala čija je 

nadležnost bila upravljanje ljudskim resursima. Danas je upravljanje talentima odlika 

organizacija koje pretenduju na uspeh i predstavlja sveobuhvatnu odgovornost organizacija, koja 

mora neprestano da se unapređuje. Upravljanje talentima je sada prepoznato kao svojstvo 

organizacija koje predstavlja izvor konkurentske prednosti, zbog inherentne teškoće takmaca koji 

streme ponovljanju visokog kvaliteta i visoke angažovanosti radne snage (Wellins, et al., 2008). 

Kao uvodnu definiciju za pitanje upravljanje talentima može se izdvojiti definicija da je 

“upravljanje talentima dodatna funkcija procesa menadžmenta i mogućnosti i prilike koje su na 

raspolaganju ljudima koji rade u organizaciji, a koji se smatraju talentima (Blass, 2007).”Može 

se takođe navesti da je upravljanje talentima proces kojim poslodavci anticipiraju i zadovoljavaju 

potrebe za ljudskim resursima i kapitalom, koje obuhvata dobijanje pravih ljudi, sa pravim 

veštinama na pravim poslovima (Cappelli, 2008). Upravljanje talentima je i kritičan proces koji 

organizacija obezbeđuje, jer poseduje dovoljno kvalitetnih ljudi u cilju zadovoljenja sadašnjih i 

budućih prioriteta u poslovanju. Integrisanjem ideja pruženih ovim definicijama, može se sažeti 

jedinstvena definicija kojom se upravljanje talentima može predstaviti kao implementacija 

integrisanih sistema, osmišljenih da poboljšaju procese za izbor, razvoj i zadržavanje ljudi sa 

potrebnim veštinama i takav odnos prema organizaciji koji podrazumeva kretanje u susret 

sadašnjim i budućim potrebama organizacije.  

Ako bi se u širem smislu definisao pojam upravljanje talentima mogao bi da izgleda kao težišan i 

postojeći proces, kojim se sistematski identifikuju, procenjuju, razvijaju i zadržavaju talenti zbog 

zadovoljenja trenutnih i budućih poslovnih potreba i ciljeva. Drugačije rečeno, to je proces kojim 

se pravi ljudi sa odgovarajućim veštinama postavljaju na prava mesta i u pravo vreme. Proces 

upravljanja talentima počinje onog trenutka kada oni koji identifikuju i regrutuju potencijalne 

zaposlene i nastavlja se mandatom jedne osobe kao radnika te organizacije (Ernst, 2009). Kad se 

misli na upravljanje talentima, obuhvat pojma je usmeren na strateški menadžment protoka 

talenata kroz jednu organizaciju i može joj pomoći da uskladi zahteve postavljanja pravih ljudi 

na pravim poslovima, u pravo vreme, na osnovu poslovnih prioriteta (Paquet & Rogers, 2008:1). 

U okviru strateškog i holističkog pristupa u upravljanju resursima i poslovnom planiranju 

upravljanje talentima predstavlja savremeni način da se poveća efektivnost i efikasnost 

organizacije. Njen cilj je poboljšanje potencijala zaposlenih, koji su u stanju da vide priliku za 

svoju organizaciju i da na uštrb nje naprave pozitivnu razliku, koja je veoma vredna, sada ili u 

perspektivi. Pored toga, proces upravljanja talentima treba da poboljša performansu organizacije. 

Praktikovanje upravljanja talentima na strateškom nivou i kao instrument pridodate vrednosti 
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predstavlja odgovor na strateške i ekološke zahteve sa visokim novooom kvaliteta prakse 

upravljanja resursima (Lewis & Heckman, 2006:142). Upravljanje talentima može se posmatrati 

kao način na koji organizacija privlači, razvija, motiviše, vodi i nagrađuje svoje talente ili 

sistematski rad na atraktivnosti, identifikaciji, razvoju, angažovanju/zadržavanju i raspoređivanju 

tih pojedinaca sa visokim potencijalom, koji su od posebnog značaja zaorganizaciju (Heinen& 

O'Neill, 2004). 

Upravljanje talentima obuhvata regrutovanje, selekciju, identifikaciju, zadržavanje, upravljanje i 

razvoj kadrova za koje se smatra da poseduju potencijal za dostizanje visokih performansi. 

Upravljanje talentima je model za upravljanje kadrovima. Njom se organizacija fokusira na 

veštine i sposobnosti pojedinca i njegovog/njenog potencijala za napredovanje ka ulogama u 

menadžemntu višeg nivoa. To je proces kojim se ocenjuje i procenjuje mogućnost nivoa 

doprinosa pojedinca organizaciji (BNET, 2009). Ova definicija se uglavnom oslanja 

jednodimenzionalnom pogledu na značenje upravljanja talentima. Upravljanje talentima ne bi 

trebalo biti usmereno samo na stvaranje lidera. Talenti se mogu pronaću u celokupnoj 

organizaciji. Isključivo fokusiranje na liderima moglo bi dovesti do toga da ostali talenti u 

organizaciji budu ili zaboravljeni ili namerno ignorisani.  

Tradicionalne definicije su okrenute ka višim organizacionim nivoima. Važno je imati naumu da 

su svi talenti okrenuti ka sopstvenom uspehu i ka usponu na organizacionoj lestvici. Talenti 

mogu biti od neprocenjive vrednosti i na položajima na kojima se trenutno nalaze, bez težnji da 

budu unapređeni na viši položaj ili da zahtevaju neku od rukovodećih funkcija. Nisu svi talenti 

pogodni za neku od liderskih pozicija, jer unapređenje za neke talentovane zaposlene može imati 

negativan efekat i za njih bi to moglo značiti da im performanse opadnu i gotovo nestanu. 

Uopšteno govoreći, upravljanje talentima znači da organizacija pokušava da obrazuje i razvija 

zaposlene, za koje se smatra da imaju visok potencijal i sposobnosti.  

Problemi sa definisanjem pojma upravljanje talentima je sastavljanje jedne univerzalne definicije 

primenjive na sve oblike organizacija. Kako je definisan pojam talenat,zavisi od nekoliko 

faktora, uključujući tip namenskog cilja same organizacije u dinamičnom okruženju, odnosno 

izgledi za sopstvenu promenu tokom vremena. Kao posledica toga, javlja se organizaciona 

specifičnost. Štaviše, sadašnji, ali i istorijski atributi i činioci utiču na definisanje jasne 

formulacije pojma talenat. Za organizacije izgleda vrednije da razviju sopstvenu definiciju 

talenta, nego da se primenjuje univerzalna. Razlog tome je što se na taj način organizacije mogu 

usredotočiti na neke specifične grupe, koje su važne za uspeh te organizacije. Postoji verovanje 

da upravljanje talentima mora biti ugrađeno u temelje organizacione kulture, stoga različite 

organizacije zahtevaju različite procese upravljanja talentima.  

Posebno se kao ugaoni kamen u definisanju pojmova ne sme zaboraviti pitanje socijalne kulture, 

kojoj određena organizacija pripada. Raznolike kulture neguju raznolike vrednosti o tome šta je 

to talenat i šta se pod upravljanjem talentima podrazumeva, tj. kakvo je praktikovanje 

upravljanja ljudskim resursima uopšte. Tako npr. u kulturama koje baštine kolektivistički duh 

naglašen je timski način rada i pripadnosti određenoj grupi. Ekskluzivistička definicija talenta, 

koja se odnosi na individualizaciju pojma, bila bi problematična za primenu u ovakvim 

državama, jer bi individualizirala članove tima. Onda se može postaviti pitanje da li je ovo 

prikladno, odnosno da li je to pravo definisanje pojmova talenat i upravljanje talentima.  
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S druge strane, individualistički usmerene kulture izrazito su fokusirane na samopoštovanje i 

lično dostignuće, u kolektivističkim kulturama usmerenje je na harmonično uklapanje u sredinu i 

ličnost se ne ističe posebno (Brewster, et al., 2007). Dakle, vrlo je verovatno da je klasifikacija, 

koja se tiče manje grupe talenata, kojima teže elitističke definicije, nisu odgovorajuće u 

kulturama koje neguju kolektivistički duh. Ono što bi eventualno bilo prikladno u ovakvim 

kulturama je jedna širokozahvatna definicija pojma talenat i upravljanje telentima. To će uticati 

na proces upravljanja talentima i način na koji će biti implementiran u organizacijama. U 

postojećoj literaturi “veliki potencijal” je pojam koji se koristi, ali ga ne treba shvatiti kao 

sinonimni termin za talenat. Pod velikim potencijalom, ili bolje reći pod visokim nivoom 

potencijala, podrazumeva se “rejting na osnovu procene sposobnosti zaposlenog da nastupi na 

nekom višem nivou odgovornosti u organizaciji” (Heinen & O’Neill, 2004:74). Ova procena se 

odnosi na perspektivu, osvrtom na učinak u prošlosti i trenutne performanse. Veoma je važno, 

dakle, napraviti diskrepancu između termina talenat i visok nivo potencijala. Talenat se posmatra 

celovitije nego što se ocenjuje kao sposobnost i kreće se ka višem organizacionom nivou. Biti 

talentovan znači ipak veći obuhvat od mobilnosti naviše u organizaciji. 

Možda i najvažniji problem u definisanju pojma upravljanje talentima je taj što se ova definicija 

uglavnom oslanja na anegdote i šale. Definicije su pretežno bazirane na selektivnim izveštajima 

rukovodilaca, a ne na osnovu podataka ili istraživanja zasnovanih na analizama. S tim u vezi, 

često se smatra da je upravljanje telentima samo parafraziranje već postojećih pojava i događaja, 

na primer standardna rešenja za praksu upravljanja talentima (izbor, kadrovski razoj zaposlenih, 

itd.). Koleman (Coleman, 2005) tvrdi da je upravljanje talentima viši stepen od upravljanja 

ljudskim resursima, jer zahteva integrisani i holistički pristup. Organizacije moraju biti svesne 

činjenice da talenat može ostati prikriven i netaknut, ukoliko se ne pokrene i ne primeni, premda 

se može podvesti pod prirodne sposobnosti pojedinca. Organizacije pak, moraju usmeriti pažnju 

na upravljanje talentima kao predmet posebnog interesovanja, a ne samo na razvoj liderstva i 

pojedinca, što odgovara elitističkom kapacitetu definicije talenta. Upravljanje talentima se 

naizmenično upotrebljava i sa pojmom “upravljanje ljudskim kapitalom” (Taylor, 2007). 

Mada je u koncept upravljanja ljudskim resursima inkorporirana ideja da organizacija svoje 

zaposlene razumeva kao dragoceno sredstvo za postizanje svojih ciljeva, upravljanje ljudskim 

resursima ipak je fokusirana na pojedinca. Nasuprot tome, upravljanje ljudskim kapitalom je 

usredotočeno na ukupne vrednosti zaposlenih. Otuda, definicija talenta je ključno orjentisana na 

pojedince, a upravljanje ljudskim kapitalom uključuje sve zaposlene. Naime, svako može biti 

sredstvo za postizanje ciljeva, ali nije svako talenat za obavljanje neophodnih poslova. 

 

3. Proces upravljanja talentima 

 

Sedamdesetih i osamdesetih godina prethodnog veka, poslovna funkcija koja je bila odgovorna 

za ljude zvala se kadrovska služba.Njenaulogabila je da se bavi zapošljavanjem ljudi, primereno 

ih plati i uvere se da su dobili odgovarajuće nadokande.Sistemi koji su tada bili u svrhu podrške 

zvali su se sistemi platnog razreda. Ova uloga je dobro definisala funkciju kadrovske službe.  

Na prelazu iz devete u desetu deceniju prethodnog stoleća, postalo je jasno koliko je važan 

proces upravljanja ljudskim resursima i koliko je značajan za organizacije, zbog čega se pojavio 

istoimeni koncept. Tokom tog perioda, strateški nivo upravljanja ljudskim resursima ima mnogo 
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širi dijapazon odgovornosti i poslova: regrutovanje pravih ljudi, obuka zaposlenih, pomoć u 

ulozi dizajna poslovnih funkcija organizacije i organizacione strukture (organizacioni dizajn), 

razvoj sistema paketa sveobuhvatnog nagrađivanja i povlastica, opcije razreza bonusa i usluge 

centralnog instituta za zdravlje i sreću zaposlenih. 

Takozvani šef personala postao je zamenik predsednika upravnog odbora organizacije, zadužen 

za ljudske resurse, pri čemu jedobio mnogo važniju ulogu, koja je obuhvatala regrutovanje i 

praćenje potencijalnih aplikanata, portala, sistema ukupnih naknada i plaćanja i sistema 

upravljanja učenjem. Ova nova uloga odeljenja za ljudske resurse nadilazila je više od jedne 

poslovne funkcije: ona je na neki način postala poslovni partner u podršci poslovnim linijama.  

Krajem prošlog i početkom ovog veka ušlo se u novu eru organizacija – pojava upravljanja 

talentima, dok strateško upravljanje ljudskim resursima ostaje u fokusu, a pitanje upravljanja 

ljudskim resursima i obuke i razvoja usmereni su na nova pitanja: 

- kako se efikasnije i efektivnije može obaviti regrutovanje pomoću sistema regrutovanja 

na osnovu sposobnosti umesto sortiranja biografija po sistemu “jedan po jedan”; 

- kako se može razviti sistem lidera i vođa u poboljšanju njihove poslovne kulture, da im 

se usade vrednosti i stvori održivi “kanal za lidere”; 

- kako upravljati ljudima na konzistentan i merljiv način, tako da su svi podjednaki, 

odogvorni i plaćeni na primeren način; 

- kako identifikovati zaposlene koji pretenduju na visoke položaje u celoj organizaciji kako 

bi se zaposleni i okruženje uverili da je organizacija fleksibilna i odgovorna; i 

- kako obezbediti relevantno, fleksibilno, odgovorno i blagovremeno učenje? 

Ovi novi, problemi sa višim nivoom izazova zahtevali su nove procese i sisteme. Njima se 

potražuje bolja integracija između različitih delova sistema upravljanja ljudskim resursima – 

direktna integracija u liniji upravljanja poslovnim procesima. Danas organizacije kupuju, 

sastavljaju i spajaju sisteme upravljanja performansama, sisteme planiranja sukcesija, kao i 

sisteme upravljanja kompetencijama. Funkcija upravljanja ljudskim resursima integriše se 

saposlovanjem u realnom vremenu.  

Organizacije su sačinjene od ljudi: ljudi ih stvaraju i postavljaju vrednosti kroz poslovne procese, 

kreativnost, inovativnost, prodaju, kao i mnoge druge važne aktivnosti. Kad organizacija nastoji 

da ispuni svoje poslovne ciljeve, ona mora da obezbedi da ima stalni i integrisani proces za 

regrutovanje, obuku, upravljanje, podršku i nadoknade za te ljude. Proces upravljanja talentima 

bi trebao da izgleda na sledeći način (Bersin, 2006): 

1. Planiranje radne snage: integrisano sa biznis planom, ovom funkcijom se ustanovljuju 

planovi radne snege, planovi zapošljavanja, kompenzacija budžeta i postavljanje ciljeva 

za predstojeću godinu; 

2. Regrutovanje: postiže se integrisanim procesom zapošljavanja, procenu, evaluaciju, i 

uposlenje što dovodi ljude u organizaciju; 

3. Orijentisanje: organizacija mora obučavati i omogućiti zaposlenima da postanu 

produktivni i da ih brzo integrišu u poslovno okruženja; 

4. Upravljanje učinkom: postiže se organizovanjem valjanog biznis plana, organizacija 

uspostavlja procese za merenje radnim učinkom i upravljanje zaposlenima; 
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5. Obuka i podrška performansama: ovo je funkcija od kritičnog značaja. Ovde se pruža 

prilika da se zaposleni obuče i utreniraju i, da se program razvija na svim organizacionim 

nivoima; 

6. Sukcesivno planiranje: kako se organizacija razvija i menja, postoji kontinuirana potreba 

da se zaposleni postavljaju na nove pozicije. Sukcesivno planiranje je veoma važna 

funkcija, koja omogućava menadžerima i ostalim zaposlenima da identifikuju prave 

kandidate za određenu poziciju. Ova funkcija mora biti usklađena sa poslovnim planom 

kako bi se razumeli i ispunili uslovi za ključne pozicije u periodu 3-5 godina. Premda je 

ovo funkcija koja je većma rezervisana za menadžere i rukovodioce, on se najčešće 

primenjuje u celokupnoj organizaciji; 

7. Kompenzacije i beneficije: ovo je sastavni deo upravljanja ljudima. Tu organizacije 

pokušavaju da izjednače i usklade plan za kompenzacije sa upravljanjem performansama, 

tako da su kompenzacije, podsticaji i dobiti u skladu sa poslovnim ciljevima i poslovnim 

izvršenjima; 

8. Analiza jaza u veštinama od kritičnog značaja: ovo je tehnika koja je veoma značajna za 

celokupan proces upravljanja talentima, koja se često previđa u mnogim javnim i 

privatnim organizacijama. Iako se dominantno obavlja kao proces upravljanja projektima, 

često se može iskazati kao “poslovno kritičan” proces. Na primer, danas u okviru javnog 

sektora, mnoga javna preduzeća poput komunalnih, telekomunikacionih i energetskih, 

suočavaju se sa izazovom restruktuiranja i penzionisanja velikog broja zaposlenih. U 

takvoj situaciji postavlja se pitanje kako prepoznati odgovarajuće uloge, pojedince koji 

imaju te uloge, njihova radna mesta i nadležnosti koja se ukidaju. Još je bitnije pitanje 

kako popuniti ove praznine u organizaciji. Tako nešto se naziva “kritično upravljanje 

talentima” i mnoge organizacije ili prolaze kroz to, ili ih to tek očekuje.  

Za upravljanje talentima se kaže da je prirodna evolucija upravljanja ljudskim resursima. To je niz 

poslovnih procesa koji se niti mogu kupiti kao gotov proizvod ili rešenje. Organizacije na koje se ovo 

odnosi, fokusiraju se na različite elemente, vođene sopstvenom “zrelošću” i poslovnim problemima 

koja zahtevaju rešavanje po hitnom postupku. Dok se pojedine “zrele”organizacije bave celokupnim 

procesom upravljanja talentima, većina organizacija je usredotočena na samo nekoliko ključnih 

elemenata i vremenom izgrađuju integrisani pristup ovom problemu.  

Upravljanje talentima je dugoročna funkcija, čiji rezultati su u izgledu, u daljoj ili bližoj budućnosti. 

Ona ne pruža samo fleksibilnost i poboljšanje performansi određenoj organizaciji, već pruža i 

informacije i alate za planiranje rasta, promene, akvizicije, novog proizvoda od kritičnog značaja i 

uslužnih inicijativa.  

Upravljanje talentima zahteva integraciju i komunikaciju između procesa upravljanja ljudskim 

resursima i funkcija učenja i razvoja organizacije, tj. obuka više ne može da bude samo “pusto 

ostrvo” u razvoju jedne organizacije. Organizacija koja se bavi obukom, učenjem i razvojem, mora 

da svoje aktivnosti približi procesima upravljanja performansama i zapošljavanja. Programi obuke 

treba da se redovno ažuriraju, prateći trendove u poslu i da se kontinuirano bave problemima s 

kojima se organizacije suočavaju u procesu upravljanja učinkom. Novozaposleni, koji se angažuju 

zbog određenih nadležnosti i veština treba da prepoznaju u ponuđenim setovima obuka ono što je 

neophodno za njihovo unapređenje i poboljšanje. Sukcesivni program treba da se veže za proces 

upravljanja učinkom. 
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Upravljanje kompetencijama je često pogrešno shvaćen i najteži deo obuke i upravljanja ljudskim 

resursima, te je stoga postao kritični deo u procesu upravljanja. Opisi poslova, uloga i kompetencija, 

koje se koriste za proces upravljanja performansama i učinkom, podeljeni su na obuku i učenje, 

popunu i sukcesivno planiranje. Postoje mnoge tehnike za efikasnu i efektivnu upotrebu 

kompetencija. Najbolja je praksa da jedna organizacija ima mali skup konzistentnih, lako razumljivih 

kompetencija i nadležnosti koje se mogu primeniti u celokupnoj organizaciji. 

Vremenom, softverska rešenja za upravljanje talentima postaju sve neophodnija u ovom procesu. 

Uprkos zahtevima koja se postavljaju i propagandi koja nameće softverske proizvode za efikasno 

upravljanje talentima, još uvek ne postoji upotpunjeno i celovito softversko rešenje. Da bi se rešila 

gorućih problema, većina kompanija se danas samostalno opredeljuje i kupuje softverske sisteme: 

samoodržive sisteme za upravljanje učenjem, samostalne sisteme za upravljanje performansama, 

regrutovanje, selekciju i samostalne sisteme za kompenzaciju. Kako tržišta sazrevaju, tako i 

kompanije streme ka integraciji, proizvođači softvera moraju da teže stvaranju integrisanih 

softverskih rešenja. Čak iako se pronađe integrisani set softverskih alata, kojim se može regulisati 

proces upravljanja više talenata istodobno, najveći izazov u primeni postojećih alata bi u tom slučaju 

bio da se integrišu svi poslovni procesi u jedan softverski paket. 

Upravljanje talentima je snažan i savremen trend u procesu upravljanja ljudskim resursima i 

obrazovanju i razvoju kadrova. Njim se menja način organizovanja, upotreba savremenih 

tehnologija, podela materijalnih resursa i sameravanje kako se i šta radi.  

 

4. Upravljanje talentima u javnim službama 

 

Na prvi pogled, upravljanje talentima se pojavljuje u raznolikim oblicima, te je otud istraživanje 

kroz komparativnu analizu kompleksno. Stratešku perspektivu organizacije oblikuje način 

vođenja, nadzora i sprovođenja sistema upravljanja talentima. Ova perspektiva bi trebalo da bude 

podržana od strane onih koji taj sistem i primenjuju, inače proces upravljanja talentima može se 

izmeniti ili neutralisati od strane pojedinaca sa sasvim različitim motivima i programima. postoji 

ukupno šest utvrđenih strateških perspektiva u oblikovanju organizacionih pristupa upravljanju 

talentima (Lubitsh, et al., 2007): 

1. Konkurentska perpsektiva: ovo je podupreto uverenjem da upravljanje talentima mora da 

identifikuje talentovane ljude i da im se pruži ono što žele, u suprotnom, to će učiniti 

konkuretska organizacija. Ovo je uglavnom položaj koji se u organizacijama 

podrazumeva bez formalnog procesa upravljanja talentima – upravljanje talentima 

efektivno funkcioniše kao strategija zadržavanja. Profesionalne firme koje pružaju usluge 

i one koje operišu u veoma konkurentskim sektorima, kao što su bankarstvo i finansijski 

sektor uopšte, bave se ovom perspektivom; 

2. Perspektiva procesa: odnosi se na fokusiranje na procese koje optimizuju performanse 

ljudi i zasnovana je na verovanju da se uspeh u izgledu zasniva na istinskom talentu. 

Upravljanje i negovanje kulta talenta predstavlja deo svakodnevnog procesa 

organizacionog života; 

3. Perspektiva upravljanja ljudskim resursima: ova perspektiva je slična perspektivi procesa, 

ali odražava orijentaciju kao upravljanje ljudskim resursima i određivanje pravih ljudi na 

odgovarajućim radnim mestima i poslovima u pravo vreme, pritom radeći prave stvari, 
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dakle visok nivo efikasnosti i efektivnosti. Tim za upravljanje ljudskim resursima je taj 

koji organizuje i stvara proces upravljanja talentima. Ova perspektiva se pretežno odnosi 

na kompanije koje doživljavaju nagli rast; 

4. Perspektiva razvoja: fokus je na razvoju ljudi koji imaju visok potencijal ili talenat, pa se 

upravljanje talentima često odnosi na ubrzani razvoj organizacije; 

5. Kulturološka perspektiva: podrazumeva promatranj eupravljanja talentima kao načina 

razmišljanja i čvrsto uverenje da je talenat kritična tačka za uspeh organizacije; 

6. Perspektiva upravljanja promenama: upravljanje talentima se unutar javnih službi može 

promatrati kao predvodnik promena i može sačinjavati deo šire strateške inicijative za 

organizacione promene, što zbog promene u vlasničkoj strukturi, što zbog lanca vladinih 

reformi. Upravljanje talentima može da pomogne promeni kulture organizacije, liderskim 

stilovima i specijalističkih/menadžerskih sposobnosti.  

Ove perspektive pomažu da se usklade formalni procesi koji podržavaju upravljanje talentima, 

što obuhvata način kako organizacije regrutuju, zadržavaju, razvijaju, upravljaju performansama, 

nagrađuju i promovišu svoje talentovane zaposlene. Unutar javnog sektora postoji razvojna 

perspektiva koja preovlađuje u okviru modela za nadmetanje internog tržišta rada. U sklopu 

kompetitivnog modela u javnom sektoru, ljudi se opredeljuju za upravljanje talentima izborom 

da “igraju igru” i tako reklamiraju svoje talente i usmere pažnju na sebe kako bi bili primećeni 

od strane viših menadžera u organizaciji, ili od strane ministara i direktora koje je vlada postavila 

u javnim organizacijama. Transakcija između “kupaca“ i ”prodavaca” može da se pojavi 

slučajno, ali svi znaju pravila igre i prihvataju da sudeluju i proračunatoj igri politike i 

umrežavanja. Spoljno umrežavanje je mnogo značajnije za zaposlene u javnom nego u 

privatnom sektoru. 

Pojedinci imaju tendenciju da preuzmu odgovornost za sopstveno napredovanje i prosude da je 

umrežavanje s drugim ljudima važnije od organizacionih procesa, kao što je pregled i revizija 

performansi. Odatle, organiazcije u javnom sektoru u ponudi pojedinaca jako malo rade u načinu 

planiranja karijere.  

Definisanje pojma talenat u javnom sektoru nije jednostavno. Iako postoji tendencija da se radi 

na procenama potencijalnih talenata u razvojnim centrima javnog sektora, događa se ponekad 

nedostatak jasnoće o tome kako organizacije definišu i razumeju pojmove talenat i potencijal. 

Sistem otvorenog tržišta omogućava jednostavan ulazak u krug talenata, ali sticanje oznake 

'talenat' je kompleksno, jer tržište naglašava različite atribute i osobine u različitim vremenskim 

intervalima, a dodatno, tržište je pod uticajem onih koji se nalaze na vrhu organizacije. 

Upravljanje talentima stoga nije u potpunosti transparentno. Pojedinci pretežno nisu upoznati sa 

kriterijumima opažanja i vrednovanja svojstva talenata, niti da li postoje posebni programi i 

planovi za njihov razvoj ili promociju. 

Organizacije javne službe imaju imaju tendenciju da favorizuju slične, ali ubrzane puteve 

razvoja talentovanih pojedinaca. Usredsređenost je na rešavanju slabosti ili kompetencija 

talenata, kao i jaza nadležnosti, što vodi do određenog stepena uniformnosti kod talenata. 

Pojedinci preuzimaju odgovornost za stvaranje sopstvenog sistema performansi, te da se 

opredeljuju za svoj put u karijeri. Organizacije će im dati fleksibilne zadatke, ali će nastojati da 

ih ostave da samostalno odlučuju o svom opstanku ili propasti.  
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Organizaciona struktura i sistemi javnih službi podupiru proces upravljanja talentima i imaju 

tendenciju da budu implicitnog karaktera, unutar same organizacije. Ljudi se kreću između 

projekata i timova kao i menadžeri, koji se nadmeću za njih, čime se uvećava njihova tržišna 

vrednost. Ovo čini da su radna mesta uglavnom povezana političkim vrednostima i 

umrežavanjem, što vuče za sobom pokazivanje sopstvenog položaja i “snage” u organizacionom 

lancu. Teži se da mlađi talenti pripadaju poslovnoj jedinici ili projektnom timu, dok se stariji 

talenti posmatraju kao roba preko zajedničke organizacije.  

Konkurentski model upravljanja talentima i dalje preovlađuje velikim delom javnog sektora. 

Pitanje je da li je ovaj model robustan u pogledu intenziviranja borbe za talente. Organizacije 

koje žele da razviju sopstvene pristupe upravljanju talentima trebalo bi da razmotre usvajanje 

neke druge perspektive, koja uzima u obzir multistrukturirani pristup uočavanja i razvoja 

talenata.  

Pristup upravljanju talentima treba da bude izgrađen oko jasnog, koherentnog modela liderstva. 

Organizacije javnog sektora često se pridržavaju nekoliko, dominantno protivrečnih modela 

liderstva. Proces upravljanja talentima će biti uspešan samo ukoliko menadžeri imaju 

razumevanje o tome šta znači biti efikasan, efektivan i talentovani lider.  Moraju se obezbediti 

setovi profila talenata i veština da budu u skladu sa promenama i refromama u javnom sektoru. 

Svaka organizacija za sebe mora da odluči, koji je to odgovarajući spoj iskustava i veština u 

oblastima kakva su politička i menadžerska rukovodstva, partnerska saradnja, radno partnerstvo, 

upravljanje podeljenim i izmeštenim uslugama (Soriano &Dobon, 2009). 

Potrebno je uskladiti upravljanje talentima sa raznolikim oblicima menadžmenta, tako da 

organizacija može da obezbedi da talentovani ljudi iz skrajnutih grupa budu primećeni i da se o 

njima staraju. To podrazumeva obezbeđenje pozitivnih programa akcija pohranjivanja u 

programe upravljanja talentima. Ovo može od organizacije potraživati da preduzme viši nivo 

rizika, tako što bi se atipični pojedinci priveli na različite pristupe vođenja i upravljanja. 

Poravnanje procesa upravljanja talentima sa procesima revizije sa mogućnošću evaluacije, 

pregleda i opsežnih procena, kako bi talentovani zaposleni iskazali potrebne kvalitete i 

sposobnosti jeste jedno od mogućih rešenja.  

Neophodno je izbistriti veze između internih procesa upravljanja talentima i nacionalnih 

programa upravljanja talentima, pružajući podršku, tako da talentovano osoblje zna koji su to 

javni sektori za koje se mogu opredeljivati i usmeravati svoje sposobnoti i koje su to neophodne 

kompetencije. Takođe, neophodno je da organizacije javnog sektora prošire opsege razvojnih 

mogućnosti za talentovane radnike naglašavajući zajedničke programe za upravljanje talentima 

sa drugim organizacijama iz javnog sektora, ali i partnerskim organizacijama iz privatnog 

sektora.  

S obzirom da je u javnom sektoru povezanost procesa upravljanja talentima sa procesima 

planiranja karijere i planiranja sukcesije na veoma niskom, skoro rudimentarnom nivou, 

potrebno ih je osvežiti i razviti. Ono što je možda i najznačajnije, organizacije javnog sektora 

treba da razviju strategije upravljanja talentima, kojim bi se odražavale njihove vrednosti u vezi 

sa inkluzivnošću i javnim službama. Ovo može pokrenuti širu debatu o tome treba li se procesom 

upravljanja talentima naglasak staviti na nekoliko visoko kotiranih pozicija u organizaciji ili 

organizacija nema dovoljno energije i resursa da uključi veći broj zaposlenih. Nepobitno je da će 

organizacije koje pripadaju privatnom sektoru povećati napore da se dâ odgovor na ovo pitanje.  
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U konkurentskim međunarodnim, ali i lokalnim tržištima rada, postoji niz izazova u privlačenju i 

regrutovanju talenata sa visokim rukovodstvenim, tehničkim i stručnim potencijalom. U mnogim 

slučajevima, problemi su slični kao i kod običnog zapošljavanja radnika. Organizacije javnog, ali 

i privatnog sektora, ukoliko potražuju nove lidere u svojim odborima ili kolegijumima, ili da su 

nivo srednjeg menadžmenta i tim-lideri, iako one pokazuju interesovanje za svoje postojeće 

kadrove, kad je u pitanju zapošljavanje stručnjaka, srednjih i menadžera višeg nivoa, pozornost 

je usmerena ka regrutovanju i selekciji novih kadrova. 

Postoje neke razlike u privlačenju i regrutovanju talenata između javnog i privatnog sektora. 

Veća sposobnost privatnog sektora u odnosu na javni je vidljiv, jer je njegova mogućnost da 

privuče i zaposli veoma velika, dok u javnom sektoru, ako uzmemo primer lokalne samopurave, 

one tek kad im se javi akutni problem nedostatka kadra, pokreću kampanju za privlačenje 

neophodnog kadra, a time i talenata.   

Najefikasniji i najefektivniji (optimalan) način da se rukovodstvo – menadžment jedne 

organizacije javnog sektora pozabavi talentima je da koriste sistemski pristup, obezbeđujući da 

se različiti elementi i delovi procesa rada povežu kako bi se stekli uslovi za kvalitetno 

upravljanje talentima. Zaposlenje i odabir talenata je po mišljenju nekih birokratski posao, ali 

izuzetno važan. Pravovremenost i praktičnost su veoma značajni principi prilikom angažovanja 

novih talenata. Da bi se performanse prepoznale, razumele i nagradile na pravi način, mnoge 

organizacije se okreću izgradnji valjanih sistema za upravljanje performansama i učinkom 

(Senthilkumar, Kumudha, 2011).  

 

5. Zaključak 

 

Upravljanje talentim au javnom sektoru trenutno je u zaostatku u odnosu na privatni sektor, usled 

toga što javni sektor u odnosu na privatni, ima monopolski položaj u mnogim oblastima 

društvenog života .Javni sektor u tom smislu ima još mnogo prostora za napredak, a njegov 

sadržaj, obim i domašaj treba da budu određeni analogijom sa privatnim sektorom. Polazište 

takvih stremljenja je jednoznačno određenje pojmova talenat i upravljanje talentima. 

Radom je analiziran veći broj definicija navedenih pojmova. Njihova valjanost ne može da bude 

analizirana nezavisno od socijalnih kultura iz kojih dolaze i na koje se odnose. Značaj navedenih 

definicija je u klasifikacijama talenata i upravljanja talentima, koje iz njih proizilaze. 

Veoma je važno, ako ne i neophodno, da organizacije pokažu interesovanje za sve vrste talenata 

i da ih u tom smislu vrednuju. Upravo u organizacijama iz javnog sektora najvažnije pitanje je 

postavljanja novog rukovodstva – menadžmenta, koje je često predmet sporenja političkih, 

koalicionih partnera. Organizacije zapravo treba da razmišljaju o više smerova po pitanju 

izbegavanja da se svi talenti podjednako i jednodimenzionalno tretiraju, jer neće svi talentovani 

zaposleni iskazati svoj puni potencijal. Iako organizacije, posebno organizacije iz javnog sektora, 

razmišljaju i pokušavaju da unaprede upravljanje talentima, koje obuhvata više perspektiva, 

uglavnom se taj proces svodi na upravljanje liderima. S tim u vezi, prisutan je stav da ne treba 

težiti većem broju sledbenika, već većem broju lidera, kako bi se podstaklo strategijsko 

razmišljanje i delovanje i to naračun taktičkog. 

Takvo ponašanje unutar organizacije, kojim se favorizuju pojedinci unutar nje, obično stvara 

otpor među zaposlenima koji nisu obuhvaćeni konceptom upravljanja talentima, kao i 
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nezadovoljstvo kod talentovanih ljudi, koji vlastite sposobnosti poimaju kao potcenjen 

potencijal. S tim u vezi, neophodno je pokazati da u svetlu talenata i upravljanja talentima u 

javnom sektoru nije važno ko je od koga važniji, već ko je zaštavažan! Ako talenti nisu 

postavljeni na pravim pozicijama unutar organizacije, onda će organizacija izgubiti na vrednosti 

i konkurentskom kapitalu, posebno u današnjem svetu znanja.  

Ideja o poslu i radu se promenila, a takođe i sastav radne snage. Da bi organizacija išla u korak s 

ovim promenama, sve je važnije privlačenje i zadržavanje vrednih radnika, pa menadžment 

organizacije treba da bude posvećen procesu upravljanja talentima i da kontroliše da li taj proces 

nudi ono što svi talentovani očekuju od poslodavca. Time će se stvoriti uslovi za visoku 

konkurentsku vrednost i prednos tkoju organizacije treba da dosegnu u odnosu na konkurente. 

Presudno za organizaciju je da njeni članovi razmišljaju o višedimenzionalnom pogledu na 

upravljanje talentima. Dakle, neophodno je koncept i proces upravljanja talentima višestuko 

sagledati, kako bi ih organizacija mogla doseći.  
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TALENT MANAGEMENT – CONTEMPORARY CHALLENGE OF PUBLIC SECTOR 

Dalibor Kekić, Ph.D., professor of specialist studies, Assoc. Prof. Dane Subošić, Ph.D. 

 

Abstract 

Public sector organizations have experienced an unprecedented rate of change in the recent years, 

causing many to debate what constitutes effective and efficient leadership in the context of new 

conditions. Talent management is a relatively new area and a paradigm for both public and private 

sector organizations. The concern about the quality and quantity of current and future public leaders has 

led to calls for better talent management. Faced with these challenges, the public sector organizations 

have recognized that they need to work in different ways to ensure a reliable source of talented people 

with specialist, general managerial or leadership skills, proper relationship towards them and their 

management, in terms of career management. At the heart of the growing interest in talent management is 

the recognition that it is not enough just to attract individuals with high potential, but also all those who 

want to get ahead. 

Keywords: public sector, talent management, challenge, organization 
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Sažetak 

Pojava izvora globalnog ugrožavanja izvan vojne sfere, sve veće ljudske žrtve i stradanja od ratnih i 

neratnih katastrofalnih efekata (prirodne i tehničko – tehnološke katastrofe) i sve veća materijalna 

razaranja (posebno gradova i industrijskih postrojenja) utjecali su na razvoj obrambeno – zaštitne 

djelatnosti civilnih struktura društva. Obrana, zaštita i sigurnost postaju sve više javna djelatnost i 

interes svih građana. S obzirom na pojavu novih izvora ugrožavanja globalnog i lokalnog karaktera, 

znatno se proširuje opseg sudionika u obrambeno – zaštitnom sustavu pojedinih zemalja, prilagođavaju 

se koncepcijskim rješenjima, mijenjaju se njihovi ciljevi, težišna usmjerenja, funkcionalno i 

institucionalno oblikovanje. U tom smislu pripremljenost i organiziranost tijela javne uprave, lokalne 

samouprave i nevladinih udruga za djelovanje u katastrofama ima posebno – središnje mjesto i značaj. U 

radu autor nastoji utvrditi važne teorijske postavke o pitanjima uloge i značaja javne uprave u kriznom 

upravljanju, dosadašnja iskustva u uspostavi i funkcioniranju normativno – pravne regulative i njene 

implementacije u praksi. 

Ključne riječi: javna uprava, nevladine udruge, krizno upravljanje 

 

Uvod 

Katastrofalne prirodne nesreće i tehničko – tehnološke katastrofe u zadnje dvije -  tri godine, kao 

na primjer: potresi u Čileu, Italiji, Japanu, Turskoj, Iranu i na Haitiju, poplave u Japanu, Turskoj, 

Italiji, Pakistanu, Indiji i Brazilu, uragan Sandy, tajfun Bopha, katastrofa u Meksičkom zaljevu, 

crveni mulj u Mađarskoj, pakleno ljeto u Moskvi, i sl.t., svi sa velikim ljudskim i materijalnim 

gubicima, aktualiziraju po tko zna koji put iznova  jedno od temeljnih pitanja suvremenog 

društva – koliki je stupanj pripremljenosti i osposobljenosti svih javnih službi i nevladinih 

udruga  za suočavanje sa velikim nesrećama? Dosadašnja iskustva nam pokazuju da je u takvim 

uvjetima posebno  važan stupanj pripremljenosti i osposobljenosti javne uprave za djelovanje u 

velikim nesrećama, na nacionalnoj razini, ali isto tako i na lokalnoj razini. Uz pripremljenost 

javne uprave, ništa manje nije važna niti pripremljenost nevladinih udruga. Sagledavajući 
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navedenu problematiku, ozbiljnim ili slobodnim stilom, možemo zapravo reći da se radi o 

izazovu upravljanja javnom upravom u velikim nesrećama. 

Nesreće, bez obzira na opseg i posljedice, uvijek pogađaju pojedince ili grupe ljudi, uvijek 

nastaju na nekom određenom prostoru i uvijek su povezane s nekom temeljnom društvenom 

zajednicom. Na temelju navedenih činjenica možemo zaključiti da se nesreće događaju uvijek na 

nekoj mikro lokaciji i zapravo sa nesrećama gotovo uvijek se suočavamo na nekoj lokalnoj 

razini. Upravo zbog toga je važno da se lokalne zajednice i njihove uprave stalno educiraju i 

pripremaju za brzo i efikasno djelovanje u svim uvjetima nesreća koje se dogode na njihovom 

prostoru. Naravno, podrazumijeva se da lokalne jedinice i njihove uprave moraju biti dobro 

pripremljene i osposobljene za brzo i efikasno djelovanje u svim vrstama nesreća. 

U otklanjanju posljedica velikih nesreća moraju se uključiti sve snage i to kako one na 

nacionalnoj razini tako još više snage koje djeluju na razini lokalne uprave i samouprave, svi 

pripadnici javnih službi i volonteri - pripadnici nevladinih udruga. To je posebno važno za velika 

gradska naselja, gusto naseljena sa velikim brojem objekata od posebnog značaja za promet, 

kulturu, energetiku, razne proizvodne djelatnosti i sl.t.  

 

1. Pripremanje i organiziranje javne uprave za upravljanje nesrećama 

 

Prema Parsonsu u suvremenoj organizaciji postoje tri razine upravljanja: institucionalna, izvršna 

i instrumentalna – upravna. U upravnu razinu upravljanja spada tehnička razina, koja označava 

neposredno izvršavanje zadataka – u fizičkom i intelektualnom smislu. Kroz institucionalnu 

razinu se utvrđuju ciljevi organizacije.  To bi trebao biti vrh organizacijske piramide, čija je 

uloga da posreduje između organizacije kao društvenog sustava i društvene zajednice u koju se 

organizacija treba uključiti. Na izvršnoj razini se načelna politika operacionalizira, odnosno 

oblikuje u konkretnu izvedbenu aktivnost. Ona predstavlja i mjesto najveće koncentracije 

odgovornosti, to je mjesto gdje se donose političke i stručne odluke.  

Ako na načelima ove teorije pokušamo razgraničiti upravljanje od pojma uprave, onda možemo 

reći da je upravljanje širi pojam od uprave i da obuhvaća cjelokupan proces vođenja i 

usmjeravanja akcije u organizaciji preko svih razina. Pojam uprave označava isključivo 

instrumentalnu razinu procesa. Kao takav, pojam uprave je uži od pojma upravljanja. U javnoj 

upravi se ciljevi utvrđuju izvana, pa se ona javlja isključivo kao izvršitelj postavljenih i 

definiranih ciljeva (Šegvić i Klarić, 2010). 

Zbog navedenog konteksta razmatranja javne uprave posebno je važna  politička kontrola nad 

upravljanjem u javnoj upravi 

Kao i svaka druga organizacija, i javna uprava ima svoje formalne i neformalne elemente. 

Formalni elementi obuhvaćaju organizacijsku strukturu same upravne organizacije, a neformalni 

su elementi organizacije pojedinci u organizaciji i njihovi motivi koji ih pokreću i utječu na 

njihovo ponašanje. 

Formalnu organizacijsku strukturu javne uprave određuju zakonski propisi. Oni određuju i 

odnose između političkih i upravnih tijela, te upravnih tijela međusobno. No, stvarno 

funkcioniranje organizacije i njezini učinci velikim dijelom ovise kako o ovlastima i 

nadležnostima koje imaju upravne organizacije, tako i o odnosima unutar organizacije, te 

ponašanjem i djelovanjem pojedinaca u samoj organizaciji (Šegvić i Klarić, 2010). 
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Upravljanje u nesrećama je integralni dio upravljanja neke društvene zajednice. Nisu to samo 

aktivnosti koje se poduzimaju tijekom neke konkretne nesreće, nego je riječ o stalnim 

aktivnostima čiji je cilj  podizanje razine spremnosti zajednice za suočavanje sa krizama. Svrha 

upravljanja u nesrećama je utvrditi sve vrste opasnosti, izvore i organizacijske mogućnosti, 

osigurati upravljanje i koordinaciju u trenutku nastanka nesreće, kao i brzu obnovu. Krajnji cilj 

je uspostaviti normalno stanje kakvo je bilo prije nego što se nesreća dogodila. 

Modeli  upravljanja u nesrećama vremenom su se mijenjali. Oni se tradicionalno temelje na 

piramidalnoj strukturi i zapovijedanju, kao i na hijerarhijskoj autoritarnoj strukturi – 

tradicionalni modeli upravljanja. Kao alternativa tradicionalnim modelima, krajem sedamdesetih 

godina prošlog stoljeća u SAD-u se razvija sveobuhvatni model upravljanja u nesrećama koji 

ima svoje korijene u konceptu planiranja upravljanja u nesrećama. Ovaj model je 

institucionaliziran 1979., godine uspostavom Saveznog ureda za upravljanje u nesrećama – 

FEMA. Sveobuhvatni model zahvaća tri međusobno povezane komponente: sposobnost 

reagiranja na sve vrste nesreća, sudjelovanje u upravljanju nesrećama različitih nivoa i područja 

vlade i privatnog sektora – uključujući kompanije, nevladine udruge, proizvodne i uslužne 

djelatnosti i širu javnost, i ciklus nesreće koji je sastavljen od četiri faze – prevencija, 

pripravnost, odgovor i oporavak (Boin i suradnici, 2010). 

Hrvatska još uvijek nije u dovoljnoj mjeri, jasno definirala misiju, ciljeve i opću koncepciju 

kriznog upravljanja. Upravo zbog toga je sam pristup tom vrlo važnom sigurnosno – 

obrambenom području i dalje vrlo rascjepkan po nekim područjima ovisno o vrsti krize, odnosno 

oblicima ugrožavanja. Pristup realizaciji kriznog upravljanja u Hrvatskoj je zbog nedostataka 

jasne koncepcije  i definiranih nadležnosti pun manjkavosti i nedostataka: neusklađeno 

djelovanje, preklapanje ovlasti, neracionalno korištenje resursa, i sl.t. Prvi značajniji pokušaj  da 

se navedeni problem riješi bilo je donošenje Zakona o zaštiti i spašavanju i osnivanje Državne 

uprave za zaštitu i spašavanje. No, područje koje je regulirao Zakon o zaštiti i spašavanju i 

djelokrug rada i nadležnosti DUZS-a, pokrivao je i još i danas pokriva samo dio integriranog 

sustava upravljanja krizama na nacionalnoj razini i to dio koji se odnosi na zaštitu i spašavanje, 

odnosno upravljanje u katastrofama i velikim nesrećama (Kešetović i Toth, 2012). 

U Hrvatskoj središnje tijelo državne uprave ustrojeno za poslove zaštite i spašavanja je DUZS, 

koja ima zadaću razvitka jedinstvenog sustava, ali u katastrofama i velikim nesrećama i izravnog 

rukovođenja akcijama zaštite i spašavanja. DUZS je ustrojena kao samostalno središnje stručno i 

upravno tijelo državne uprave u Hrvatskoj sa zadaćom da priprema, planira i rukovodi 

operativnim snagama sustava zaštite i spašavanja te koordinira djelovanje svih sudionika u zaštiti 

i spašavanju. 

DUZS usklađuje zajedničko djelovanje s Ministarstvom obrane, MUP-om, Ministarstvom 

zdravstva i drugim tijelima državne uprave. No, isto tako je činjenica  da postojeći zakonski 

propisi nisu precizno definirali obveze, odgovornosti i ovlasti u zaštiti i spašavanju za pojedina 

ministarstva i tijela državne uprave. Navedeni nedostaci posebno otežavaju funkcioniranje 

sustava zaštite i spašavanja na razinama jedinica lokalne samouprave. 

Vlada Republike Hrvatske, koja je odgovorna za upravljanje i funkcioniranje sustava zaštite i 

spašavanja na nacionalnoj razini, putem DUZS-a, kao krovnog tijela osigurava zaštitu i 

spašavanje u svakom dijelu zemlje, neovisno o tome da li je formalno proglašena katastrofa ili 

nije. 
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Zakon o zaštiti i spašavanju vjerno slijedi teritorijalnu organizaciju lokalne samouprave, te 

nedvojbeno obvezuje predstavnička i izvršna tijela jedinica lokalne i područne samouprave da 

aktivno sudjeluju u zaštiti i spašavanju. 

Temeljni problem koji se ovdje pojavljuje jest da jedinice lokalne i područne samouprave, iako 

brojne, imaju dosta sužene ovlasti, i ne raspolažu velikim materijalnim, kadrovskim i 

financijskim potencijalima. 

Iz navedenog prikaza proizlazi kako je uloga DUZS-a vrlo važna, no u svakom slučaju treba 

razmišljati i o jačanju kapaciteta lokalne i područne samouprave u području zaštite i spašavanja, 

ili pak možda o većoj ulozi DUZS-a u zaštiti i spašavanju na lokalnoj i područnoj razini. 

 

2. Mjesto i uloga nevladinih udruga 

 

Osim javne uprave ili tijela lokalne samouprave, na smanjenu opasnosti i postizanju spremnosti 

za djelovanje u velikim nesrećama u Hrvatskoj sve veću ulogu imaju i brojne nevladine udruge, 

udruge građana čiji je cilj djelovanja provođenje različitih  aktivnosti na promicanju svijesti o 

opasnostima i rizicima, kao i poduzimanje brojnih  mjera i aktivnosti na ublažavanju posljedica 

nesreća i katastrofa. Njihovo djelovanje ujedno je i dokaz    humanog i civilizacijskog razvitka 

društva. Na taj način se razvija i potiče svijest o potrebi individualnog djelovanja u slučaju 

katastrofa (Toth i suradnici, 2011). Doseg je to koji svjedoči o postizanju visoke razine 

sigurnosne kulture društvene zajednice, u kojoj je sigurnosno samoorganiziranje jedan važan 

element i kotačić u sigurnosnom sustavu. 

U sustavu zaštite i spašavanja najznačajnije udruge građana, ujedno i najaktivnije jesu Hrvatski 

crveni križ, Hrvatska vatrogasna zajednica i Hrvatska gorska služba spašavanja. Uz njih u sustav 

se sve više svojim aktivnostima uključuju  brojni kinološki klubovi, ronilački klubovi i radio – 

amaterski klubovi. 

Hrvatski Crveni križ sastavni je dio sustava zaštite i spašavanja u Republici Hrvatskoj. 

Predstavnici Hrvatskog Crvenog križa članovi su kriznih stožera na nacionalnoj, županijskoj i 

gradskoj razini. Hrvatski Crveni križ sudjeluje u aktivnostima vezanim uz krizne situacije, 

tijekom svih faza krize, od pripreme preko odgovora na kriznu situaciju i pomoći u oporavku po 

završetku krize. 

Hrvatski Crveni križ priprema i djeluje u katastrofama i izvanrednim situacijama. Osposobljava 

ekipe za djelovanje u katastrofama na lokalnoj i nacionalnoj razini te informira stanovnike svih 

dobnih skupina o postupcima i pravilnom ponašanju u takvim situacijama. Novčanim sredstvima 

nabavlja se potrebna oprema koja se pohranjuje u Centralnom skladištu Hrvatskog Crvenog križa 

u Zagrebu i u regionalnim skladištima. 

Priprema ekipa za djelovanje u katastrofama i izvanrednim situacijama organizira se na lokalnoj 

razini kroz osposobljavanje gradskih i županijskih interventnih timova. Svaki član usvaja 

osnovna znanja iz prve pomoći, psihosocijalne podrške, sigurnosti i samozaštite te komunikacije. 

Zatim se specijalizira iz nekog područja: prve pomoći – napredna obuka, procjene situacije, 

poslova službe traženja, organizacije prihvata i smještaja ili osiguranja pitke vode i minimalnih 

higijenskih uvjeta. 



Branko Mihaljević, Ivan Nađ 

 
 

351 
 

Najbolji članovi interventnih timova pozivaju se na dodatne obuke za djelovanje u 

međunarodnim misijama pomoći. Uspješnim sudjelovanjem u međunarodnim misijama volonteri 

i zaposlenici Hrvatskog Crvenog križa  opravdavaju ulaganje u ljudske i materijalne resurse. 

Hrvatska vatrogasna zajednica je stručna, humanitarna i nestranačka udruga vatrogasnih 

zajednica županija i Grada Zagreba, koje predstavljaju interese u njima udruženih vatrogasnih 

zajednica, općine ili grada, odnosno područnih vatrogasnih zajednica u Republici Hrvatskoj, a 

svoju djelatnost obavljaju bez namjere stjecanja dobiti, podvrgavajući se u ostvarivanju svojih 

interesa i ciljeva pravilima koja su utvrđen Statutom vatrogasne zajednice. HVZ je udruga od 

posebnog interesa za Republiku Hrvatsku i djeluje na teritoriju Hrvatske. Radi promicanja 

interesa vatrogastva u republici Hrvatskoj i ostvarivanja svojih temeljnih načela i ciljeva, HVZ 

surađuje sa pravnim i fizičkim osobama u zemlji i u inozemstvu. HVZ se može učlaniti u 

međunarodne vatrogasne udruge. 

Ciljevi djelovanja Hrvatske vatrogasne zajednice u Republici Hrvatskoj jesu: (1) aktivno 

sudjelovanje u provedbi preventivnih mjera zaštite od požara, gašenju požara i spašavanju ljudi i 

imovine ugroženih požarom, eksplozijom i drugim prirodnim i tehničko – tehnološkim 

nesrećama; (2) razvijanje i poboljšavanje stručnog rada članica HVZ, sukladno tehničko – 

tehnološkim postignućima i razvoju zaštite okoliša u zemlji i inozemstvu; (3) postizanje 

optimalne razine zaštite ljudi i imovine od požara te prirodnih nepogoda i civilizacijskih 

katastrofa; (4) zaštita i promicanje zajedničkih strukovnih i drugih legitimnih interesa članica 

HVZ-a, i (5) promicanje digniteta vatrogasne struke. 

Hrvatska vatrogasna zajednica svoje ciljeve ostvaruje provođenjem različitih mjera i aktivnosti, 

kao na primjer: 

 Poticanjem, praćenjem i raščlanjivanjem provedbe mjera na području zaštite od požara. 

 Razvijanjem i izravnom provedbom aktivnosti što se odnose na spašavanje ljudi i imovine 

ugroženih prirodnim i civilizacijskim nesrećama. 

 Razvijanjem i provedbom aktivnosti u zaštiti čovjekova okoliša. 

 Sudjelovanjem u provedbi preventivnih mjera i aktivnosti u zaštiti od požara. 

 Suradnjom s Ministarstvom unutarnjih poslova, Ministarstvom obrane i državnom upravom 

za zaštitu i spašavanje i drugim državnim tijelima nadležnim za poslove vatrogastva i zaštite 

od požara. 

 Suradnjom s odgojnim i obrazovnim institucijama i nadležnim državnim  tijelima u 

poslovima školovanja, osposobljavanja i usavršavanja vatrogasaca. 

 Suradnjom s udrugama i institucijama koje se bave poslovima vatrogastva i zaštite od požara. 

Hrvatska gorska služba spašavanja dobrovoljna je i neprofitna humanitarna služba javnog 

karaktera. Specijalizirana je za spašavanje u planinama, stijenama, speleološkim objektima, i 

drugim nepristupačnim mjestima kada pri spašavanju treba primijeniti posebno stručno znanje i 

upotrijebiti opremu za spašavanje u planinama. 

HGSS je osnovana 1950. Godine kao interna služba Hrvatskog planinarskog saveza. Danas je 

HGSS služba javnog karaktera koja pomaže prije svega građanima, a relativno malo akcija 

spašavanja odnosi se na članove planinarskih organizacija. 

Rad HGSS definiran je zakonom o zaštiti i spašavanju te Zakonom o Hrvatskoj gorskoj službi 

spašavanja kojeg je Hrvatski sabor donio 30. lipnja 2006. godine. 
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HGSS specijalizirana je za spašavanje s nepristupačnih terena i po teškim vremenskim prilikama, 

odnosno za sve situacije kod kojih treba primijeniti posebno stručno znanje i opremu za 

spašavanje. To uključuje nesreće u planinskim područjima, stijenama, speleološkim objektima, 

strmim i teško prohodnim terenima, te nesreće koje se dogode u posebno teškim vremenskim 

prilikama – snijeg, hladnoća, led i magla. 

Područje rada HGSS često su i urbane sredine te druga neplaninska područja. To su akcije na 

visokim objektima, tunelima i cijevima, u prometnim nesrećama i na moru, te kod niza 

ekstremnih sportova – parajedrenje, brdski biciklizam i rafting. 

Osim spašavanja i pružanja prve pomoći unesrećenim na nepristupačnim područjima, važna 

aktivnost HGSS je edukacija i prevencija, dakle sprječavanje i izbjegavanje nesreća na 

nepristupačnim terenima, posebice planinarskih nesreća. 

HGSS osigurava sva značajnija skijališta u Hrvatskoj i skrbi za sigurnost na utrkama brdskih 

bicikla, natjecanja u sportskom penjanju, ekstremnim utrkama, i sličnim manifestacijama. 

Službu čine trenutno najspremniji hrvatski alpinisti, speleolozi te visokogorski planinari i skijaši, 

koji su posebnom obukom  osposobljeni za pružanje prve medicinske pomoći i osposobljeni za 

sve tehnike gorskog spašavanja, uključujući i spašavanje uz pomoć helikoptera te za potrage na 

nepristupačnim terenima i uz pomoć potražnih pasa. Služba ima oko 500 članova od čega 25 

liječnika i 12 instruktora. 

HGSS neprofitna je organizacija. Djelovanje Službe i njenih članova je dobrovoljno i oni za 

obavljanje akcija spašavanja ne dobivaju naknadu, odnosno plaću. HGSDS tijesno surađuje s 

drugim službama koji u svom djelokrugu imaju spašavanje ljudi, kao što su: Hitna pomoć, 

Hrvatska vojska i policija, vatrogasci i drugim hitnim službama. 

Gorska služba spašavanja i njeni članovi ne naplaćuju spašavanje. Spašavanje je za sve građane 

koji su spašeni i kojima treba pomoć besplatno. 

Služba posjeduje 60 – godišnje iskustvo i rezultate – više od 5000 akcija spašavanja, a sve su 

izvedeno uspješno, sigurno i gotovo bez greške. U svim tim akcijama spašavanja uvijek je 

umanjen nepovoljan učinak nesreće i ozljede, smanjena invalidnost i ubrzan oporavak 

ozlijeđenima, a u mnogo navrata, često i u dramatičnim okolnostima, izravno je spašen ljudski 

život.  

U navedenom prikazu vidljivo je da osim sudjelovanja u akcijama zaštite i spašavanja udruge 

građana imaju vrlo značajnu ulogu i u provedbi preventivnih aktivnosti zaštite i spašavanja, kroz 

edukaciju stanovništva za provedbu samozaštitnih aktivnosti i postupaka, kroz  podizanje svijesti 

o postojanju pojedinih opasnosti i rizika putem različitih načina pristupa građanima, kroz 

dopunske školske aktivnosti ili različite oblike okupljanja mladeži, te kroz medijsku prisutnost. 

Kako je krovni normativno – pravni akt sustava zaštite i spašavanja u Republici Hrvatskoj Zakon 

o zaštiti i spašavanju, normalno je da u njemu postoje odredbe koje su stvorile temelje za 

djelovanje udruga građana u sustavu zaštite i spašavanja. U članku 26. Zakona o zaštiti i 

spašavanju, ta je uloga definirana na sljedeći način: U pripremi i provedbi aktivnosti i mjera u 

zaštiti i spašavanju, obvezni su sudjelovati Hrvatska gorska služba spašavanja, Hrvatski Crveni 

križ, Hrvatska vatrogasna zajednica, Hrvatska zajednica tehničke kulture, kinološke, speleološke 

i druge udruge i pravne osobe, te ustanove koje osniva Vlada republike Hrvatske s ciljem 

djelovanja u aktivnostima zaštite i spašavanja, kada to zatraži Državna uprava za zaštitu i 

spašavanje. 
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Za sudjelovanje u aktivnostima zaštite i spašavanja udruge građana i pravne osobe imaju pravo 

na naknadu stvarnih troškova svoga angažmana. Ova zakonska odredba je načelnog značenja i 

ističe opću obvezu poticanja, stimuliranja i korištenja svih raspoloživih ljudskih potencijala i 

materijalnih resursa udruga koje se zaštitom i spašavanjem bave kao svojom redovitom 

djelatnošću. 

Sasvim je izvjesno da se povezivanjem na primjeren način humanitarnih i drugih udruga s 

institucionalnim tijelima sustava zaštite i spašavanja na lokalnoj i nacionalnoj razini uz 

korištenje  raspoloživih ljudskih i materijalnih resursa na optimalan način u bitnome može 

uvjetno rečeno pojeftiniti sustav zaštite i spašavanja. Pritom je za sve subjekte sustava, pa i 

udruge građana temeljno načelo djelovanja, poštivanje specijalizacije u djelovanju i izvršavanju 

zadaća u zaštiti i spašavanju. 

 

Zaključak 

Sustav zaštite i spašavanja u Republici Hrvatskoj  je ustrojen na način da se u organizacijskom 

smislu primjenjuje načelo supsidijarnosti. U ustrojavanju sustava se krenulo od razine jedinica 

lokalne samouprave, područne samouprave, prema nacionalnoj razini, odnosno Vladi Republike 

Hrvatske. Vlada Republike Hrvatske je odgovorna za upravljanje i funkcioniranje sustava zaštite 

i spašavanja na nacionalnoj razini. Koordinaciju zaštite i spašavanja na nacionalnoj razini u ime 

države osigurava Državna uprava za zaštitu i spašavanje kao krovna organizacija sustava. 

Zakon o zaštiti i spašavanju  u funkcionalnom, smislu  slijedi teritorijalnu organizaciju lokalne 

samouprave. Zakon obvezuje predstavnička tijela i izvršna tijela jedinica lokalne i područne 

samouprave da aktivno sudjeluju u zaštiti i spašavanju. Navedenim odredbama se ujedno nameće 

i svekolika odgovornost – kaznena, prekršajna i građanska, ukoliko se ne organiziraju zaštita i 

spašavanje, ili je organiziraju, ali ne dovoljno kvalitetno i sustavno. 

Suštinski problem koji se pojavljuje jest da jedinice lokalne i područne samouprave, iako su 

brojne, imaju dosta sužene ovlasti u sustavu zaštite i spašavanja. Uz tu činjenicu, lokalna i 

područna samouprava ne raspolaže nekim značajnijim materijalnim, kadrovskim i financijskim 

sredstvima. 

Iz svega navedenog proizlazi da je uloga DUZS izuzetno važna, ne samo zbog osiguranja 

koordinacije u zaštiti i spašavanju, nego i zbog toga što je za očekivati da će nesreće i druge 

opasnosti vrlo često nadilaziti organizacijske i materijalne potencijale operativnih snaga na 

razinama lokalne i područne samouprave. 

Temeljno pitanje ovog rada je bila uloga javne uprave i nevladinih udruga u sustavu zaštite i 

spašavanja, kao i izazovi upravljanja u slučaju nesreća i katastrofa. 

Iz analize je vidljivo kako norme koje uređuju navedenu problematiku uređuju sustav 

odgovornosti na način da idu od lokalnih jedinica prema središnjim državnim  (Vlada Republike 

Hrvatske) i upravnim tijelima (DUZS). 

U Republici Hrvatskoj poslovi zaštite i spašavanja predstavljaju poslove od posebnog javnog 

interesa koji su regulirani Zakonom o zaštiti i spašavanju. Navedenim Zakonom regulirano je i 

ustrojstvo DUZS, koje predstavlja središnje tijelo u sustavu zaštite i spašavanja. Uloga DUZS je 

time veća, jer su potencijali jedinica lokalne i područne samouprave vrlo ograničeni, pa je u 
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slučaju ozbiljnijih nesreća ili većih opasnosti, prijeko potreban angažman većih operativnih 

snaga od  onoga sa kojima raspolažu lokalne jedinice lokalne i područne samouprave.  

Zakonom o zaštiti i spašavanju propisano je i sudjelovanje nevladinih udruga u sustavu zaštite i 

spašavanja. Upravo sudjelovanje udruga građana i priljev dobrovoljnog uključivanja pojedinaca 

ili organiziranih grupa u akcijama zaštite i spašavanja postaju prevladavajući čimbenici 

suvremenih sustav zaštite i spašavanja. 

Na kraju možemo zaključiti da pripremljenost i organiziranost tijela javne i lokalne samouprave 

uz pomoć nevladinih udruga i njihovo aktivno sudjelovanje u sustavu zaštite i spašavanja ima 

posebno, odnosno središnje mjesto i značaj u sustavu zaštite i spašavanja u Republici Hrvatskoj. 
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ROLE AND IMPORTANCE OF PUBLIC ADMINISTRATION AND NGOS IN CRISIS 

MANAGEMENT IN CROATIA 

Branko Mihaljević, Ph.D., Ivan Nađ, Ph.D. 

 

Abstract 

The emergence of global threats sources outside the military sphere, the increasing casualties 

and calamities of war and non-war catastrophic effects (natural and technical - technological 

disasters) and growing material destruction (especially cities and industrial facilities) have 

influenced the development of defense - security activities of civil society structure. Defense, 

safety and security are becoming increasingly a public activity and interest of all citizens. Given 

the emergence of new sources of threats, of global and local character, the scope of the 

participants in the defensive-protective system of individual countries is significantly expanded, 

and they are adapted to the conceptual solutions, changing their objectives, weight orientations, 

functional and institutional design. In this sense, the preaparedness and organization of the 

public administration bodies, local government and NGOs for action in disasters have special, 

central place and importance. The paper seeks to identify the important theoretical issues about 

the role and importance of public administration in crisis management, the previous experience 

in the establishment and functioning of the normative - legal regulation and its implementation 

in practice. 

Keywords: public administration, NGOs, crisis management 
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SEKTORSKA PROCJENA POSLJEDICA KATASTROFA 

Igor Milić, struč. spec ing.admin. chris., 

Državna uprava za zaštitu i spašavanje, Zagreb, R. 

Hrvatska 

 

Sažetak 

 

Prvih nekoliko sati nakon nastanka katastrofe su kritično razdoblje kada se moraju donijeti brze 

i ključne odluke kako na najbolji način pomoći ugroženom stanovništvu. U tom trenutku postoji 

ograničeni broj pouzdanih informacija o posljedicama katastrofe te je potrebno provesti brzu 

procjenu posljedica sukladno definiranoj metodologiji i relevantnim sektorima.Sektori su 

uglavnom potraga i spašavanje, upravljanje kampovima i mjestima za zbrinjavanje, opskrba 

vodom, opskrba hranom, zdravstvena zaštita te ovisno o samoj situaciji i drugi (npr. opskrba 

električnom energijom).Procjenu mora provesti educirano osoblje na brzi i efikasan način 

sukladno definiranoj metodologiji te prenijeti svoja zapažanja/izvješća donosiocima odluka (npr. 

Zapovjedništvo civilne zaštite). Procjenu posljedica katastrofa možemo podijeliti na inicijalnu 

(prva procjena koja se provodi po nastanku katastrofe) i kontinuirana procjena (provodi se 

tijekom faze odgovora na katastrofu temeljem utvrđene dinamike). Inicijalna procjena mora 

identificirati strateške prioritete za efikasan odgovor na nastalu katastrofu.Međunarodne 

organizacije kao što su Ujedinjeni narodi i Međunarodna federacija Crvenog križa i Crvenog 

polumjeseca imaju definirane metodologije za procjenu posljedica katastrofa dok je situacija u 

Republici Hrvatskoj u tom području prilično nedefinirana. 

Ključne riječi: procjena, sektori, posljedice, metodologija 
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SECTORAL ASSESSMENT OF DISASTER CONSEQUENCES 

Igor Milić,. spec. ing. admin. chris. 

Abstract 

The first few hours after disaster has occured are the critical period when fast and strategic 

decisions need to be made in order to assist the affected population. In this period there is a 

limited number of reliable information on disaster consequences and it is necessary to perform 

fast assessment according to predefined methodology and relevant sectors. Those sectors in most 

situations are search and rescue, camp management, food supply, water supply, medical 

assistance and according to situation itself, some others like electricity supply. The assessment 

has to be done fast and efficiently by trained personnel in line with predefined methodology, and 

their findings/reports need to be transmitted to the decision makers (i.e. Civil Protection 

Command). Disaster consequences assessment can be divided into initial assessment (first 

assessment that is done immediately after disaster occurs) and continued assessment (carried 

out through response phase according to pre-defined schedule). Initial assessment needs to 

identify strategic priorities for efficient disaster response. International organizations such as 

United Nations and International Federation of Red Cross and Red Crescent Societies have 

defined the methodologies for disaster assessment while the situation in this area in the Republic 

of Croatia is quite undefined. 

Key words: assessment, sectors, consequences, methodology 

 



Ivan Radošević, Vladimir Lebinac 

 
 

358 
 

UDK 005.334:659 

Pregledni rad / Review article 

 

METODA ZA ANALIZU POTREBNIH INFORMACIJA U SUSTAVU 

UPRAVLJANJA KRIZNIM SITUACIJAMA 

Mr. sc. Ivan Radošević,  

Veleučilište Velika Gorica, Velika Gorica,  

R. Hrvatska 

Mr. sc. Vladimir Lebinac,  

Veleučilište Velika Gorica, Velika Gorica,  

R. Hrvatska 

 
 

 

Sažetak 

 

Informacija je temeljni resurs za upravljanje kriznim situacijama i događajima. Kako su krizne 

situacije „izvanredni“, nepredvidivi i najčešće  neplanirani događaji to je analiza mogućih i 

potrebnih informacija za preventivno ili posljedično upravljanje vrlo otežano. Ovaj rad 

predstavlja  metodu za analizu potrebnih, mogućih i predvidivih elementarnih podataka 

(atributa) koji se mogu prepoznati u svim fazama krizne situacije. Podaci su glavne sastavnice 

svake informacije. Prepoznati i dobiveni elementarni podaci se dalje modeliraju s ciljem 

dobivanja glavnih objekata (entiteta) i njihovih mogućih veza u kriznim situacijama.  Na kraju se 

uspostavlja jedinstven relacijski model podataka pomoću kojeg se dobivaju potrebne informacije 

za upravljanje kriznim situacijama (događajima). Ujedno dobiveni model podataka je glavni 

ulazni resurs za uspostavu informacijskog sustava za konkretan ili više mogućih kriznih 

situacija. Predložena metoda je originalni postupak modeliranja podataka koji se razlikuje od 

tradicionalnih metoda za razvoj informacijskih sustava. U postojećim metodama  prvo se polazi 

od analize postojećih  podataka koji se dalje  modeliraju s ciljem dobivanja potrebnih 

informacija. U ovoj metodi  prvo se provodi analiza potrebnih informacija za upravljanje 

krizama koje se dalje razlažu na elementarne podatke (atribute). 

  

Ključne riječi: analiza, informacija, krizna situacija, model podataka,  podaci. 

 

1. Uvod 

 

Informacija je oduvijek bila važna za rad i opstanak ljudskog roda. Međutim, njenoj vrijednosti i 

značaju nije uvijek pridavana potrebna pozornost. Više je razloga za to. Vrijeme i aktualna 

tehnologija kroz povijest uvjetovali su da se o informaciji kao pojmu, činjenici, neophodnosti i 

važnosti pridavalo onoliko značaja koliko su ljudi mogli razumjeti i koristiti je u  svojem 
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svakodnevnom radu (u početku za opstanak a u kasnijim fazama i  razvoju društva). 

Industrijalizacija na svjetskoj razini, čiji početak se u najrazvijenijim zemljama smatra period 

pronalaska parnog stroja i nafte kao novog energenta
1
, stvorila je velik i brzi razvoj na svim 

područjima ljudskog življenja (osobnom, poslovnom, društvenom). U to vrijeme stvorila se 

velika složenost funkcioniranja društvenih, gospodarskih i vojnih sustava posebno je bio izražen 

problem upravljanja na svim razinama. Problem se u prvom redu osjećao u nemogućnosti 

postojećom tehnologijom prikupljati, obrađivati i distribuirati podatke odnosno informacije kao 

najvažnijem upravljačkom resursu. To je pored ostalog (ratnih potreba) utjecalo na pronalazak 

prvog elektroničkog računala (drugi svjetski rat).  

 

Cilj rada je prikazati jednu do sada „neuobičajenu“ metodu za analizu potrebnih informacija za 

upravljanja kriznim situacijama. U tom upravljanju postoje dva osnovna izvora podataka za 

upravljanje kriznom situacijom. Jedan izvor je krizna situacija ili događaj i isti je povremen i 

nepredvidljiv, drugi izvor su postojeći informacijski sustavi (IS) iz kojih se zahtijevaju 

(dobivaju) podaci o resursima ugroženosti i resursima potrebnim za rješavanje krizne situacije. 

Težište ovog rada odnosno metode je na prvom izvoru dobivanja podataka i njihovoj integraciji 

(modeliranju) s podacima drugog izvora (postojećih informacijskih sustava) s ciljem dobivanja 

potrebnih informacija za upravljanje odgovarajućim krizama. 

 

Hipoteze rada su: 

 

a) Postojećim metodama za analizu realnih (postojećih) sustava s ciljem dobivanja potrebnih  

podataka (informacija) za upravljanje i odlučivanje nije moguće osigurati sve potrebne podatke 

za upravljanje kriznim situacijama i događajima iz razloga što krize nastaju nepredviđeno i nisu 

sastavni dio „redovnih“ procesa tih postojećih sustava.  

 

b) Svaka vrsta krize je sustav za sebe, zbog toga se cjelovit skup  podataka o njima teško  

može unaprijed predvidjeti. Ono što se može predvidjeti su potrebne informacije za upravljanje 

tim krizama. Model podataka iz kriznih situacija kao glavni resurs suvremenih informacijskih 

sustava je moguće dobiti obrnutim redoslijedom od uobičajenog. To je metoda analize potrebnih 

informacija za dobivanje elementarnih podataka koji se dalje modeliraju s postojećim podacima 

iz realnih sustava u jedinstvenu bazu podataka informacijskog sustava za  upravljanje kriznim 

situacijama.  
 

2. Od simbola do informacijskog sustava 

 

Ljudi uče i trebaju poznavati pojedinačne simbole kako bi mogli opisivati određene pojmove, 

stvari, objekte i komunicirati s okolinom. Ti simboli su, u prvom redu, slova (abeceda), brojevi, 

simboli, slike, zvuk, grafički simboli i obilježja određenih životnih i poslovnih potreba. 

 

Podatak u fizičkom smislu predstavlja skup simbola koji ima određeno značenje. U suvremenoj 

informacijskoj tehnologiji najjednostavniji je tzv. elementarni podatak koji predstavlja prikaz 

(zapis) jednog obilježja određenog objekta. Primjer: podatak Velika Gorica prikazuje obilježje 

imena jednog  grada. Stvarni svijet (objekti, procesi, događaji) opisujemo s podacima, struktura 

svakog podatka  sastoji se od: 

 

- značenja (naziv osobine, obilježja) i 

                                                           
1
  Pronalazak i primjena parnog stroja sredinom 18. stoljeće i nafte sredinom 19. stoljeća.  
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- vrijednosti (mjera, iznos navedene osobine). 

 

Koliki je značaj podataka u poslovnim sustavima, kao i u kriznim situacijama i događajima bilo 

koje vrste, govori i nepisano ali vrlo uvjerljivo pravilo: „što podacima nije zabilježeno, nije se ni 

dogodilo“.  

  
Informacija ili vijest nastaje tumačenjem, odnosno interpretacijom podatka (ili više povezanih 

podataka) i njihovo stavljanje u kontekst određenog značenja u zavisnosti od interesa onog koji 

takvo tumačenje traži ili očekuje. Informacija je riječ latinskog porijekla „informare“ i izvorno je 

značila stavljanje u određenu formu, odnosno davanje oblika nečemu. Suvremena i najčešća 

definicija polazi od semantičkog
2
 tumačenja koji se koristi u definiranju pojma informacija i 

glasi „informacija je protumačeni podatak“. Danas nema jedinstvenog pristupa objašnjenju 

pojma i fenomena informacije, opće prihvaćene definicije su (Pavlić, 2011): 

 

- Informacija je nešto što ukida ili smanjuje neodređenost; 

- Informacija je vrsta novog saznanja koja se može uporabiti za upravljanje; 

- Informacija je značenje koje  dodjeljujemo podatku; 

- Informacijama stječemo nova znanja. 

 

  Na slici 1 prikazan je informatički redoslijed dobivanja informacije.   

 

 

 
Slika 1. Formalna informatička hijerarhija dobivanja informacije  

 

2.1.Informacija i upravljanje 

 
Informacija je glavni resurs za upravljanje u organizacijskim sustavima. Ti sustavi po prirodi 

svojeg funkcioniranja teže ka neorganiziranosti – entropiji (Radošević, 2001). Najvažniji „lijek“ 

za smanjenje entropije organizacijskog sustava je informacija. Glavne osobine koje informacija 

treba imati kako bi ispunila upravljačku ulogu su: 

 

- Točnost – netočne informacije mogu dovesti do još veće neorganiziranosti pa i krize u 

sustavu; 

- Pravovremenost – kašnjenje informacija može prouzročiti određene štete i produljenje 

kriznih situacija; 

- Potpunost – nepotpune ili djelomične informacije onemogućuju djelotvorno upravljanje. 

- Pouzdanost – posebno je važna kod izvora i oblika prenošenja informacija; 

- Važnost (relevantnost)  - „umijeće“ je prepoznati važne od nevažnih informacija; 

- Provjerljivost – potrebna je brza provjera informacija, zbog toga se u važnim sustavima 

osigurava više izvora i oblika dobivanja informacija. 

                                                           
2
 Semantika od Grčke riječi „semantikos“ koja polazi od značenja pojedinog znaka odnosno podatka. 
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2.2.Informacijski sustavi 

 
Informacijski sustavi su oduvijek bili sastavni dijelovi organizacijskih sustava. Pojavom i 

korištenjem suvremene informatičko-komunikacijske tehnologije, IS je postao nezaobilazan 

čimbenik u ocjeni kvalitete, funkcioniranja i procesa donošenja odluka u svakoj organizaciji. 

Informacijski sustav preko svojih najvažnijih funkcija: prikupljanja, obrade, čuvanja, distribucije 

i korištenja podataka, odnosno informacija o svim resursima i stanjima predstavlja model 

postojećeg organizacijskog sustava (slika 2).   

 

 

 
 

 
Slika 2. Informacijski sustav kao model realnog sustava (izvor: Pavić, 1990) 

 

 

Suvremeni razvoj informacijskih sustava odvija se kao i razvoj svakog organizacijskog ili 

materijalno složenog proizvoda i promatra se kroz faze životnog ciklusa sustava. Na slici 3  

prikazan je tradicionalni pristup razvoja IS kroz faze njegovog životnog ciklusa. Za složene IS 

prvo se odgovarajućim metodama provodi planiranje razvoja informacijskih sustava. 

Planiranjem se definiraju podsustavi koji su u fizičkom smislu relativno nezavisni dok su u 

komunikacijskom i informacijskom obliku povezani. U ovoj fazi se vrši i procjena izgradnje IS s 

aspekta troškova, resursa, vremena provedbe  i drugih uvjeta koji mogu doprinijeti ili 

onemogućiti naredne faze razvoja.  

 

Analiza sustava je jedna od najvažnijih faza razvoja. Od njegove sveobuhvatnosti i 

dokumentiranosti zavise naredne faze razvoja. Greške koje se dogode analizom u kasnijim 

fazama razvoja informacijskih sustava se vrlo teško i skupo ispravljaju. Najčešći uzroci grešaka 

u analizi su: 
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- Ne provedi se analiza svih postojećih i planiranih procesa (poslova) u sustavu: tko, kako, u 

koje vrijeme i zbog čega  su glavna pitanja na koje se trebaju dati odgovori na njih u okviru 

analize poslovnih i drugih procesa u realnom sustavu; 

 

- Nesuradnja projektanata IS i korisnika (provoditelja) postojećih procesa; 

 

- Nezainteresiranost vodećeg kadra sustava za razvoj IS; 

 

Rezultat analize je dobivanje tri glavna modela informacijskog sustava (Pavlić, 1996): 

 

- model procesa, 

- model podataka i 

- model resursa. 

 

Analiza organizacijskih sustava upravo ide navedenim redoslijedom. Modelom procesa 

upoznajemo se s procesima koji se odvijaju u sustavu i onim koji se planiraju da će se u 

narednom periodu uvesti. U modelu procesa su sadržani i tzv. tokovi podataka (kretanje 

podataka) između procesa i sudionika  u sustavu i izvan toga sustava. Model resursa predstavlja 

analizu svih resursa u funkcioniranju realnog sustava. Najvažniji resursi su: ljudi, postojeća 

tehnologija, vrijeme izvršavanja procesa, mjesto odvijanja procesa, zakonski okviri, 

organizacijski postupci. Za dobivanje svakog od navedenih modela postoje odgovarajuće 

metode. U fazi analize pored projektanata IS, najvažniju ulogu imaju sudionici u sustavu 

(voditelji i provoditelji poslovnih procesa). Poslije analize slijedi projektiranje IS u kojem se 

oblikuje novi model informacijskog sustava. U ovoj fazi težište je na radu projektanata IS uz 

sudjelovanje korisnika pri verifikaciji pojedinog dijela projekta. Uvođenje IS je jedna od 

najkritičnijih faza i treba je provoditi sustavno, postupno i organizirano uz stalnu nazočnost 

projektanata IS. Održavanje informacijskih sustava traje dokle traje i sam IS.  Težište je na 

održavanju programskih (softverskih) proizvoda iz razloga što se mijenjaju uvjeti poslovanja 

(zakonski, tržišni, tehnološki). 
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Slika 3. Faze životnog ciklusa u razvoju informacijskih sustava (izvor: Pavlić, 1996) 

 

 

3. Kriza kao situacija, događaj, sustav 

 
Riječ kriza grčkog je porijekla i znači prijelom, svaki iznenadni prekid do tada normalnog stanja, 

razvoja, organiziranja, života, uvjeta života, ponašanja i drugih oblika narušavanja normalnog 

funkcioniranja sustava u kojem se događa krizna situacija. 

Kriza kao pojam s kojom se u svijetu i kod nas najčešće podrazumijeva neko opće  stanje, 

pojava, situacija ili događaj koji nije očekivan u promatranom organizacijskom, prirodnom, 

prostornom ili drugom sustavu. Pojam društvene krize u organizacijskim sustavima (država, 

poslovna organizacija i sl.) je vrlo relativan jer on u najvećem broju slučajeva zavisi od 

„promatrača“ i ne može se kvantificirati kao kriza ukoliko se ne uspoređuje sa istim ili sličnim 

sustavima, pojavama, događajima. Prema (Levitt, 1999), kriza je vrlo relativan pojam koja 

predstavlja različite stvari različitim ljudima pri tome većina smatra da je kriza nešto loše, nešto 

što obično rezultira uništenjem, ozljedama, smrću i drugim oblicima štete i gubitka. Krize se ne 

pojavljuju, one su rezultat izvanrednih događaja (koje obično nazivamo problemima ili 

potencijalnim problemima) koji rezultiraju i značajnim posljedicama na organizaciju. To znači 

da je kriza rezultat, a ne uzrok problema.  
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Teško je i gotovo nemoguće nabrojati sve moguće krizne situacije i događaje, najopasnije su one 

krize koje se mogu definirati univerzalnom definicijom (Laušić, 2010): „Kriza je situacija koja 

započinje potencijalno ozbiljnom prijetnjom ili najavom ugroze, a zatim prerasta u događaj koji 

ugrožava živote ljudi i materijalna dobra“.   
 

Svaku krizu možemo promatrat i kao sustav iz razloga što ima svoje elemente koji su u 

uzajamnoj interakciji (struktura sustava) i ima određenu funkciju, svrhu, cilj. Međutim, za 

razliku od organizacijskih sustava, kriza kao sustav skoro uvijek predstavlja negativni predznak 

cilja s pogleda društvene zajednice u kojoj se kriza dogodila i traje. Jednostavnije rečeno, krizna 

situacija djeluje na povećanje entropije organizacijskih sustava. 
 

 

3.1.Uzroci i vrste kriznih događaja i situacija 
 

 

Danas su krizne situacije i događaji u stvarnom i mogućem obliku vrlo rašireni tako da im uzroci 

mogu biti vrlo različiti i međusobno povezani. Više različitih uzroka može dati jedan oblik krize 

isto tako više različitih kriza može proizvesti jedna vrsta uzroka. Najčešći uzroci nastanka 

kriznih situacija su (Laušić, 2010): 

 

- Slučajne krizne situacije, izazvane su uglavnom od ljudskih postupaka u kojima su ugroženi 

ljudski životi i/ili materijalna i životinjska dobra. Navedena riječ slučajne vrlo je relativna iz 

razloga što kod svake slučajnosti ljudskih postupaka postoji veći broj objektivnih i 

subjektivnih razloga te slučajnosti;  

 

- Namjerno izazvane krize su posljedica protupravnih djelovanja pojedinca ili skupina. Ovaj 

oblik kriza danas u svijetu je vrlo izražen; 

 

- Priroda kao uzrok kriza. 

 

Poznate slučajne krizne situacije su: epidemije – zarazne bolesti, kvarovi na vodovodnoj ili 

elektro mreži (nuklearnim) za život i rad opasnim postrojenjima, nesreće u zračnom,  cestovnom 

ili željezničkom prometu, požari, trovanje prehrambenim artiklima, nesreće na radu i sl.  

 

U namjerno izazvane krize možemo svrstati: razne vrste sabotaža (elektro i dugih važnih 

postrojenja), namjerno izazivanje požara, prometnih nesreća, oružane pljačke, kontaminacija 

prehrambenih artikala, vode i zraka, ubojstva, podmetanje eksplozivnih naprava, uništenje 

računalnih i komunikacijskih sustava i sl. Rat i oružani sukobi također pripadaju ovoj vrsti kriza 

iz razloga što kod njih najčešće postoji određena namjera.  

 

Krize izazvane prirodnim izvorom mogu biti: potresi, poplave, olujno nevrijeme, snijeg, led, 

požari, velike vrućine – suše  i sl. Za jedan dio navedenih kriznih događaja kao što su požari, 

priroda nije uvijek uzrok, često su to ljudski slučajni ili namjerni postupci koji prouzrokuju 

kriznu situaciju. 
 

3.2.Glavne osobine kriznih događaja 

 
Svaki krizni događaj ili moguća krizna situacija ima veći broj osobina koji je izdvajaju od drugih 

„normalnih“ i očekivanih događaja. Kroz osobine svake od mogućih kriznih osobina planiraju se 
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i provode odgovarajuće pripreme i postupci u slučaju njihovog ostvarenja. Najvažnije osobine 

koje skoro svaki krizni događaj ima (Laušić, 2010): 

  

- Jedinstvene su i najčešće neočekivane po sadržaju, prostoru i mogućim ugrozama;  

- Nepoznat uzrok u početnoj fazi kriznog događaja; 

- Razvijaju visoku svojstvenu dinamiku;  

- Mogu utjecati na pojavu drugih oblika (vrsta) kriza, što multiplicira moguću kriznu situaciju 
 

- Zahtijevaju brzi i koordinirani postupak djelovanja; 

- Nedostatne su  informacije, posebno u početnoj fazi djelovanja krize; 

- Velika potreba za informacijama o samoj krizi i resursima s kojima se treba utjecati na 

prevladavanje krize. 

 

Iz navedenih osobina uočljiva je jedna od najviše prisutnih osobina: „nedostatne a neophodno 

potrebne informacije“ o većem broju stanja krizne situacije i postupaka koje treba pri tome 

poduzeti za upravljanje odnosno rješavanje krize. Zbog toga je planiranje i izgradnja 

informacijskih sustava za upravljanje i rješavanje mogućih kriznih događaja i situacija jedna od 

najvećih izazova i obveza svih nadležnih subjekata društva. 

 
 

3.3.Faze upravljanja krizama i njihove informacijske potrebe 

Kod upravljanja kriznim događajima i situacijama mogu se prepoznati određene faze postupanja 

koje se najčešće prepoznaju kroz sljedeće procese (Haddov, i  Bullock 2003): 

1. Preventiva; 

2. Pripravnost; 

3. Odgovor; 

4. Oporavak. 

Preventivom se nastoje spriječiti moguće pretpostavljene krizne situacije i događaji s mogućim 

štetnim posljedicama da ne prerastu u sveopću katastrofu ili se pokušavaju reducirati štetni 

učinci već nastalih kriznih događaja. Preventivne aktivnosti se uglavnom odnose na 

prepoznavanje i izbjegavanje nepotrebnih rizika. U ovoj fazi upravljanja krizama, jedna od 

najvažnijih aktivnosti je analiza i izgradnja informacijskog sustava koji će omogućiti efikasnu 

provedbu ostalih faza upravljanja – posebno faza odgovora i oporavka. Analizu potrebnih i 

mogućih informacija je najvažniji dio analize u kojoj trebaju sudjelovati timovi stručnjaka iz 

različitih područja znanja i kompetencija.  

Pripravnost pretpostavlja izradu svih vrsta planova i postupaka koji bi se trebali i mogli 

primijeniti u mogućim kriznim događajima i situacijama. Pri tome je težište na razvijanju 

akcijskih planova i postupaka za trenutak nastanka kriznog događaja. Jedna od najznačajnijih 

procesa u fazi pripravnosti jeste provjera planova i postupaka kroz uvježbavanje i obuku svih 

mogućih sudionika u kriznim situacijama. U tim provjerama vrlo značajno je verificirati 

informacijske sustave koji bi omogućili prikupljanje, obradu i distribuciju potrebnih informacija 

(podataka) sukladno planskoj nadležnosti i odgovornosti za upravljanje pojedinom vrstom krize. 
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Odgovor je najsloženija faza pri upravljanju kriznim događajima i u najvećoj mjeri ovisi o 

realizaciji prethodnih faza. Ova faza uključuje angažiranje (mobilizaciju) svih planiranih i 

potrebnih subjekata i resursa u rješavanju nastale krizne situacije. Postupanje u ovoj fazi treba 

biti sukladno izrađenim i provjerenim planovima i postupcima. Učinkovita koordinacija svih 

sudionika u ovoj fazi je presudna za rješavanje krize. Informacijski sustav u ovoj fazi predstavlja 

najvažniji resurs u prikupljanju i distribuciji podataka o stanju krize u realnom vremenu. 

Koordinacija svih subjekata u rješavanju krize nije moguća bez odgovarajućeg informacijskog 

sustava.  

Oporavak pretpostavlja riješenost krizne situacije i povratak u određeno „normalno“ prethodno 

stanje – stanje prije pojave krize. U zavisnosti od posljedica krize kao što su životi i zdravlje 

ljudi, materijalni gubitci i drugi oblici šteta, vrijeme oporavka može biti vrlo dugo ponekad i po 

nekoliko desetaka godina (ratne krizne situacije). Informacijski sustav i ovdje ima važnu uloga 

kod analize štetnih posljedica i svih podataka i informacija koji su bili potrebni u preventivnom, 

pripravnom i posebno postojećih i potrebnih informacija kod rješavanja krizne situacije. U fazi 

oporavka je i odgovornost da se primijenjeni IS analizira i prema potrebi koristeći „svježa“ 

iskustva, izmjeni, dopuni, usavrši iz razloga što njegova kvaliteta i vrijednost dolazi do izražaja 

tek u nastanku krizne situacije. 

4. Metode  za modeliranja podataka 

 

Podatak predstavlja najvažniji dio informacije  i početni je element u modeliranju podataka i 

stvaranju suvremene baze podataka (BP) za funkcioniranje IS. U standardnim najčešće 

primjenjivanim metodama za modeliranje podataka polazi se od činjenice da se podaci dobiju 

analizom procesa (poslova) postojećeg i planiranog stanja sustava. Na slici 4 prikazan je isječak 

jedne od najviše korištenih metoda za analizu procesa postojećih sustava – dijagram toka 

podataka (DTP). Ovom metodom se cjelokupno funkcioniranje sustava opisuje preko kretanja 

tokova podataka kroz sve procese, ishodišta i odredišta u sustavu. Sami tokovi podataka i 

privremena (ili stalna) spremišta podataka sastoje se od elementarnih podataka- atributa (Pavlić, 

2011). 

 

 

 
 

 
Slika 4. Metoda DTP za analizu procesa realnih sustava (izvor: Pavlić, 1996) 
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U kriznim situacijama (sustavima) primjena navedenih metoda otežana je iz sljedećih razloga: 

 

- Krizne situacije i događaji ne funkcioniraju stalno i kontinuirano – što znači da nisu postojeći 

(realni) sustavi; 

 

- Ponašanje (djelovanje) većeg broja kriznih situacija je teško predvidivo, zbog toga se ne 

mogu sagledati svi procesi a time i podaci koji bi mogli nastati njihovim razvojem- 

djelovanjem; 

 

- Deficitarnost kadrova informatičke profesije koji se bave analizom mogućih kriznih podataka 

od kojih bi se formirale informacije; 

 

- Institucije i kadrovi koji su stručni i nadležni za upravljanje krizama nisu uvijek u 

mogućnosti sami provesti tzv. informatičku analizu za dobivanje baze podataka odnosno 

informacijskog sustava za upravljanje krizama;  

 

- Troškovi razvoja IS za moguće samo krizne situacije mogu biti dosta veliki iz razloga što one 

nisu stalne, ne koriste se a time i ne ažuriraju sa svim mogućim promjenama u 

organizacijskom i tehnološkom smislu; 

 

- Nezainteresiranost izgradnje IS isključivo za krizne situacije iz razloga što bi elementi IS 

„čekali“ na pojavu krize i pri tome moguća njihova nesigurnost funkcioniranja. 

 

 

4.1.Metoda  „analize potrebnih informacija“ 

 
Iz prethodno navedenih razloga, u daljem tekstu opisana je metoda: „analiza  potrebnih 

informacija“ u dobivanju podataka o kriznim situacijama. Ta metoda polazi od potrebnih 

informacija za upravljanje kriznim situacijama iz kojih se prepoznaju elementarni podaci 

(atributi) a pomoću njih i tipovi entiteta preko kojih se dalje modeliraju podaci u odgovarajuću 

bazu podataka. Za razliku od već spomenutih realnih (postojećih) sustava gdje se polazi od 

elementarnih podataka i dolazi do potrebnih informacija. To je moguće iz razloga što realni 

sustavi postoje i kontinuirano funkcioniraju za razliku od kriznih koji su povremeni, nepredvidivi 

i podatkovno nepoznati.  

 

Na slici 5 prikazana je shema metode. Od sustava upravljanja kriznim situacija se dobivaju 

potrebne informacije za upravljanje krizama. Na temelju tih informacija ostvaruje se 

informacijska veza s postojećim informacijskim sustavima iz kojih se preuzimaju potrebni 

podaci, isto tako uspostavljaju se informatički resursi (senzori i druga tehnološka dostignuća) i 

komunikacijski kanali dobivanja inicijalnih podataka o početku i daljem tijeku razvoja krize. U 

potrebnim informacijama za upravljanje sadržani su i podaci o mogućim utjecajima na okolinu i 

organizacijske sustave i za te moguće utjecaje se generiraju podaci. Na kraju se svi potrebni 

podaci modeliraju i stvara se baza podataka kao glavna osnovica za dobivanje informacija s 

ciljem upravljanje kriznim situacijama. 
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Slika 5. Organizacijska shema metode „analiza potrebnih informacija“  

(izvor: vlastiti rad autora) 

 

 

Predložena metoda prihvatljiva je i ostvariva iz sljedećih razloga: 

 

- Omogućuje kadrovima koji upravljaju i rješavaju krizne situacije da iskažu ono što oni dobro 

znaju a to su potrebne informacije za upravljanje krizom; 

 

- Podaci koji omogućuju upravljanje i rješavanje kriznih situacija ne nalaze se niti stvaraju 

samo od krize već jedan čak i veći dio se nalazi u već postojećim realnim organizacijskim 

sustavima (podaci o resursima koji mogu biti ugroženi kao i resursima s kojima bi se 

rješavala kriza); 

 

- Neće se morati razvijati poseban IS za upravljanje krizama – on može biti podsustav svih IS 

koji funkcioniraju u „normalnim“ uvjetima koristeći podatke koji su potrebni s ciljem 

dobivanja informacija za upravljanje kriznim situacijama; 

 

- Dio integrirajućeg IS, u kojima su podaci isključivo o mogućim krizama i njihovim 

atributima pojavnosti i razvoja, mogu se postojećom informatičko-komunikacijskom 

tehnologijom izravno ažurirati; 

 

- Moguće je izravno djelovati preko „potrebnih informacija“ na postojeće IS s ciljem uvođenja 

i redovnog ažuriranja podataka koji bi mogli biti potrebni u slučajevima pretpostavljenih 

kriznih situacija kao i resursa za njihovo upravljanje (sprječavanje). 
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4.2.Prepoznavanje podataka iz potrebnih informacija 

 
Informacije koje su potrebne da bi se upravljalo s kriznom situacijom i događajem najbolje se 

definiraju kroz postavku osnovnih pitanja na koje treba dati potrebne informacije. Ta pitanja su: 

 

- Što se dogodilo (koja vrsta krizne situacije ili događaja je prepoznata) ? 

 

Na ovaj upit treba se dobiti prva potrebna informacija o kojoj krizi je riječ (požar, prometna 

nesreća, epidemija, onečišćenje okoliša, potres, oružani sukob i dr.). Iz ove informacije 

prepoznaje se tip entiteta kojeg možemo nazvati vrsta krize sa svojim temeljnim podatkom 

(atributom): naziv krize. Tip entiteta - kao pojam i sadržaj koristi se u modeliranju podataka i 

predstavlja bilo koji prepoznatljiv, realni ili apstraktni (zamišljeni) objekt koji se može sa 

određenim svojim osobinama (atributima) prepoznati u skupu istovrsnih entiteta kojem i sam 

pripada (Manger, 2011). 

 

 

- Gdje se dogodila krizna situacija ili događaj ? 

 

Potrebna informacija na ovo pitanje sadrži prostorni podatak (lokaciju) nastanka krize i pri tome 

je prepoznat tip entiteta kojeg možemo nazvati prostor krize sa svojim elementarnim podatkom 

(atributom): geografska prostorna točka  gdje se pojavila kriza. 

 

- Kada se dogodila krizna situacija ili događaj ? 

 

Pretpostavlja potrebnu informaciju o vremenu pojave krize i pri tome se prepoznaje tip entiteta s 

nazivom: vrijeme krize s atributima: datum, sat, minuta i sekunda pojave krize. 

- Kako rješavati kriznu situaciju (s kojim resursima) ? 

 

Treba definirati potrebnu informaciju, koji resursi po vrsti i količini bi mogli rješavati kriznu 

situaciju (ljudi, tehnička sredstva i dr.). Tip entiteta ove informacije je: resurs za rješavanje krize 

s atributima: naziv resursa, količina, naziv kompetencija. 

 

Na taj način se dobivaju i druge potrebne informacije koje služe za upravljanje mogućim 

eskaliranjem (negativnim razvojem) krize. Pri tome je važno da informacije u sebi po 

mogućnosti sadrže samo jedan tip entiteta. Iz ovog je uočljivo da u svakoj informaciji 

prepoznajemo jednu vrstu (tip) entiteta o kojem je moguće metodom analize odrediti potrebne 

elementarne podatke (atribute) za prepoznatu kriznu situaciju (događaj). 
 

 

4.3.Faze razvoja informacijskog sustava za krizne situacije 

 
Za razliku od tradicionalnog pristupa izgradnje informacijskih sustava gdje se polazi od analize 

funkcioniranja i razvoja postojećih realnih sustava, u ovoj metodi se polazi od potrebnih 

informacija za potencijalno moguće sustave – krize. Iz potrebnih informacija prepoznaju se 

tipovi entiteta i njihovi elementarni podaci potrebni za dalje konceptualno i relacijsko 

modeliranje podataka. Na slici 6 prikazan je redoslijed (faze životnog ciklusa) u razvoju 

informacijskih sustava za krizne situacije i događaje sukladno opisanoj metodi. Glavne osobine 

tih faza a koje su različite od razvoja IS za postojeće realne sustave su:  
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- Potrebni podaci za modeliranje dobiju se iz dva izvora, iz postojećih IS i iz nastanka krizne 

situacije; 

 

- Postoji faza provjere dostupnih i dovoljnih informacija za upravljanje kriznim situacijama i 

pri tome se uvodi povratna veza. Ukoliko informacije nisu dostatne ili se kriza razvija i traže 

se dodatne potrebne informacije tada se IS „ažurira“ s podacima koji generiraju zahtijevane 

potrebne informacije; 

 

- Navedenom povratnom vezom stvoren je model tzv. kibernetskog
3
 sustava upravljanja što je 

za krizne situacije vrlo poželjno. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
3
  Kibernetika – znanost o upravljanju i temelji se na upravljanju sa povratnom vezom između upravljanog i  

    upravljačkog podsustava u promatranom sustavu.  
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Slika 6. Faze razvoja IS za krizne situacije po predloženoj metodi (izvor: vlastiti rad autora) 

 

 

4.4.Simulacija metode 

 
Prema metodi za dobivanje podataka iz potrebnih informacija možemo za jedan ili više kriznih 

situacija izraditi ER (Entity – Relationship) model podataka. ER je konceptualni model podataka 

stvarnih odnosa (veza) tipova entiteta organizacijskih sustava čija namjena je obuhvat svih 

potrebnih podataka i njihovih međusobnih veza koji postoje u promatranom sustavu (Manger, 
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2011). Primjenom postupka iz poglavlju 4.2., izrađen je odgovarajući ER model koji je prikazan 

na slici 7, pri tome zbog preglednosti nisu prikazani elementarni podaci (atributi) uz tipove 

entiteta i atributi određene vrste veza (n:m) između njih. 

 

 

 

 
 

 

Slika 7. ER model podataka kriznog događaja (izvor: vlastiti rad autora) 

 

 

Temeljem utvrđenog ER modela isti se prevodi u relacijski model podataka koji se danas najviše 

koristi u oblikovanju fizičke realizacije baze podataka kao temeljnog resursa za upravljanje 

kriznim situacijama. Najvažnija pravila prevođenja su (Manger, 2011): 

 

- svaki tip entiteta se prevodi u relaciju; 

 

- veza n:m (više na prema više) se prevodi u relaciju na način da je primarni ključ te relacije 

složen od primarnih ključeva tipova entiteta  koji su u vezi; 

 

- veza n:1 (više na prema jedan) se prevodi na način da se primarni ključ tipa entiteta sa strane 

„1“ stavlja u relaciju tipa entiteta sa strane „n“ ali kao vanjski ključ (atribut) i  

 

- veza 1:1 se prevodi na isti način kao veza 1 : n ali s određenim uvjetima (da su u vezi s 

ostalim tipovima entiteta, odnosno da ne egzistiraju samostalno u ER modelu). 

 

Primjenjujući navedena pravila možemo dobiti dio relacijskog modela iz simulacije primjene 

metode i pri tome dodjeljujući jedinstvenu šifru (ID - identifikacijsku oznaku u svojstvu 

primarnog ključa) svakog zapisa u relaciji po kojoj se konkretni zapis razlikuje od svih drugih. 

Nazivi podataka (atributa) podvučeni punom crtom su primarni ključevi pojedinačnog zapisa u 

relaciji a oni podvučeni s isprekidanom crtom predstavljaju vanjske ključeve s kojima se stvaraju 

informacijske veze između određenih relacija (Tkalac, 1990): 
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R1(Vrsta krize)= ID vrste krize, naziv, opis opasnosti,....... 

 

R2(Prostor krize)= ID prostora, naziv, geografska oznaka,..... 

 

R3(Vrijeme krize)= ID vremena, datum, sat, munuta, sekunda,... 

 

R4(Resursi za rješavanje krize)= ID resursa, naziv, broj,.....  

                                 kompetencije,..., ID prostora 

 

R5(Relacija veze krizni događaj)= ID vrste krize, ID prostora,   

                                  ID vremena,opis,............  

  

 

Provjeru da li informacije koje su tražene u početku modeliranja podataka preko potrebnih 

informacija omogućuju upravljanje krizama (slika 6), možemo dobiti iz oblikovanog relacijskog 

modela. Pri tome ćemo iskoristiti tehniku pseudo koda
4
 za opis postupka dobivanja informacija: 

 

Za upit: Što, gdje  i kada se  dogodila krizna situacija,  potrebnu informaciju iz prethodnih 

relacija dobijemo na sljedeći način: 

 

a)  Iz R5 učitamo zapis (n-torku) o pojavi krize koja je upisana (signalizirana) 

određenom vrstom informatičko-komunikacijske tehnologije, 

 

b) Preuzimajući ID vrste krize iz prethodnog koraka, ulazimo u R1, učitamo o kojoj 

se vrsti krize radi i koji su ostali atributi (osobine) toga kriznog događaja, 

 

c) Preuzimajući ID prostora iz koraka pod a), ulazimo u R2, učitamo gdje je nastala kriza,  

 

d) Preuzimajući ID vremena iz koraka pod a), ulazimo u R3, učitamo datum i vrijeme pojave 

krize. 

 

Za upit: Kako (s kojim resursima) rješavati kriznu situaciju,  potrebnu informaciju dobijemo na 

sljedeći način: 

         

Koristeći ID prostora  iz koraka pod a), ulazimo u R4, učitamo redom sve zapise kod kojih 

je ID prostora iz R5 = ID prostora u R4,  na taj način dobijemo vrste (nazive), količine 

resursa i njihove kompetencije s kojim bi se moglo upravljati za rješavanje krize.  
 

5. Zaključak 

 
Krizna situacija, događaj ili sustav su nepredvidljive, nestalne i nepoželjne kategorije što samo 

po sebi otežava primjenu postojećih metoda za analizu postojećih i potrebnih podataka koji su 

sastavni dio procesa sustava. Isto tako nemogućnost sagledavanja svih potrebnih i mogućih 

podataka koji se mogu pojaviti u kriznim situacijama a koje u danom trenutku ne postoje  već 

„pretpostavljamo“ mogućnost njihove pojave  odgađa sustavnu analizu potrebnih podataka. Iz 

                                                           
4
 Pseudo kod je tehnika s kojom se riječima opisuje  logički slijed (postupak, algoritam) dobivanja informacija iz  

  baze podataka. 
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navedenih razloga je otežano oblikovanje BP i suvremenih IS pomoću kojih bi dobili potrebne 

informacije za upravljanje kriznim situacijama. 

 

Izloženim glavnim sadržajem rada s prikazom metode za analizu potrebnih informacija u 

dobivanju potrebnih podataka koji će poslužiti u oblikovanju baze podataka a time i 

informacijskih sustava za krizne situacije, potvrđene su hipoteze: 

 

a) Tradicionalnim metodama koji polaze od analize postojećih sustava nije moguće dobiti  
sve podatke iz kojih bi se „formirale“ potrebne informacije za upravljanje kriznim situacijama iz 

jednostavnog razloga što krizne situacije nisu „realne“ ne  postoje kao poslovni i slični sustavi. 

 

b) Podatke iz kriznih situacija kao glavni resurs za uspostavu suvremenih informacijskih  

sustava moguće je dobiti „obrnutim“ redoslijedom od uobičajenog (analizom postojećih 

organizacijskih sustava), a to je metoda analize potrebnih informacija za dobivanje tipova 

entiteta i njihovih elementarnih podataka koji se dalje modeliraju s postojećim podacima iz 

realnih sustava.  

 

Prikazani rad može doprinijeti u prevladavanju problema u  praksi pri projektiranju i izgradnji 

informacijskih sustava za potrebe kriznih situacija (a i poslovnih sustava) pri zajedničkom radu 

menadžera koji se bave upravljanjem konkretnim sustavima i projektantima informacijskih 

sustava. Menadžeri kriznog upravljanja znaju koje informacije im trebaju za upravljanje a 

projektanti IS znaju kako iz tih informacija prepoznati podatke kao temeljne fizičke jedinice u 

stvaranju informacijskih sustava koji su utemeljeni na informatičko- komunikacijskoj tehnologiji 

(menadžer znaju što a informatičari kako). 

 

Dalje istraživanje utemeljeno na ovom radu, bi moglo biti na području: integracije modela 

podataka iz postojećih informacijskih sustava s modelom podataka koje stvaraju krizne situacije. 

Time bi se omogućilo oblikovanje IS koji bi u svakom trenutku mogao omogućiti upravljanje 

kriznim situacija u onom inicijalnom – najkritičnijem (početnom) trenutku nastajanja krize gdje 

je vrijeme upravljanja krizom najvažniji čimbenik. 
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METHOD FOR THE ANALYSIS OF THE INFORMATION REQUIRED IN THE 

MANAGAMENT OF CRISIS SITUATIONS 

Ivan Radošević, M.Sc., Vladimir Lebinac, M.Sc. 

Abstract 

 

Information is a fundamental resource for the management of crisis situations and events.    As 

the crisis situations are "extraordinary", unpredictable and often unplanned events, analysis of 

the possible and the necessary information’s for the preventative or consequence management 

are very difficult. This work presents a method for the analysis of the necessary, possible and 

predictable elementary data (attributes) that can be identified at all stages of crisis situations. 

The data are the main components of any information. When they’re recognize and obtained, 

elementary data are further modeled in order to obtain the main objects (entities) and their 

possible connections in crisis situations. And at the end, a unique relational model data is 

established by which the necessary information are received in order to manage crisis situations 

(events). At the same time obtained model data is the main input resource for the establishment 

of the information system for concrete or more possible crisis situations. The proposed method is 

an original modeling procedure of data that differs from the traditional methods for development 

information systems. The existing methods are first starting analysis of existing data and 

continue the same modeled in order to obtain the required information. In the method first 

conducts analysis of the information required to manage the crisis and further decomposed into 

elementary computer data (attributes). 

 

Keywords: analysis, crisis situations, data, information, data model. 
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Sažetak 

Financijska kriza, osim što je bitno usporila gospodarsku aktivnost, u mnogim je društvima 

povećala prisutnost korupcije. Sprečavanje korupcije jedan je od vodećih izazova ne samo za 

vlast nego za sveukupno društvo i gospodarstvo Republike Hrvatske. Kriza je idealan povod za 

nove strategije i reforme, a odgovor na financijsku krizi mora biti usredotočen na suzbijanje 

korupcije u svim segmentima. Indeks percepcije korupcije (IPK) složeni je indeks zasnovan na 

anketama i istraživanjima koje su provele neovisne institucije, a mjeri korupciju u javnom 

sektoru, među dužnosnicima, službenicima ili političarima, odnosno administrativnu i političku 

korupciju. Republika Hrvatska je prema izvješću Transparency Internationala, očekivano, 

daleko ispod EU prosjeka prema IPK. Izuzev problema samog postojanja korupcije u RH, 

problem predstavlja i nedostatak informiranosti i svijesti javnosti o problemu korupcije. 

Metodom ankete provedeno je istraživanje o indeksu percepciji korupcije među studentima 

Veleučilišta Velika Gorica. Rezultati i zaključci istraživanja i statističkih podataka prikazani su u 

radu.  

Ključne riječi: korupcija, percepcija, kriza 
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1. Uvod 

 

Korupcija je društvena pojava o kojoj se danas u doba financijske nestabilnosti i krize sve više 

govori. To je društveno stanje koje se u najširem smislu definira kao svaka zlouporaba javnih 

prava ili ovlasti radi ostvarenja vlastitog dobitka ili stjecanja pravnih koristi (Derenčinović i 

Getoš, 2008; Burak i sur., 1999). Prisutna je od davnina ili bolje rečeno od kako je poznata 

organizirana ljudska zajednica (Rotberg, 2009). Svojstvena je svim državnim uređenjima 

neovisno o političkom ustroju, regiji ili vjeri. Današnja znanstveno-istraživačka javnost se sve 

više bavikorupcijom kao jednim od čimbenika kočenja društveno-ekonomskog razvoja. U tom 

pogledu sve su češći zaključci da je financijska kriza, osim što je bitno usporila gospodarsku 

aktivnost, u mnogim društvima povećala prisutnost korupcije. Kako spriječiti korupciju i jeli to 

uopće moguće nameće se kao jedno od vrlo važnih pitanja. Sprječavanje korupcije postaje jedan 

je od vodećih izazova ne samo za vlast nego za sveukupno društvo i gospodarstvo svake države. 

U Republici Hrvatskoj (RH) percepcija prisutnosti korupcije zadnjih desetak godina ukazuje na 

kontinuirani rast. Sve je više ljudi svjesno činjenice da je to problem iako nemaju jasnu sliku niti 

vjeru da će biti bolje.Prema izvješćima TransparencyInternationala Hrvatska za takvo stanje 

nepovjerenja građani drže odgovornim nedostatak političke volje i nesposobnost vlasti da 

spriječi korupciju.  

Budući je korupcija pojava koja je sama po sebi prikrivena, vrlo je teško njezino precizno 

mjerenje, a tome u prilog ide i činjenica da je poimanje i definiranje korupcije različito te je 

potrebno usklađivanje termina korupcije kao kaznenog djela u zakonodavstvu pojedinih zemalja 

pa tako i RH.  Jedna od najčešće korištenih definicija korupcije je dana od strane Svjetske banke 

1997. godine. Ona definira korupciju kao zlouporabu javnih ovlasti u privatnu korist.  

Korupcija se nikada u potpunosti neće iskorijeniti, ali je njeno suzbijanje ipak moguće 

primjenom političke volje, pravnim normama, promicanjem antikorupcijskog svjetonazora i 

edukacijom (Caiden, 1988). 

1.1. Podjela korupcije 

Koruptivne aktivnosti su često puta toliko isprepletene da je gotovo teško sa sigurnošću tvrditi 

koja je jasna podjela. Prema Rose-Ackerman iz 1999. godine koruptivne aktivnosti podijeljene 

su u četiri skupine: 

 Koruptivne aktivnosti koje se odvijaju po tržišnim principima u kojima djelatnici 

privatnog ili javnog sektora mogu biti osumnjičeni za koruptivne aktivnosti zbog davanja 

i/ili pribavljanja posebnih povlastica pojedincima ili tvrtkama pri čemu se ne koriste 

zakonskim kriterijima već za to dobivaju protu naknadu u obliku novca i/ili protuusluge. 

 Koruptivne aktivnosti koje djeluju kao poticajni bonus u kojima djelatnici iz javnog ili 

privatnog sektora imaju nisku razinu poticaja za kvalitetno obavljanje poslova koji su im 

zadani a usko su vezani uz niske plaće ili nedostatak nadzora. 

 Koruptivne aktivnosti koje smanjuju troškoveprovedbe vladinih politika odnosno zakona. 

 Koruptivne aktivnosti koje omogućuju odvijanje drugih kriminalnih aktivnosti gdje je 

nezakonito poslovanje u direktnoj svezi s policijom ili pravosuđem. 

Navedenu podjelu moguće je klasificirati ovisno o stupnju i težini koruptivnih djela te prilagoditi 

situaciji u svakoj od država. U razvijenim društvima gdje je prisutna jednakost svih dionika 
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društva te transparentno obavljanje djelatnosti zamjećuje se razlika u odnosu na društva u kojima 

je niska razina povezanosti budući se odluke direktno povezuju s odgovornostima za koje je 

zadužena administracija(Lambsdorff, 2007; Putnam, 1993).  

Uz navedenu podjelu često se koristi i podjela na: 

 Klijentelističku korupciju gdje osoba koja sudjeluje u koruptivnim aktivnostima npr. 

davanju mita ostvaruje veću korist od osobe koja prima mito. 

 Patrimonijalna korupcija gdje osoba koja prima mito ostvaruje veću korist od osobe koja 

daje mito. 

 S obzirom na visinu mita i učestalost davanja mita dijeli se na beznačajnu i značajnu 

korupciju. Beznačajna je pojam koji se koristi za učestalo davanje mita niže rangiranim 

djelatnicima javnog sektora, dok je značajna jednokratna isplata više rangiranim 

djelatnicima javnog sektora.   

 Političku i administrativnu korupciju koja je usko vezana uz glavne aktere sustava - 

političare i administraciju (Lambsdorff i Corenlius, 2007, Rose-Ackerman, 199, 

TransparencyInternational, 2009).  

U hrvatskom jeziku je uvriježena sintagma „mito i korupcija“ što navodi na zaključak da osim 

prepoznatljivog davanja ili primanja mita postoje i neki drugi oblici korupcijskog ponašanja. Ona 

poprima najčešće i neke druge pojavne oblike kao što je pronevjera javnih fondova, otuđivanje 

javne imovine, prijevara i iznuda, nepotizam i kronizam, trgovina utjecajem, pokroviteljstvo i 

slično (Budak, 2006).  

 

1.2. Učinci korupcije i indeks percepcije korupcije 

 

Prema Thomsonu iz 1993. postojanje korupcije u bilo kojem obliku loše je za društvo jer se radi 

o razmjeni novca i usluga radi ostvarivanja vlastitih koristi, a na uštrb javnog života. Korupcija 

povećava nejednakost u društvu i stvara ozračje siromaštva budući da dodatne prihode od 

koruptivnih djela ubire manja društvena skupina koja se bogati (Hassan, 2004). No najveći udar 

je svakako u javnom sektoru budući se zbog koruptivnih djela smanjuju prihodi države, koči 

društveno ekonomski razvoj, a time smanjuje između ostalog financiranje sektora školstva, 

zdravstva i obrazovanja (Tanzi i Davoodi, 1997). Kada je prisutna visoka korumpiranost u državi 

odabir prioritetnih razvojnih područja ovisi o korupcijskoj renti, a ne kriterijima razvoja 

gospodarstva i napretka. Stoga su projekti poput infrastrukture ili sigurnosnih pitanja, kao što je 

obrana neke države, vrlo pogodni za koruptivno djelovanje (Shleifer i Vishny, 1993).  

Ekonomska politika stoga je manje učinkovita u uvjetima visoke razine korupcije (Jain, 2001). U 

zemljama s visokom stopom koruptivnih djelovanja sve je usmjereno na korupcijsku rentu pri 

čemu posebno javna uprava gubi svoj smisao i funkciju. Javna uprava postaje zanimljivo mjesto 

rada zbog brze i lake zarade, javlja se nepotizam prilikom zapošljavanja što smanjuje 

učinkovitost te se broj djelatnika sve više povećava stvarajući tako potpuno ne učinkovit sustav. 

Stvara se začarani krug veličine i slabog funkcioniranja (Kaufman i Wei, 2000), čega smo i sami 

svjedoci u RH.Osim toga, korupcija stvara nemogućnost dolaska novih tehnologija u države, 

unos svježeg kapitala i mobilnost. Ako svemu tome pridodamo i loše vođenje privatizacija tvrtki 

stvara se ozračje lošeg gospodarskog stanja i nedostatak vizije razvoja svake zemlje. Korupcija 

djeluje kao jedna vrsta poreza povećavajući tako troškove ulaska na tržište i poslovanje, 

narušava se konkurentnost i stvara ozračje povećanog poslovnog rizika.To posebno pogađa 

manje tvrtke koje nisu sposobne pratiti utrku davanja mita dok veće tvrtke zbog boljih 
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financijskih i ljudskih kapaciteta svoje probleme s javnom upravom i administrativnim aparatom 

najčešće rješavaju putem nekog od oblika korupcije (Tanzi, 1998).Negativna kretanja ocjene 

prisutnosti korupcije pojedinih zemalja utječu na kreditni rejting zemlje, daju sliku o sigurnosti 

odnosno nesigurnosti ulaganja, stabilnosti ekonomske politike, a ponajviše o vladavini prava i 

političkom sustavu. Stoga je primjena i prepoznavanje mjerila kao što je indeks percepcije 

korupcije (IPK) od velike važnosti za prepoznavanje stvarnog stanja i usporedbe pojedinih 

zemalja. 

Da bi se IPK razumio potrebno je poznavati njegov sadržaj i što se zapravo njime definira. On 

predstavlja poredak zemalja prema stupnju percepcije raširenosti korupcije među državnim 

službenicima i političarima. Sastavljen je od podataka dobivenih na temelju stručnih istraživanja 

vezanih za korupciju koje su provele razne ugledne ustanove, a čini stajalište poslovnih ljudi i 

analitičara iz cijeloga svijeta uključujući i zemlje koje se ocjenjuju. IPK-u se dodjeljuje i broj 

bodova koje pojedina zemlja ostvari temeljem provedenih anketa što je stavlja na rang listu. 

Kako bi se koristile najmodernije metodologije izračuna IPK ovaj postupak je podložan stalnim 

promjenama i poboljšanjima. Tako je i u odnosu na dosadašnju praksu uvedena u 2012. godini 

nova skala IPK od 0-100 gdje je 0 = apsolutna korupcija, a 100 = bez korupcije. Podaci za 2012. 

godinu stoga nisu usporedivi s podacima za prošle godine. 

Istraživanje IPK provedeno je za 2012. godinu u 176 zemalja Svijeta. Prvo mjesto najmanje 

korumpiranih zemalja dijele Danska, Finska i Novi Zeland s rezultatom 90, slijede Švedska i 

Singapur (Tablica 1.). 

 
Tablica 1. Zemlje  koje se percipiraju kao najmanje korumpirane (TransparencyInternational, 2013.) 

Br. Zemlja Rezultat Broj istraživanja 

1. Danska 90 7 

2. Finska 90 7 

3. Novi Zeland 90 7 

4. Švedska 88 7 

5. Singapur 87 9 

 

Najviše korumpirane zemlje se nalaze na dnu tablice gdje su Somalija, Afganistan i Sjeverna 

Koreja sa svega 8 bodova (Tablica 2.). 

 

Tablica 2. Zemlje  koje se percipiraju kao najviše korumpirane (TransparencyInternational, 2013.) 

Br. Zemlja Rezultat Broj istraživanja 

170. Turkmenistan 17 3 

171. Uzbekistan 17 6 

172. Mijanmar 15 4 

173. Sudan 13 6 
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174. Afganistan 8 3 

175. Sjeverna Koreja 8 3 

176. Somalija 8 4 

 

RH se na skali IPK za 2012. godinu nalazi na 46. mjestu. Uspoređujući sa zemljama Europske 

Unije (EU) EH dijeli mjesto sa Slovačkom i samo je lošija situacija u Rumunjskoj, Italiji i 

Bugarskoj (Tablica 3.). 

 

Tablica 3. Rang lista zemalja EU i RH prema IPK (TransparencyInternational, 2013) 

Zemlja Rezultat Zemlja Rezultat 

Danska 90 Portugal 63 

Finska 90 Slovenija 61 

Švedska 88 Poljska 58 

Nizozemska 84 Malta 57 

Luksemburg 80 Mađarska 55 

Njemačka 79 Litva 54 

Belgija 75 Latvija 49 

Ujedinjeno Kraljevstvo 74 Češka Republika 49 

Francuska 71 Hrvatska 46 

Austrija 69 Slovačka 46 

Irska 69 Rumunjska 44 

Cipar 66 Italija 42 

Španjolska 65 Bugarska 41 

Estonija 64 Grčka 36 
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2. Cilj i metodologija istraživanja 

 

Osim problema samog postojanja korupcije u RH velik problem predstavlja i nedostatak 

informiranosti i svijesti javnosti o problemu korupcije stoga je cilj ovoga rada utvrditi 

prepoznatljivost IPK i utvrđivanje aktualnih spoznaja o problematici korupcije.  

Istraživanje je provedeno u mjesecu ožujku 2013. godine na prvoj, drugoj i trećoj godini stručnih 

studija Veleučilišta Velika Gorica. Izabrana je znanstveno istraživačka metoda ankete. Kao 

instrument ankete korišten je anketni obrazac: “Istraživanje percepcije korupcije“, koji se 

sastojao od dvadeset i dva (22) pitanja, dijelom otvorenog tipa, a dijelom višestrukog izbora. 

Tematski pitanja su obuhvaćala nekoliko područja: osobnu percepciju i prepoznavanja korupcije, 

percipiranu poziciju Hrvatske u svijetu prema korupciji i osobna iskustva s korupcijom. Ukupan 

broj anketiranih studenata iznosio je sto (100).  

Uzevši u obzir osjetljivost predmeta istraživanja anketiranje je bilo anonimno, s namjerom da se 

zaštiti identitet ispitanika i time osigura istinitost odgovora. Socio-demografski podaci nisu 

prikupljeni kako se ne bi moglo dovesti u vezu pojedini anketni upitnik s identitetom pojedinog 

ispitanika. 

Statističke metode korištene pri obradi podataka su deskriptivna statistika kao i metoda 

analitičke statistike. Podaci i rezultati obrade podataka prikazani su tablično i grafički te se za 

obradu i prikaz rezultata istraživanja po pojedinim pitanjima  koristiti  frekvencija (f) i postotak 

(%). 

3. Rezultati 

 

Anketnim upitnikom ispitano je sto (100) studenata Veleučilišta Velika Gorica. Iz statističke 

analize isključeno je šest anketnih upitnika prvenstveno zbog sumnje da su ispitanici 

nemotivirano pristupili istraživanju te se ne može pouzdati u istinitost danih podataka. Točnije, 

pet ispitanika je isključeno iz statističke analize jer su nemotivirano pristupili popunjavanju 

anketnog upitnika i dali nepouzdane odgovore (s tim da je jedan od njih davao vulgarne i 

neprimjerene odgovore), a jedan anketni upitnik je isključen zbog sumnje da se radi ili o 

prepisanim odgovorima od druge osobe ili je ista osoba dvaputa ispunila anketni upitnik. 

Ukupan broj analiziranih anketnih listova iznosio je devedeset i četiri (94). 

 

3.1. Definicija korupcije 

 

Od ispitanika je pitanjem otvorenog tipa traženo da daju vlastitu definiciju korupcije.Provedena 

je kvalitativna analiza sadržaja definicija s obzirom na zajedničke elemente koje uključuju kako 

bi se svele na najmanji mogući broj kategorija i podkategorija. Dobivene su četiri (4) osnovne 

kategorije. 

Najveći broj definicija,njih trideset sedam (37) obuhvaća kategorija:Korupcija je mito 

(potplaćivanje, podmitljivost), zatim slijedi kategorija:Ostvarivanje osobne koristi na ilegalan 

ili/nemoralan način s trideset i dvije (32) definicije, te kategorija:Nepotpuna, nejasna ili netočna 

definicija sdvadeset i četiri (24) definicije i na kraju Bez definicije:s četiri (4)odgovora. 

Četiri osnovne kategorije definicija i pripadajuće podkategorije prikazane su u Tablici 4.  
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Tablica 4. Definicije korupcije 

Što je korupcija prema vašem mišljenju? f 

Korupcija je mito (potplaćivanje, podmitljivost) 37 

Ostvarivanje osobne koristi na ilegalan ili/nemoralan način 

 Iskorištavanje pozicije ili zlouporaba položaja kako bi se profitiralo 

 Ilegalno ili/i nemoralno uzimanje novca ili drugih materijalnih (rjeđe 
nematerijalnih) dobara 

 Ilegalan ili/i nemoralan način ostvarivanja svojih ciljeva 

32 

22 

5 

 

5 

Nepotpuna , nejasna ili netočna definicija 

 Pružanje/plaćanje usluga 

 Emotivan stav umjesto definicije (negativan stav 3, pozitivan 1) 

 Izjednačavanje s državom ili politikom („Korupcija je Republika Hrvatska“) 

 Dolaženje do cilja (na Ilegalan način) 

 Izdvojeno – nesvrstano drugamo („Pogodovanje manjini nauštrb zajednice“ , 

„uništavanje povjerenja u građane i ponekad politiku“) 

24 

3 

4 

6 

5 

 

2 

Bez definicije 

Bez odgovora ili odgovor „ne znam“ 

4 

 

Kako niti jedna od danih definicija nije potpuna uvedena je kategorija:Nepotpunih, nejasnih ili 

netočnih definicija pri čemu se nepotpune definicije odnose na one koje se ne mogu jasno 

povezati s korupcijom, odnosno ukazuju na čin kojim se ne može jasno izdvojiti koruptivan čin u 

odnosu na druge oblike nelegalnih radnji. Tako jedna od definicija navodi da je: “Korupcija 

plaćanje za usluge“, iako potplaćivanjem određene osobe na poziciji osiguravamo da nam ta 

osoba učini ili pruži određenu uslugu mimo važećih zakona i pravila, ova definicija neuspijeva 

razlučiti korumpirani čin od legalnog i redovnog plaćanja za usluge. Unatoč nepotpunosti svih 

danih definicija, u većini njih se pojavljuju određeni zajednički elementi. Naglašava se vlastita 

korist u smislu ostvarivanja vlastitih ciljeva ili potreba davanjem mita, nasuprot tuđoj 

materijalnoj ili nematerijalnoj koristi odnosno koristi osobe koja je primila mito. Nadalje, 

vidljivo je da su u odnos stavljeni davanje mita nasuprot primanju mita vjerojatno ovisno o 

vlastitom stajalištu prema korupciji. Vrlo čest element danih definicija je formalno pravna osuda 

korupcijskog čina gdje se ona naglašava kao ilegalan čin. Velik broj definicija uključuje i osudu 

sa stajališta ljudske moralnosti i etičnosti te se korupcija definira kao nemoralan i neetičan čin. 

 

3.2. Primjeri korupcije 

 

U ovom dijelu anketnog upitnika od ispitanika se tražilo da navedu barem tri (3) primjera 

korupcije. Obradom i sjedinjavanjem svih danih primjera dobivene su kategorije prikazane u 

Tablici 5. Vidljivo je da su većinom dani neprecizirani primjeri korupcije općenito (33 navoda), 

slijede primjeri političke i administrativne korupcije (35 navoda) i podmićivanja policije (31 

navod) te ostali primjeri korupcije s 22 navoda ili manje.   
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Tablica 5. Primjeri korupcije 

Navedite barem tri primjera za korupciju? f 

Opći oblici korupcije (neprecizirani primjeri) 

 Primanje/davanje mita 

 Zlouporaba položaja 

 Nepotizam 

33 

24 

3 

6 

Politička i administrativna korupcija: 

 Općenito  

 Kupovina glasova  

 Vlada Republike Hrvatske  

 Političke stranke  

 Pojedine osobe  

 Podmićivanje državnih službenika na birokratskim i 

administracijskim poslovima 

35 

8 

1 

5 

8 

10 

3 

Podmićivanje policije: 

(opraštanje prometnih prekršaja, kaznenih djela, „skretanje pogleda“) 

31 

Kupovina i namještanje javnih natječaja 22 

Školstvo 

 Općenito  

 Podmićivanje profesora  

 Kupovina ispita ili diplome 

 Prepisivanje  

 Pomicanje na listi čekanja za upis na studij 

20 

1 

10 

7 

1 

1 

Nejasni i pogrešni primjeri 19 

Zdravstvo  

(Podmićivanje liječnika i medicinskog osoblja, pretrage mimo liste 

čekanja)  

12 

Pravosuđe: 

 Podmićivanje sudaca 

 Državno odvjetništvo 

 Općenito 

10 

6 

2 

2 

Državne tvrtke  8 

Crkva 3 

Republika Hrvatska 3 

Gospodarstvo 1 

 

 

3.3. Zastupljenost korupcije u Republici Hrvatskoj 

 

Ispitanicima je ponuđeno da nabroje šest ili više područja u kojima je u RH korupcija 

najprisutnija. Svi dani odgovori su prikazani u Tablici 6. u obliku kategorija dobivenih 

kvalitativnom analizom. Prema analiziranim odgovorima korupcija je najprisutnija u politici (78 

navoda), zatim u policiji (54 navoda), zdravstvu (52 navoda), obrazovanju (45 navoda) te 

poslovanju i tržištu rada (41 navod).  
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Tablica 6. Percepcija zastupljenosti korupcije u Republici Hrvatskoj 

Gdje je u Republici Hrvatskoj korupcija najprisutnija? f 

Politika 

 općenito 

 političke stranke 

 vlada 

 Sabor 

 ministarstva 

78 

36 

4 

32 

3 

3 

Policija 54 

Zdravstvo 52 

Obrazovanje 

 općenito 

 školstvo 

 fakulteti 

45 

9 

20 

16 

Poslovanje i tržište rada 

 poslovanje 

 korporacije 

 državne firme 

 privatne firme 

 obrti 

 poduzetništvo 

 javni natječaji 

41 

3 

5 

16 

8 

1 

1 

7 

Sport 

 općenito 

 nogomet 

25 

15 

10 

Državne službe i institucije/uprava 

 općenito 

 Carina 

 lokalne samouprave 

 inspektorati 

23 

14 

5 

1 

3 

Pravosuđe 18 

Svugdje 7 

Gospodarstvo 6 

Crkva 4 

Banke 4 

Ne znam i nejasni odgovori 3 

Udruge i organizacije 2 

Glazba 1 

 

3.4. Profit u korupciji 

 

U većini slučajeva nisu dani sasvim precizirani odgovori. Većina navodi da od korupcije najviše 

koristi imaju obje strane uključene u korupciju, dakle u primopredaju mita, dok se neki odlučuju 

za jednu, odnosno drugu stranu. Od ostatka, većina navodi visoko pozicionirane i moćne osobe 
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ili pak političare. Budući da je postavljeno pitanje otvorenog tipa kvalitativno su analizirani svi 

dani odgovori. Kategorizacija odgovora je prikazana u  Tablici 7. 

 
Tablica 7. Percepcija profiterstva u korupciji 

Tko ima najveću koristi od korupcije? f 

Obje strane uključene u korupciju 32 

Nejasni, nespecifični i pogrešni primjeri 27 

Osobe koje nude mito 10 

Visoko pozicionirane i moćne osobe 10 

Vlada i/ili političari 10 

Osobe koje primaju mito 7 

Kriminalci (mafija) 3 

Banke 1 

Kompanije 1 

Liječnici 1 

Medicinski fakultet u Zagrebu 1 

MUP 1 

Suci 1 

 

3.5. Uzroci korupcije 

 

Od ispitanika je traženo da navedu što je po njihovom mišljenju uzrok korupcije. Većina je 

navela da je to želja za novcem (21 navod), odsutnost, neučinkovitost ili slaba provedba zakona i 

sankcija (20 navoda) te osobine ličnosti ljudi (20 navoda) te pohlepa (15 navoda) koja bi se isto 

mogla okarakterizirati kao osobina čovjeka međutim zbog velikog broja navoda prikazana je kao 

posebna kategorija. Ostali uzroci korupcije navedeni su u Tablici 8. 

 

Tablica 8. Percepcija uzroka korupcije 

Što je, prema vašem mišljenju, uzrok korupcije? f 

Želja za novcem/materijalnom dobiti 21 

Odsutnost, neučinkovitost ili slaba provedba zakona i sankcija 20 

Osobine ličnosti pojedinaca i/ili skupina  

(npr. oholost, zloba, lijenost, nemoral, nagon za zaradom i sl.) 

20 

Pohlepa 15 

Neprecizirano, nejasno ili neizjašnjavanje 15 

Karakteristike kulture i naroda 

 Primitivizam, neukost i mentalitet naroda  

 Kultura naroda  

 Pasivnost i poslušnost naroda  

12 

7 

4 

1 

Loše vodstvo vlade, organizacija države i loši sustavi upravljanja 

državom 

7 

Želja za pozicijom/moći 5 

Zlouporaba moći  5 
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Nejednakost u društvu i nepoštivanje ljudskih prava i potreba 

(npr. Potreba za adekvatnom i pravovremenom zdravstvenom skrbi) 

4 

Loša financijska situacija i životni standard  

(uključujući krizno razdoblje) 

14 

 

3.6. Mogućnosti sprečavanja korupcije 

 

U anketnom listu je postavljeno pitanje „Kako se prema Vašem mišljenju može spriječiti 

korupcija?“. Četrnaest (14) ispitanika (14.9 %) nije ponudilo rješenje za sprječavanje korupcije. 

Odgovori ostalih su sažeti u kategorijama prikazanim u Tablici 9.  Velik broj ispitanika (24) je, 

umjesto da je ponudilo rješenje sprečavanja korupcije, izrazilo zapravo mišljenje da je nemoguće 

ili teško spriječiti korupciju. Isto toliko njih je navelo kao moguće rješenjekažnjavanje korupcije. 

Neki su čak predložili ekstremne kazne poput smrtne kazne i kazne javnom sramotom. 

 

Tablica 9.  Percepcija mogućnosti sprečavanja korupcije 

Kako se, prema vašem mišljenju, može spriječiti korupcija? f 

Teško ili nikako 24 

Kazne 

 Strože kazne od sadašnjih 

 Zatvorska kazna 

 Novčane kazne 

 Smrtna kazna 

 Kazna javnom sramotom 

24 

12 

6 

3 

2 

1 

Bolja kontrola i inspekcije 14 

Donošenje i provođenje adekvatnih (strožih) zakona protiv 

korupcije 

14 

Značajne promjene u društvu 

 Rekonstrukcija društva i državnog uređenja 

 Bolji odgoj i obrazovanje mlađih generacija usađivanjem 

adekvatnih vrijednosti i stavova 

 Pobuna naroda 

12 

5 

6 

 

1 

Poboljšanje životnog standarda i financijskog stanja 8 

Ne znam 4 

Kadrovskom politikom 

 Zapošljavanjem kvalitetnih, kvalificiranih, nekorumpiranih 

i nestranačkih osoba 

 Otpuštanje korumpiranih osoba 

 Novi mladi ljudi na političkim funkcijama 

4 

2 

 

1 

1 

Prijavljivanje korupcije policiji ili nadležnima  2 
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3.7. Percepcija korupcije u Hrvatskoj i pozicije Hrvatske u odnosu na ostale zemlje 

 

 Pitanje: Znate li što je Indeks percepcije korupcije? 

 

Prema rezultatima istraživanja pokazalo se da 71 % ispitanih ne zna što je Indeks percepcije 

korupcije, dok 3 % nije dalo odgovor. Grafički prikaz rezultata je dan na slici 1. gdje raspodjela 

pite prikazuje postotke, a stupci prikazuju učestalost odgovora. 

 

 
Slika 1. Distribucija odgovora na pitanje „Znate li što je indeks percepcije korupcije?“ (N=94) 

 

 Uslijedilo je pitanje Koliki je prema Vašem mišljenju Indeks percepcije korupcije za 

Republiku Hrvatsku? (Na skali od 0 do 100, 0 je najveća razina percepcije korupcije, a 

100 najniža). 

Iako nije očekivano opće nepoznavanje indeksa percepcije korupcije, dobiveni rezultati iz 

prethodnog pitanja rezultirali su kategorijom bez odgovora.Na Slici 2 je dan prikaz odgovoragdje 

raspodjela pite prikazuje postotke, a stupci prikazuju učestalost odgovora s tim da su isključeni 

ispitanici koji su odgovorili da ne znaju što je Indeks percepcije korupcije.Dakle, prikazani su 

rezultati 26 ispitanika koji znaju što je Indeks percepcije korupcije. 

Ispitanicima je ponuđeno četiri odgovora: 0-25, 26-50, 51-75 i 16-100. uz objašnjenje da manji 

IPK znači više korumpiranu zemlju i obrnuto.  
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Slika 2. Distribucija odgovora na pitanje „Koliki je prema Vašem mišljenju Indeks percepcije korupcije 

za Republiku Hrvatsku?“  (prikazani su odgovori 26 ispitanika koji su znali što je IPK) 

 

Iz grafičkih prikaza na Slici 2. vidljivo je da najviše ispitanika, njih 45,80 % (11 ispitanika) 

smatra da je IPK Hrvatske između 51 i 75, zatim njih 33,80 % (8 ispitanika) smatra da on iznosi 

između 26 i 50. Prema podacima TransparencyInternationala za 2012. godinu IPK Hrvatske 

iznosi 46 čime zauzima 62. poziciju u svijetu (TransparencyInternational, 2013). Dakle svega 

osam (8) ispitanika točno je procijenilo IPK Hrvatske. 

 Pitanje: „Od ukupno 176 zemalja na listi, na kojem je mjestu Republika Hrvatska prema 

indeksu percepcije korupcije?“ 

Najveći broj ispitanika (n=34, 36.18 %) pozicionira Hrvatsku prema  korupciji  između 80. i 

120. mjesta od 176 zemalja na listi TransparencyInternationala. Njih 21.28% (n=20) svrstava 

Hrvatsku između  120. i 150. pozicije, a 17.2% (n=16) iza 150. Prema 

TransparencyInternationalu Hrvatska zauzima 62.  poziciju što znači da je svega 14.89 % (n=14) 

ispitanika ispravno procijenilo poziciju Hrvatske. Ispitanici u velikoj većini negativno percipiraju 

Hrvatsku kao prilično korumpiranu zemlju u donosu na ostale zemlje Svijeta. Rezultati su 

grafički prikazani na Slici 3. Mnogo ispitanika je na prethodno pitanje „Znate li što je Indeks 

percepcije korupcije?“ odgovorilo „ne“, što dovodi u sumnju valjanost odgovora na ovo pitanje. 

Međutim rezultati se mogu uzeti u obzir budući da samo četvero ispitanika (4.26%) nije dalo 

odgovor i budući da je u postavljenom pitanju jasno istaknut ispravan smjer skale indeksa 

percepcije korupcije, to jest preciznije rang od 176 zemalja na listi. 
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Slika 3. Distribucija odgovora na pitanje „Od ukupno 176 zemalja na listi, na kojem je mjestu Republika 

Hrvatska prema indeksu percepcije korupcije?“ (N=94) 

 

 Pitanje: Ulaskom u EU IPK će se u Hrvatskoj? 

 

Ponuđeno pitanje je imalo četiri (4) ponuđena odgovora: smanjiti, povećati, ostati isti i ne znam. 

Većina ispitanika, njih 39.4 % (n=37), smatra da  će ulaskom u Europsku UnijuIPK u Hrvatskoj 

ostati isti. Njih 26.6 % (n=25) izjavilo je da ne zna hoće li se i u kojem smjeru promijeniti Indeks 

percepcije korupcije u Hrvatskoj. Rezultati su prikazani na Slici 4. 

 
 
Slika 4. Distribucija odgovora na pitanje „Kako će se Indeks percepcije Hrvatske ulaskom u Europsku 

Uniju promijeniti?“ (N=94) 

 Pitanje: Ima li korupcije u zemljama EU? 

Percepcija korupcije u EU  dala je odgovor kako ima korupcije u zemljama EU u vrlo velikom 

postotku (97,9%). Dvoje ispitanika (2.1%) nije odgovorilo na pitanje (Slika 5). 
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Slika 5. Distribucija odgovora na pitanje „Ima li korupcije u  Europskoj Uniji?“ (N=94) 

 

 Pitanje: Što mislite u kojim je zemljama svijeta korupcija najmanje izražena? 

 

Od ispitanika je traženo da navedu barem tri zemlje svijeta u kojima je prema njihovom 

mišljenju korupcija najmanje izražena. Frekvencija navođenja pojedinih zemalja je navedena u 

tablici 10 i slici 7. Ukupno je navedeno 49 zemalja (izuzmemo li navedenu Afriku kao kontinent 

i Bliski Istok kao regiju), 8 (8.5%) ispitanika nije dalo odgovor, 22 (23.4%) je navelo dvije 

zemlje ili manje. Zemlje su rangirane od one s najvećim brojem navoda prema onoj s najmanjim 

brojem navoda. Veći broj navoda znači percipiranje zemlje kao manje korumpiranete su 

rangirane od najmanje korumpirane do najkorumpiranije.  

 
Tablica 10. Rang lista zemalja prema percipiranoj najmanjoj prisutnosti korupcije u svijetu, rang lista se 

kreće od najmanje korumpirane prema najkorumpiranijoj zemlji 

Zemlja f Zemlja f 

1. Švicarska 43 27.  Lihtenštajn 2 

2. Njemačka 33 28.  Afganistan 1 

3. Švedska 29 29.  Afrika 1 

4. Norveška 16 30.  Botswana 1 

5. Finska 14 31.  Brazil 1 

6. Austrija 10 32.  Bugarska 1 

7. Kanada 9 33.  Čile 1 

8. Danska 7 34.  Dominikanska Republika 1 

9. Luksemburg 7 35.  Egipat 1 

10. Belgija 6 36.  Irska 1 

11. Velika Britanija 6 37.  JAR 1 

12. Island 5 38.  Katar 1 

13. Australija 3 39.  Kina 1 

14. Bliski istok 3 40.  Libija 1 

15. Francuska 3 41.  Makedonija 1 

16. Italija 3 42.  Monte Carlo 1 
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17. Japan 3 43.  Obala Bjelokosti 1 

18. Monaco 3 44.  Panama 1 

19. Nizozemska 3 45.  Papua Nova Gvineja 1 

20. SAD 3 46.  Poljska 1 

21. Slovenija 3 47.  Rusija 1 

22. Srbija 3 48.  San Marino 1 

23. Albanija 2 49.  Turkmenistan 1 

24. Bosna i Hercegovina 2 50.  Ujedinjeni Arapski Emirati 1 

25. Grčka 2 51.  Zimbabve 1 

26. Hrvatska 2   

 

 

Slika 6. Rang lista zemalja prema percipiranoj najmanjoj prisutnosti korupcije u svijetu 

Rang lista prikazana na Slici 6 kreće se od najmanje korumpirane prema najkorumpiranijoj 

zemlji, a prikazane su samo zemlje s tri ili više navoda. 

 

3.8. Osobna iskustva s mitom i korupcijom 

 

Na pitanje: „Jeste li ikada bili u prilici ponuditi/dati mito?“, od ukupno ispitanih,66 % (n=62) 

ispitanika nikada nije bila u prilici nekome ponuditi/dati mito (Slika 7).Od 30 (31.9 % od 

ukupnog uzorka) ispitanika koji su odgovorili da su bili u prilici nekome ponuditi ili dati mito 23 

(76.7 %) bi to učinilo opet, dok se troje (10%) nije izjasnilo (Slika 8.). 
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Slika 7. Distribucija odgovora na pitanje „Jeste li ikada bili u prilici nekome ponuditi/dati mito?“ 

(N=94) 

 

Slika 8. Distribucija odgovora na pitanje „Biste li opet ponudili/dali mito da se nađete u prilici?“ 

dobivena na uzorku od 30 studenata VVG koji su bili u prilici ponuditi/dati mito nekome 

Na pitanje biste li to učinili opet da se nađete u prilici odgovorili su u najvećem postotku da bi 

(76,7%) dok je 13,3% odgovorilo da ne bi, a 10% je bez odgovora. 

Nadalje, ispitanike je pitano slijedeće „Jeste li ikada nekome ponudili/dali mito?“. Dvadeset (20) 

ispitanika (21,30% od ukupnog uzorka) priznaje da je zaista i ponudilo/dalo mito kad su se našli 

u takvoj situaciji (Slika 9). 
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Slika 9. Distribucija odgovora na pitanje „Jeste li ikada nekome ponudili/dali mito?“ (N=94) 

 

Uslijedilo je pitanje za one koji nisu bili u prilici ponuditi mito: „Ukoliko niste bili u prilici 

ponuditi mito, biste li to ipak učinili da se nađete u prilici?“  

Od 62 ispitanika (66% od ukupnog uzorka) koji su odgovorili da nisu nikada bili u prilici 

nekome ponuditi/dati mito, 20 (32.3%) je izjavilo da bi to ipak učinilo da se nađe u prilici. Dvoje 

se nije izjasnilo (3.2%). Rezultati su prikazani na Slici 10. Oni koji bi to ipak učinili obrazložili 

su svoje odgovore. Iznosimo ih u cijelosti u Tablici 11. (uz napomenu da su neki od njih 

parafrazirani radi jednostavnijeg unosa u bazu podataka). 

 

 
Slika 10. Distribucija odgovora na pitanje „Ukoliko nikada niste bili u prilici nekome ponuditi/dati mito 

biste li to ipak učinili da se nađete u prilici?“ dobivena na uzorku od 62 studenata VVG-a koji nisu bili u 

prilici ponuditi/dati mito nekome 

 

 

 

Tablica 11. Obrazloženja dvadeset (20) studenata Veleučilišta Velika Gorica  koji nisu nikada bili u 

prilici nekome ponuditi/dati mito ali bi to učinili da se nađu u prilici zašto bi tako postupili 

Zašto bi ponudili/dali nekome mito da se nađete u prilici? f 

ako bi mi to pomoglo zašto ne 1 

ako bi pritom činio nešto dobro 1 
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ako je bolest u pitanju 1 

ako je to lakši način da dođem do onoga što mi treba da onda bih to učinio 1 

cilj opravdava sredstvo 1 

iz zdravstvenih razloga ponajprije i u slučaju da mi drastično utječe na život 1 

jedino kada bi morala to učiniti da pomognem obitelji ili bližnjima 1 

jednom se živi 1 

mislim da je to u redu 2 

nikad ne znam što će mi se u životu desiti ako poštenim putem ne mogu uspjeti 

radi 1000 nepoštenih pa onda ću i ja biti nepoštena pa uspjeti. 
1 

platio bi policiji da mi ne napiše kaznu 1 

samo kada bi bilo pitanje života ili smrti jer znam kako funkcioniraju institucije 

– npr. zdravstvo 
1 

ugledao bi se na državu 1 

zato jer mogu 1 

zato što je lakše platiti npr. 200 kn nego 100 kn 2 

zato što je to tako u našoj državi ako imaš novaca imaš posla 1 

zavisi od situacije, ne bi ako će nekom nauditi 1 

 

Od četrdeset (40) ispitanika (64.5%) koji su odgovorili da bez obzira na sve ipak ne bi ponudili 

ili dali mito nekome, dvadeset i četiri (24) je obrazložilo svoje odgovore. Većinom su obrazložili 

vjerovanjem u pravdu i time da su osobe koje imaju usađena moralna i etička načela. 

Obrazloženja sažeta u kategorije nalaze se u Tablici 12. 

 

Tablica 12. Kategorizirana obrazloženja 24 studenata Veleučilišta Velika Gorica  koji nisu nikada bili u 

prilici nekome ponuditi/dati mito  i ne bi to učinili ni da se nađu u prilici zašto bi tako postupili 

Zašto ne bi ponudili/dali nekome mito da se nađete u prilici -odgovori f 

Nije etički i moralno 8 

Vjerujem u pošten rad i trud i pošten način postizanja vlastitih ciljeva 5 

Nemam novaca za mito 3 

Imam čvrsti stav protiv mita 2 

Mito nije adekvatno rješenje za postizanje ciljeva 2 

Ne želim kršiti zakon 2 

Nema potrebe 1 

Osjećam gađenje prema mitu 1 

Zato što osobe koje žele mito već primaju plaću 1 

 

Nadalje, 26 (27.7% od ukupnog uzorka) ispitanika izjavilo je da su doživjeli da je netko od njih 

tražio mito, troje (3.2% od ukupnog uzorka) se nije izjasnilo, a većina njih (n=65, 69.1% od 

ukupnog uzorka) nije imala takva iskustva (Slika 11.). 
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Slika 11. Distribucija odgovora na pitanje „Je li Vas ikada netko tražio mito kako bi vam omogućio nešto 

što Vam je bilo potrebno?“ (N=94) 

 

 Pitanje: Na koji je način ta osoba od Vas zatražila mito? 

Ispitanici (njih 26) koji su bili u situaciji da je od njih traženo mito, svi osim jednoga, objasnili 

su na koji način je mito traženo od njih. Neki su dali i više od jednog odgovora stoga ćemo se 

referirati na ukupan broj odgovora po kategoriji i  postotak od ukupnih odgovora. Ukupno 11 

(42.3%) odgovora bilo je da je mito zatraženo na indirektan način putem sugestivne poruke ili 

geste. Isto toliko, jedanaest (11)odgovora (37.9%)glasilo je da je osoba koja ih je tražila mito to i 

jasno rekla.  Distribucija ostalih odgovora vidljiva je na Slici 12. 

 
Slika 12.  Distribucija odgovora na pitanje „Na koji je način ta osoba od Vas zatražila mito?“ dobivena 

na uzorku od 26 studenata VVG-a koji su bili u prilici da je netko od njih tražio mito 
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Višeispitanika, njih četrdeset i četiri (44) odnosno 46,8% od ukupnog uzorka,prijavilo bi 

korupciju, dok četrdeset i tri (43) ispitanika (45,7% od ukupnog uzorka) to ne bi učinilo (Slika 

13). 

 
 

Slika 13. Distribucija odgovora na pitanje „Biste li prijavili slučaj korupcije da se nađete u takvoj 

prilici?“ (N=94) 

 

Na pitanje „Kome biste se obratili i prijavili korupciju?“,iako su bili ponuđeni odgovori, 

analizom je utvrđena nelogičnost ponuđenih opcija stoga smo te rezultate odlučili ne iznijeti. 

3.9. Moralno mišljenje o davanju mita 

 

Na kraju anketnog upitnika ispitanicima je dana mogućnost izjašnjavanja o osobnom moralnom 

stajalištu spram davanja mita. Većina ispitanika njih šezdeset i pet (65) odnosno 69.1% smatra 

da je davanje ili ponuda mita nemoralan čin, dok njih dvadeset i pet (25)ili 26.6 %  smatra da 

nije. Ostali se nisu izjasnili (Slika 14.)Petoro ispitanika je obrazložilo svoj odgovor. Od troje koji 

su odgovorili afirmativno jedan je u stvari izrazio dvojbu.Naime smatra da to ovisi o situaciji, 

ukoliko bi  bio primoran podmititi nekoga kako bi pomogao bližnjima tada to ne bi smatrao 

nemoralnim. Obrazloženje ostale dvojice ispitanika su: 

„...mislim da u korumpiranom društvu mladi i školovani ili općenito kvalitetni ljudi ne mogu 

doći do izražaja te to zemlju vodi u propast.“ 

„...sve što je izvan zakona je nemoralno. i na kraju uvijek slijede posljedice.“ 

Obrazloženje dvoje ispitanika koji su odgovori da ne smatraju mito nemoralnim činom otkriva 

da se zapravo i ovdje radi o moralnoj dvojbi koja ovisi o situaciji. 
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Slika 14. Distribucija odgovora na pitanje „Smatrate li da je davanje/ponuda mita nemoralan čin“ 

(N=94) 

 

4. Zaključak 

Istraživanjem percepcije korupcije i prepoznatljivost Indeksa percepcije korupcije na uzorku 

ispitanika Veleučilišta Velika Gorica ostvaren je zacrtani cilj ovoga rada. Problem samog 

postojanja korupcije u Republici Hrvatskojje prisutan no nedostatak informiranosti i svijesti 

javnosti o problemu korupcije kroz prepoznatljivost IPK nije dao zadovoljavajuće rezultate. 

Ispitanicima nije poznat pojam IPK, a od manjeg broja ispitanika kojima je poznat IPK odgovori 

o poziciji RH na rang listi je prilično točan. Ispitanici u pravilu korupciju vežu uz politiku, 

policiju, zdravstvo i obrazovanje dok su prisutni i neki opći oblici korupcije u državnim 

tvrtkama. U pogledu profita u nekom koruptivnom djelu izražava se da od korupcije najviše 

koristi imaju obje strane uključene u koruptivna djela dok kao motiv za takvo djelovanje navode 

želju za novcem, slabu provedbu zakonodavstva, pohlepu i slično. Kada je riječ o mogućnosti 

sprječavanja korupcije većina ispitanika smatra da je nemoguće ili je teško riješiti problem 

korupcije. Promatrajući poziciju Europske Unije i skori ulazak RH u punopravno članstvo 

ispitanici ne očekuju bitna poboljšanja te se EU percipira kao zemlja u kojoj postoji korupcija. U 

području osobnih iskustava s mitom i korupcijom ispitanici su naveli da su se susreli s davanjem 

ili primanjem mita te bi isto u najvećoj mjeri ponovili. Obrazloženje za davanje mita u pravilo se 

odnosilo na lakše ostvarivanje bolje pozicije za sebe dok je dio onih koji su negativno odgovorili 

na pitanje o davanju mita, izrazilo vjeru u pravdu i moralna načela. Iako je određen broj naveo da 

bi dali mito ipak većina ispitanika smatra davanje mita nemoralnim činom. 

Sumiranjem svih navedenih elemenata dobivenih temeljem analize anketnog upitnika dobiva se 

potpunija definiciji korupcije koja glasi:  

Korupcija je zakonom ili drugim pravilima zabranjena ili nedozvoljena zlouporaba 

institucionaliziranog povjerenja, dužnosti i ovlasti osobe koja je na poziciji da učini nešto za 

zainteresirane strane, a može biti motivirana postizanjem osobne materijalne ili nematerijalne 

koristi, nepotizmom ili drugim razlozima poput vlastitih moralnih načela ili opće prihvaćenih 

etičkih načela. Korupcijska djela su najčešće, premda ne isključivo, protivna opće prihvaćenim 

etičkim standardima i temeljnim ljudskim pravima.  
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Kao završnu misao navedimo da se analiziranjem naziva Indeks percepcije korupcije u 

hrvatskom jeziku naišlo na određene probleme. Budući da Indeks percepcije korupcije dodjeljuje 

međunarodna antikorupcijska organizacija TransparencyInternational na temelju mišljenja  

analitičara, poslovnih ljudi i eksperata širom svijeta (TransparencyInternational, 2013)on ne 

predstavlja percepciju građana o korupciji u njihovoj zemlji kako bi se dalo zaključiti prema 

nazivu već vanjsku ocjenu ili percepciju međunarodne agencije ili organizacije. Stoga bi prijevod 

CorruptionPerceptionsIndex-a na hrvatski jezik mogao glasitiIndeks percipirane korupcije. 
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VELIKA GORICA 
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Marko Toth, B. Psych., prof, Nives Jovičić, spec.ing.admin.chris.  

 

Abstract 

Apart from decelerating significantly the economic activity, the financial crisis has increased the 

presence of corruption in many societies. Preventing corruption is one of the leading challenges 

not only for the government but also for the overall society and economy of the Republic of 

Croatia. Crisis is an ideal motive for new strategies and reforms, and the response to financial 

crisis has to be directed to fighting corruption in all segments. The Corruption Perceptions Index 

(CPI) is a complex index based on surveys and studies carried out by independent institutions, 

and it measures the corruption in the public sector, among officials, employees or politicians, i.e. 

administrative and political corruption. According to the report by the Transparency 

International, the Republic of Croatia is, as expected, far below the EU average according to 

CPI. Apart from the problem of the very existence of corruption in Croatia, the problem lies also 

in the lack of information and awareness of the public about the issue of corruption. The method 

of survey was used to carry out a study about the corruption perceptions index among the 

students of the University of Applied Sciences. The results and conclusions of the studies and the 

statistical data are presented in the paper. 

Keywords: corruption, perception, crisis 
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Abstract 

Schools in Macedonia are required to develop and implement disaster management plan based 

on national protection and rescue systems. We cannot ignore the opportunity that schools and 

education offer in reducing the risk of hazards and disasters. School is an important agency to 

reduce disasters risk through knowledge, innovation and education. Studying disaster 

management and risk assessment contents should be a continuous process. This paper is an 

attempt to record the current situation from the perspective of the education system 

preparedness for disasters. The main motive for choosing this subtle problem are the many 

unresolved issues related to disasters. The starting point has been the fact that knowing how to 

deal with disasters is significantly important for everybody but at the same time that the 

problems related to emergencies and other types of accidents are increasingly present in our 

society. One of the most important preventive measures is the continuous disaster-related 

training. In line with the above mentioned research problem and based on its content, the main 

goal of this paper is to look at the attitudes and the opinions of the teachers, school pedagogues 

and principals about the conditions created by the managerial team, didactic material available 

at the schools and consumption of the study contents in the area of protection and rescue. 

Moreover, this has been a modest attempt to involve the wider academic public in developing 

this important area. We hope these recommendations will facilitate the government in creating 

or integrating the national policy on disaster risk reduction. 

Keywords: preparednes, mitigation, disasters, school, management 

 

1. Introduction 

 

When focusing on implications over the education process there is a need of a new approach 

related to extending and enriching the knowledge and the awareness of the children to reduce the 
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emergencies risk. Also, to involve the children in active learning regardless if we talk about 

compulsory or elective subjects or both. "Children learn easily, but need to be taught"
1
, by 

focusing on the support of such educative contents. 

According to the Protection and Rescue Law
2
, Protection and Rescue Directorate (PRD) is 

obliged to take specific measures, activities and procedures to safe and rescue the children whose 

lives have been endangered because of a natural hazard or other accidents. In addition, with an 

aim to realize in full the protection and rescue system in accordance with the Regulation about 

the contents and the way of conducting training for self-protection in the educational 

institutions
3
, the directorate is obliged to carry out training and exercises to prepare for 

protection and rescue.  

Children spend about 30-35% of their time in school (in a period of 24-hour working day). 

Therefore, it is important to make the school safe place from the influence of the catastrophes. 

School premises – sports halls more specifically could be used as a temporary shelter to 

accommodate displaced persons due to a catastrophe. This is a reason more why the school 

premises should be catastrophe resistant.  

If we carefully analyze today’s schools we shall notice that it is seriously eroded by internal 

organizational problems, quality and quantity of the mutual functional relationships are an issue; 

by keeping the classic type of organization of work the school reluctantly accepts  the content 

and organizational related changes imposed by the society dynamics. That limits the opportunity 

for it to become more dynamic and flexible and the respond to the dynamics of the society. It 

gets criticized that education is not extensive, the schooling lasts too long, the number of 

students gets reduced, curriculum is too comprehensive, not enough selective, the teaching 

techniques and methodology are old-fashioned; the relationship teacher student is not 

satisfactory etc. The problem is in lack of completely developed theory (vision) for a modern 

school.
4
(Ratkovik,1997) 

 

2. What we mean by reducing the risk from disasters in the education process?  

 

Compulsory inclusion of topics and issues related to the emergencies risk reduction into the 

curriculum such as: 

1. Identification of risks and activities related to sustainable development of the 

educational process;  

2. Learning about risk reduction measures, and  

3. Learning about emergencies preparedness and response to it.  

Continuous planning and preparation for critical events with possible serious consequences and 

identifying an adequate vulnerability assessment is important for the schools as an important 

step to understand the exposures to risks and seriousness if affected. Risks assessment is the first 

step to adopt suitable and successful measures to reduce the  emergencies consequences in the 

                                                           
1
 Children learn easily, but need to be taught-ISDR-45, Defined by General Assembly resolution 46/182 

2
 „The Official gazette of  RM’’ No. 93/12 

3
 „The Official gazette of  RM’’ No. 48/06 

4
 Ratkovik M., (1997)Skola u promenama,Uciteljski fakultet, Beograd , pg .16-17 
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schools and it is significant part of the protection and rescue system mainly because the right 

and timely understanding of all the risks and hazards that could appear in our country and by it 

to hit the school. Assessment process is also harmonized with the international norms and 

standards.  

Having in mind this conclusion there is a need for more comprehensive and complex 

understanding of the situation and problems in the area of operationalization of the natural 

disaster protection and other emergencies in the educational system. This primarily relates to the 

plan and preventive measures for protection and rescue as well as the level of preparation in 

functioning of the protection and rescue i.e. clearing the consequences caused by the natural 

disaster and other emergencies.  Education and students training in contents related to the 

protection and rescue in case of natural and other disasters has a fundamental meaning. 

However, the school is making efforts to put in order the disorder leaving the reasons that caused 

crises behind. To this, we could add the exaggerated uniformity and closeness of the school 

system from informal education system. In addition, we could add the separation between the 

formal and informal education system and monopolistic character of the school education as well 

as closeness of the school system to the lifelong learning concept. To this, we could add the 

inability of the school to undertake certain pedagogic functions in the free time. The school does 

not completely fit in the social surrounding. In addition, it does not have enough elements of life 

communication with the world outside its walls due to the slow process of socialization. Finally, 

to certain extent there is crisis in the educational function of the school.
5
 

 

The World campaign for risks reduction, which is titled as “Disaster reduction starts in the 

schools” has been initiated by the UN, International strategy for risks reduction (ON/ISDR)
 6

 in 

2006-2007.
7
 

 

3. Actuality and importance of the research problem 

 

Basic documents which define the concept and politics of the civil protection start with the 

widely accepted approach that protection of people is the main democratic goal of the overall 

state policy i.e. the main goal of the state is to provide its citizens and institutions protection 

from all types and sources of threats which occur in different situations. It means that the concept 

and the politics of civil protection are set at a level of people’s protection but also protection of 

material goods in peace, emergencies and military situation mostly like a humanitarian task of 

the citizens and the institutions.   

Hence, to reach a maximum efficiency in accomplishing protection, the principles for citizens 

and institutions’ obligations for the civil protection have widely been accepted. To accomplish 

these realistically defined human rights based on the Universal Declaration of Human Rights  a 

                                                           
5
 Trnavac, N. (1987), Pedagogy, pg. 207-211 

6
 Global Initiatives on School Disaster Preparedness, ISDR-2009,pg 56  

7
 Disaster Risk Reduction begins in Schools,( 2007) 2nd Asian Ministerial Conference on Disaster Risk     

Reduction , New Delhi,page 7-8 .  
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unique system for protection and rescue with main goal to save and assist./help the emergency 

hit citizens and to mitigate the consequences from natural and other disaster has been 

established in our country.  

Law for Protection and Rescue was adopted in Republic of Macedonia. The law defines the 

system for protection and rescue of people, living environment, material goods, natural 

resources, flora and fauna and the cultural heritage from natural and other disaster. Protection 

and Rescue is a work of public interest and is organized as a unique system for detection, 

prevention and clearing the consequences from natural disaster and other emergencies. It is a 

interconnected process of planning, programming, organizing, leading, commanding, 

coordinating, conducting financing and monitoring for timely and efficient prevention.  

It was enabled to not only make a unique protection and rescue system but also education of the 

citizens within the framework of the protection and rescue system. In addition, the compatibility 

with the international norms and standards which deal with this subject matter by which our 

country got closer to achieving the European and world trends and efforts in dealing with and 

recovering from the natural disasters became better. Also, the National strategy for protection 

and rescue clearly states that the educational system of our country considers as compulsory to 

teach basic theoretical and practical contents related to protection and rescue from natural 

disaster and other emergencies in accordance with the features of the region as well as two 

exercises in a year at a school level.
8
 

 

3.1 Main motive, for choosing this subtle problem 

 

The efforts for organized and planed protection from such events are present. Special meaning is 

dedicated to the preparation and training of the school kids by applying preventive and 

operational measures for protection and rescue in our country. What is also important is the 

preparedness of the educational institutions i.e. education and training of the staff to avoid and 

significantly to reduce the natural disaster consequences. That is why it is necessary to study and 

interpret the catastrophe related contents, the order, tasks, obligations and procedures in case of 

emergencies and other types of accidents.  

Main motive, for choosing this subtle problem is that there are many unsolved issues in the area 

of dealing with disasters.  The fact that knowing the contents for dealing with disasters is 

important for the preparedness of individuals also because the natural disasters and other types 

of accidents are becoming increasingly present in our society very often.  

We are per se interested in the opinions and attitudes of the managerial team and the teachers in 

relation to creating conditions to realize catastrophe related contents, the need for didactic 

materials and the most suitable subject to study those contents. In addition here comes the 

importance of studying civil protection contents in the newly created conditions in the schools.  

When developing this research work we had two starting points: the existing legal frame in 

Republic of Macedonia and viewing the realization of catastrophe related contents in the 

educational process in order to reduce the disasters’ risk. 

                                                           
8
 National strategy for protection and rescue, „The Official gazette of  RM’’ No. 23 /09 
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The Constitution emphasizes that the human life is undisputed and all the natural resources in 

Republic of Macedonia, flora and fauna and the well being in common use enjoy special 

protection. 

In accordance with item 51 of the national conception for security and defense, the protection 

and rescue from natural disaster and other emergencies are defined with the Hyogo Framework 

for Action 2005-2015. This framework was adopted by 168 states in the Japanese city of Kobe 

and is a comprehensive action response to the increased negative influences of the catastrophes 

over individuals, communities and national development. The framework gives five priorities for 

action out of which the third one is specific to our subject of research.
9
 

The UN Decade for Education and Sustainable Development (2005-2014) (DESD), as well as 

continuing work by governments and other actors toward achievement of the Millennium 

Development Goals, provide larger theoretical and political context. The DESD, led byUNESCO 

(the United Nations Educational Scientific and Cultural Organization), has as its overall goal: 

To integrate the values inherent in sustainable development into all aspects of learning to 

encourage changes in behavior that allow for a more sustainable and just society for all … 

UNESCO’s leadership role and, in fact, the task of Member States are also defined by the four 

major thrusts of education for sustainable development: 

 

 Improving access to quality basic education. 

 Reorienting existing education programmes. 

 Developing public understanding and awareness. 

 Providing training. (Wisner, 2006, pg 4-5)  

The goal of this research is the view the attitudes and the opinions of the teachers, managers and 

school pedagogues in the primary schools in relation ton their education and years spent in the 

school also related to the conditions the managerial team creats and the didactic materials 

available to realize to protection and rescue related content in identifying hazards and feasible 

actions to mitigate them and to prepare for the risk that cannot be reduced. We chose the primary 

schools and we were encouraged in our efforts as such a problem hasn’t been investigated in our 

contry which by itself adds to a special meaning to our work and it justifies it.     

 

3.2 Methods, techniques and research tools 

 

In accordance with the defined subject, the goals and aims of the research, the most suitable 

method for this research is descriptive and analytical method. Defining this method came out of 

the actual subject of the  research, its aims and goal. Survey technique was used for acquiring 

empirical data. Surveying was anonymous with an aim to obtain more sincere responses from the 

surveyed  subjects. Surveying  was conducted in 17 primary schools around the republic and 

with different number of surveyed people.  

 

                                                           
9
 Hyogo Framework for Action 2005-2015(Use knowledge, innovation and education to build a culture of safety and 

resilience at all levels) HFA priority 3. 
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4. Analytical overview about the research results 

 

But the question of the way the teachers realize the disasters related contents, 44,66% responded 

through lectures, 22,33% through workshops, 24,27% simulations, while 8,74% in other ways.  

By this question, we wanted to find out how and in what way the education about disasters is 

carried out.  

Obtained results give us the right the conclude that the topics and contents  related to disasters 

are transferred to the students in various ways which indicates that teacher as bearers of that  

activity practice different ways to accomplish the aims of the educational and pedagogic work in 

the school. Results are displayed in table 1. 

 

Table 1.  Way of realization of disasters related contents  

 

Categories of responses 

 

EDUCATIONAL PROFILE 

 

 

 

Total 

Teachers 

Lower grades 

primary school 

Teachers 

Junior 

school/various 

subjects 

f % f % f % 

Lessons 35 54,68 11 28,21 46 44,66 

Workshops 14 21,88 9 23,08 23 22,33 

Simulations 12 18,75 13 33,33 25 24,27 

Other  3 4,69 6 15,38 9 8,74 

TOTAL 64 100 39 100 103 100 

 

x
2
 = 8,718 df = 3 p < 0,05 

 

x
2 

(chi-square test) is significant, primary school teachers and junior school teachers differ in the 

way how they carry out the contents about disasters. 
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                     Figure 1. Way of realization of contents about disasters  

 

The question stated as: what kind of didactic means to be used for more adequate realization of 

the class contented about disasters are at disposal in the school offered various responses and an 

option for the school pedagogues, teachers and school manager to add other materials that could 

be used in class.  

Obtained data at this issue open an opportunity for different analysis and interpretations. First, 

we are going to present and comment all responses about the availability of didactic materials 

available at the schools that could be used for more successful realization of the contents about 

catastrophes. Obtained results are displayed in table 2. 

 

Table 2. Opinion of the respondents about the didactic material available in the schools 

 

 

Categories of responses  

EDUCATIONAL PROFILE  

 

TOTAL 

 

Teacher 

 

School 

Manager 

 

 School 

pedagogue 

f % f % f % f % 

Experts literature 

 

25 24,27 0 0,00 0 0,00 25 17,73 

Videos   7 6,80 2 11,76 2 9,52 11 7,80 

Handbooks 28 27,18 2 11,76 2 9,52 32 22,69 

Guide lines  30 29,13 12 70,59 14 66,67 56 39,72 

Other  13 12,62 1 5,88 3 14,29 17 12,06 

TOTAL: 103 100 17 100 21 100 141 100 

 

x 
2
 = 24,673 df =8  P < 0, 01 
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Table overview displays greater percent (39,72%) responses that the schools have guidelines 

with disaster related contents, 22,69 % handbooks, 17,73 % experts literature.  

Here, we have to stress that what worries the most is that the manager and school pedagogues 

consider that from all of the provided categories as a response, that there is not experts’ literature 

at all.  

 

 
 

             Figure 2.  Respondents opinion about didactic material available at schools 

 

Such conclusion could be supported with the value of (chi-square test) x
2
 – quadrant test, which 

is significant, which suggets that there is a statistically significant discerpancy between the 

responses of the teacher, school pedaguges and principles. 

Teachers (24,27 %) think that the school has experts literature related ton catastrophes, which 

differs from the principles and school pedagouges who think that that mosl represented materials 

in the schools related to catastrophes are in a form of guidelines.   

Since for some of the questions related to studying the problem of our research it is important to 

get familiarized with the role of the managerial team in the primary schools we asked them to 

answer to which extent they create conditions to realize the catastrophe related contents. Their 

number and percent have been displayed in the table below. 
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Table 3.  Teachers, school pedagogues and principles’ opinion about the extent to which the managerial 

team creates conditions to realize catastrophe related contents  

 

 

Categories of 

responses  

EDUCATIONAL PROFILE TOTAL 

 

Teacher  

 

School 

manager 

 

 School 

pedagogue  

f % f % f % f % 

Sufficient  13 12,62 6 33,33 4 23,53 23 16,79 

Partial  80 77,67 11 66,67 10 58,82 101 73,72 

In general 10 9,71 0 0,00 3 17,65 13 9,49 

   TOTAL 103 100 17 100 17 100 137 100 

 

 

Х 
2
 = 8,721 df = 4  p > 0,05 

 

Х – quadrant test is not statistically significant as there is no difference in the responses of the 

teacher, school managers and school pedagogues. 

 
 

Figure 3. Respondents opinion about the extent to which the managerial team 

    creates conditions to realize the catastrophe related contents 

 

In the context of viewing, the successfulness of catastrophe related content and for our research 

it was important to familiarize with the opinions of the teachers, school pedagogues and 

principles about which subject are most suitable to deal with catastrophe related contents.  

The following data have been obtained:  
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Table 4. Opinion of the teachers about which subjects have been most suitable to realize catastrophe 

realted contents 

 

Categories of 

responses  

EDUCATIONAL PROFILE TOTAL 

 

Teacher 

 

School 

Managers 

 

 School 

pedagogue 

f % f % f % f % 

Free school activities 78 21,61 17 15,60 15 16,48 110 19,61 

Technical 

education/skills 

47 13,02 13 11,93 12 13,19 72 12,83 

Familiarization with 

the environment  

59 16,34 12 11,01 14 15,38 85 15,15 

Chemistry 17 4,71 7 6,42 5 5,49 29 5,17 

Biology 19 5,26 5 4,59 4 4,40 28 4,99 

Gym 35 9,70 10 9,17 5 5,49 50 8,91 

Geography 16 4,43 5 4,59 4 4,40 25 4,46 

Health education 15 4,16 5 4,59 3 3,30 23 4,10 

Natural science 27 7,48 15 13,76 10 10,99 52 9,27 

Society 25 6,93 15 13,76 10 10,99 50 8,91 

Life skills 23 6,37 5 4,59 9 9,89 37 6,60 

TOTAL 361 100 109 100 91 100 561 100 

 

Х 
2
 = 17,081 df = 20 p > 0,05 

 

About the suitability of the subjects for realization of catastrophy related contents, data in table 4 

show that the most representive  19,61% think that the free school activities are the most suitable 

for it, 15,15% think in the subject familiarization/getting to know the nature and 12,83 % in the 

technical education/skills/craft. 

In that case Х
2
 – quadrant test is not significant and shows that there are no statisticaly 

significant variances in the answers of the teachers, principles and school pedagogues.  
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               Figure 4.  Most suitable subjects to realize catastrophe realted contents. 

 

5. Conclusions 

The best way to prepare for a crisis is to make prevention and school safety the highest priority. 

As you develop crisis preparation plans and assess potential threats and vulnerabilities, 

prevention programs should be identified and incorporated into your plan and daily school 

operations.
10

 

Creating capacities for catastrophes risks reduction should be considered as a permanent process 

for acquiring moral, experts and general knowledge and habits as well as developing 

capabilities for successful task accomplishment. In addition, it is developing institutional 

capacities as well as allocation and efficient use of resources. To this we could add inclusion and 

active participation in disaster risks reduction, prevention, preparedness and consequences 

reduction and acquiring basic knowledge about sources and forms of possible type of threats. 

These enables pupils education in disasters risks reduction within the framework of the 

educational system, compatibility with the international norms and regulations related to this 

subject area and leads to an opportunity for our country to reach the European and world trends 

and efforts in dealing with and recovering from natural disasters. National strategy for protection 

and rescue provides an opportunity for the educational system compulsory to include basic 

theoretical and practical contents for protection and rescue in accordance with the feature of the 

region and exercises –one to two at a school level.
11

 

                                                           
10

 Kolsky Z, (2003) School crisis guide -Help and healing in a time of crisis , National Education Association HIN, 

Washington, DC 20036 

11
 National strategy for protection and rescue” The Official Gazette of RM” No 23/09   
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In case of developed efficient protection and rescue system with joint activities of relevant 

factors in the education experts’ pool will be created which could be used in the severe domestic 

and international competition in the area of risks reduction. Daily experiences give us the right to 

conclude that in practice risks reduction goes slowly. Obviously, that in spite of the legal 

framework not enough is done related to the realistically defined needs. By development of the 

global culture preparedness becomes most important component for an integral approach to 

disasters risks reduction, raising institutional capacities, prevention education and training, 

preparedness and consequences reduction.
 
 

Community and child participation are central to effective DRR and should be part of the process 

of addressing all priorities of the Hyogo Framework for Action. In the immediate aftermath of a 

disaster, it is the community itself that responds first, simply by virtue of being there. 7  

 It is therefore critical that children, communities and health workers participate in risk 

assessments to identify local hazards, and especially the potential impact on vulnerable groups. 

To do this effectively, DRR training needs to be incorporated at national, local and community 

levels in both the formal and non-formal education curricula of highrisk countries. 

Core parts of this and the context for this paper is the “use of knowledge and education systems 

to build a culture of safety and resilience at all levels”. 
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PRIPRAVNOST ZA KATASTROFU U OBRAZOVNOM SUSTAVU U MAKEDONIJI – 

PREPORUKA KAKO KRENUTI NAPRIJED 

mr. sc. Maja Timovska, Grozdanka Naumovska 

Sažetak 

Škole u Makedoniji moraju izraditi i primijeniti plan upravljanja katastrofama koji se temelji na 

nacionalnim sustavima zaštite i spašavanja. Ne možemo ignorirati priliku koju škole i 

obrazovanje pružaju u smanjivanju rizika od opasnosti i katastrofa. Škola je važni posrednik u 

smanjivanju rizika od katastrofa putem znanja, inovacija i obrazovanja. Učenje sadržaja o 

upravljanju katastrofama i procjeni rizika bi trebao biti stalni proces. Ovaj rad je pokušaj da se 

zabilježi trenutna situacija s aspekta obrazovnog sustav pripravnosti za katastrofu. Osnovni 

motiv za izbor ovog osjetljivog problema leži u mnogim neriješenim problemima koji se odnose 

na katastrofe. Početna je točka činjenica da je znanje o tome kako valja tretirati katastrofe 

izuzetno važno svakome, ali istovremeno da su problemi s hitnim situacijama i drugim oblicima 

nesreća sve više prisutni u našem društvu. Jedna od najvažnijih preventivnih mjera je stalna 

obuka u vezi s katastrofama. U skladu s gore navedenim problemom istraživanja, a na temelju 

njegovog sadržaja, osnovni cilj ovog rada je uvid u razmišljanja i mišljenja nastavnika, školskih 

pedagoga i ravnatelja o uvjetima koje stvara menadžerski tim, didaktičkim materijalima koji su 

dostupni u školama i korištenjem nastavnih sadržaja na području zaštite i spašavanja. Osim 

toga, ovo je skroman pokušaj da se u razvoj ovog važnog područja uključi šira akademska 

javnost. Nadamo se da će ove preporuke olakšati vladi izradu ili integraciju nacionalne politike 

u smanjenju rizika od katastrofa. 

Ključne riječi: pripravnost, ublažavanje, katastrofe, škole, upravljanje 
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Sažetak 
 

Zaštita objekata je oduvijek bila prvorazredna tema u svim sustavima i režimima od davnih 

vremena, a tako će uvijek i biti. Razlog za to leži isključivo u činjenici da takvi objekti imaju 

visoku materijalnu, povijesnu, kulturološku ili neku drugu vrijednost. Zbog toga su vlasnici 

takvih objekata, bez obzira jesu li u pitanju države, neke druge društvena institucije, 

organizacije ili pojedinci, uvijek poklanjali manju ili veću pažnju zaštiti takvih objekata. 

Veličina pažnje zaštiti objekata općenito zavisi o trenutnoj situaciji vanjskog i unutarnjeg 

okruženja objekta, odnosno stupnju prijetnji sigurnosti objekata. U cilju zaštite objekata 

poduzimaju se određene organizacijsko-tehničke aktivnosti. U kojem obimu će se 

primjenjivati razni oblici zaštite objekata zavisi od procjene rizika da dođe do incidenta sa 

štetnim posljedicama. Loša procjena rizika ima za posljedicu da se nepotrebno mnogo 

investira u zaštitu, ili nedovoljno, a da se ne postiže optimalna zaštita. Zbog toga se i smatra 

da je u zaštiti objekata posebno značajna i presudna procjena rizika. U radu se prikazuje 

metodološki pristup procjeni rizika s procesnim pristupom cjelokupnom upravljanju rizicima 

u cilju zaštite objekata, te daje kritički osvrt na metodološke korake procjene rizika i to u cilju 

postizanje što realnije procjene. 

Ključne riječi: procjena rizika, zaštita objekata, upravljanje rizicima, metodologija procjene 

rizika, sigurnost 

 

1. Uvod 

Svaki objekt ima neku svoju vrijednost koja se u konačnici uvijek može (i mora) izraziti u 

kvantificiranom iznosu novca. Prema općim principima odnosa vlasnika ili odgovorne osobe 

za taj objekt ta se vrijednost imovine mora sačuvati.  Očuvanje te vrijednosti se odnosi kako 

na pitanja devastiranja samog objekta, umanjenja namjene i/ili funkcionalnosti objekta, ali i 

druge imovine koja se nalazi u samom objektu ili direktno je povezana s objektom. Ta obveza 
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vlasnika objekta, je u većini slučajeva formalno propisana kroz neki dokument i formalno je 

dodijeljena vlasniku. Pri tome treba uočiti da se pojam vlasnika odnosi na osobu koja je 

odgovorna za sva pitanja vezana za održavanje vrijednosti objekta, odnosno bolje rečeno 

odgovorne za rizike ili sigurnost objekta. Zbog toga će se u nastavku teksta pod pojmom 

vlasnik smatrati odgovorna osoba za rizike objekta.  

Vrijednost objekta može biti u granicama male do iznimno velikih, kako se zna često puta reći 

neizmjerno vrijedno. Naravno, s aspekta rizika, odnosno sigurnosti ta se vrijednost u 

konačnici mora kvantificirati na neki način. Pri tome da li će se do te vrijednost doći 

kvantitativnom ili kvalitativnom metodom nije bitno. Logičkim razmatranjem može se doći 

do zaključka da veća vrijednost objekta zahtjeva povećanje pažnje, te primjenu više tehnika i 

alata kojima se osigurava potrebno povećanje razine sigurnosti objekta, odnosno smanjenje 

razine rizika. 

U literaturi se može naći niz raznih definicija za rizik. Međutim, u radu se preferira definicija 

prema međunarodnoj normi ISO Guide 73  gdje se navodi: rizik predstavlja efekt nesigurnosti 

za ciljeve
1
. U kontekstu pojedinih konkretnih područja primjene, ta se definicija rizika 

relativno jednostavno prilagođava, ali smisao uvijek treba ostati isti. Tako npr. za potrebe 

zaštite objekata definicija rizika, koja ostaje sukladna s međunarodnom normom ISO Guide 

73 bi se mogla iskazati kao: rizik predstavlja efekt nesigurnosti funkcionalnosti i/ili 

vrijednosti objekta. Kod toga treba primijetiti da su pojmovi rizik objekta i sigurnost objekta 

korelacijski vezana po zakonitostima obrnute proporcionalnosti, odnosno pojednostavljeno, 

što je rizik veći sigurnost je manja i obrnuto. 

U cilju provedbe zaštite objekata nužno je vlasniku rizika pružiti odgovor kakvu i koliko 

zaštite treba osigurati da bi se moglo reći da je rizik od incidenta minimalan, odnosno 

prihvatljiv. Logično je da u slučaju postojanja neprihvatljivo visoke razine rizika za pojavu 

incidenata vezanih za neki objekt kojemu se treba osigurati zaštita nužno je implementirati u 

pravilu više raznih oblika zaštite u odnosu na situaciju ako su rizici mali. S druge strane, 

svaka implementacija bilo kakve zaštite nužno izaziva financiranje. Općenito se može 

zaključiti da više zaštite objekata izaziva veće financiranje. To upućuje na posljedicu da je 

implementacija bilo kakve zaštite objekata u biti kompromis između željene niske razine 

rizika i prihvatljive razine financiranja zaštite. 

2. Fizikalni princip rizika 

Da bi se utvrdila razina koliki je rizik nekog objekta u određenom smislu nužno je raspolagati 

metodologijom koja je opće prihvaćena i prepoznatljiva. To je nužno kako zbog potrebe 

                                                           
1
 ISO Guide 73:2009: Risk is effect of uncertainty on objectives 

NOTE 1: An effect is a deviation from the expected — positive and/or negative. 

NOTE 2: Objectives can have different aspects (such as financial, health and safety, and environmental goals) 

and can apply at different levels (such as strategic, organization-wide, project, product and process). 

NOTE 3: Risk is often characterized by reference to potential events and consequences, or a combination of 

these. 

NOTE 4: Risk is often expressed in terms of a combination of the consequences of an event (including changes 

in circumstances) and the associated likelihood of occurrence. 

NOTE 5: Uncertainty is the state, even partial, of deficiency of information related to, understanding or 

knowledge of, an event, its consequence, or likelihood. 
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prihvatljivosti rezultata dobivenih primjenom takve metodologije, ali i zbog mogućnosti 

komparacije rizika u odnosu na rizike drugih objekata. Iz teorije rizika su poznata dva 

pristupa procjeni razine rizika: kvantitativni i kvalitativni. 

Prema svojoj definiciji kvantitativna metoda procjene rizika zasniva se na mjerljivim, 

objektivnim podacima na temelju kojih se određuju vrijednosti parametara za rizik. Zbog 

objektivnih podataka i rezultat procjene rizika kvantitativnom metodom je u potpunosti 

objektivan. Očito je cilj kvantitativne metode izračunati objektivne brojčane vrijednosti za 

svaki parametar koji se koristi u konkretnom slučaju za procjenu rizika. Kvantitativna metoda 

procjene rizika usko je vezana za matematički model kojim se povezuju razni elementi koji 

utječu na razinu rizika što se u konačnici manifestira kroz postojanje egzaktnih matematičkih 

izraza prema kojima se izračunava razina rizika. Priroda kvantitativne metode ograničava 

njenu primjenu, mada njena točnost praktički nije upitna. Najčešća primjena kvantitativne 

metode je u području financijskih rizika, dok je u području zaštite objekata praktički 

neupotrebljiva. 

Za razliku od kvantitativne metode, kod kvalitativne metode procjene rizika glavna značajka 

je u tome što se kod nje ne pokušavaju utvrditi precizni financijski iznosi za vrijednost 

imovine (objekata), očekivane gubitke i cijene sigurnosnih mjera. Umjesto toga se koriste 

relativne vrijednosti. Relativna mjera parametara se izražava opisno tako da se kategorizira 

njihova veličina prema rangu. Ilustrativni primjeri opisa rangova parametara su tipično: 

zanemarivo, nisko, srednje, veliko, ekstremno, važno, jako važno, itd. Broj rangova u skali za 

neki parametar nije određen nekim pravilom nego je izbor tvrtke koja se koristi kvalitativnom 

metodom. Općenito vrijedi pravilo da se većim brojem rangova u opisnoj skali za pojedine 

parametre rizika dobiva veće područje vrijednosti rizika, što je svakako dobro. Međutim, 

veliki broj rangova u skali za neki parametar izaziva teškoće za korisnika jer je teško 

razlikovati zašto se nekom parametru pridružuje jedan rang, a ne onaj prije ili poslije njega. 

Za slučaj kvalitativne metode procjene rizika, fizikalni model rizika prikazan je na slici 1. 

 

Slika 1. Fizikalni model rizika za kvalitativnu metodu procjene 
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Slika 1 ilustrira sve bitne elemente, te njihove odnose vezane za procjenu rizika i postupke 

vezane za smanjivanje rizika, odnosno po mogućnosti dovođenje rizika na prihvatljive razine 

za slučaj kvalitativne metode procjene. Pored toga, slika ilustrira i svu složenost i 

višedimenzionalnost rizika. Za bilo kakvu analizu rizika, a kasnije i procjenu razine rizika 

nužno je prvo odrediti objekt procjene rizika. Objekt procjene rizika može biti praktički bilo 

što ili tko, materijalnog ili nematerijalnog oblika. Nekih od objekata za koji se želi analizirati 

rizik su: zgrade, postrojenja, prostorije, čovjek, itd. Treba naglasiti, objekt sam po sebi nije 

direktno predmet analize, već u prvom redu ciljevi koji su vezani uz promatrani objekt i koje 

se želi ispuniti.  

Očito je da je odabir objekata neograničen. U stvari, jedino ograničenje kada su u pitanju 

objekti je saznanje ili svijest o vrijednosti objekta, te vrijednost i značaj ispunjavanje ciljeva 

koji se za konkretni objekt žele analizirati u kontekstu procjene rizika. 

Slijedeći korak koji se logično nameće vezano za odabrani objekt su analiza posljedica koje 

mogu nastati neispunjavanjem identificiranih ciljeva. Ako su posljedice za neispunjenje nekog 

cilja zanemarive, tada se ti ciljevi mogu isključiti iz daljnje analize. To znači da irelevantne 

posljedice ne treba uzimati obzir. 

U slijedećem koraku treba analizirati za dani objekt i odabrane posljedice koje kombinacije 

prijetnji i ranjivosti mogu izazvati upravo te posljedice. Izvori prijetnji generiraju jednu ili 

više prijetnji koje u većoj ili manjoj mjeri mogu ugrožavati ispunjenje jednog ili više ciljeva 

promatranog objekta. Veličina ugrožavanja ispunjenja ciljeva nekog objekta je od strane 

prijetnji uvjetovana je i osjetljivošću objekta na te prijetnje. Za osjetljivost se uobičajeno 

koristi naziv ranjivost na prijetnje u kontekstu upravljanja rizicima.  Ranjivost može na neku 

prijetnju biti mala, ali na neku drugu prijetnju vrlo velika. To znači da prijetnje i ranjivosti 

same po sebi nisu značajne za rizike, već kombinacija prijetnji i ranjivosti. Zato se i kaže: ako 

prijetnja iskoristi ranjivost objekta i izazove posljedicu, došlo je do incidenta ili sigurnosnog 

događaja s posljedicom za promatrani cilj objekta. 

U toj konstataciji je sadržan cijeli mehanizam nastajanja i realizacije rizika. Naime, do 

trenutka nastajanja incidenta postojao je rizik s određenom razinom vjerojatnosti da će se 

dogoditi incident. Neugodna činjenica koja komplicira analizu rizika je u tome da izvora 

prijetnji ima više, a svaki od izvora prijetnji može generirati više raznih prijetnji. Objekt može 

imati više ranjivosti za jednu prijetnju, odnosno jedna prijetnja može iskoristiti više ranjivosti. 

Na kraju za svaku kombinaciju prijetnja – ranjivost može biti više posljedica. Zbog toga 

problem analize rizika može u praksi biti vrlo složen što u pravilu izaziva velike napore, 

stručnost i iskustvo učesnika u tom procesu. 

Nakon što su se identificirali svi rizici, kombinacije prijetnji i ranjivosti koje izazivaju 

relevantne posljedice, moguće je za sve njih planirati obranu. Pod obranom se smatra u prvom 

redu smanjivanje rizika na prihvatljivu razinu. Kod planiranja obrane, odnosno smanjivanja 

rizika, moguće je djelovanje na tri točke: izvore prijetnji, ranjivost objekta i posljedice. 

Praktična iskustva pokazuju da se djelovanjem na ranjivost gotovo po pravilu postiže najveći 

efekt smanjenja rizika. 

Praktični primjer fizikalnog principa rizika prikazan je na slici 2. 
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Slika 2. Praktični primjer elemenata rizika objekta 

Na slici je prikazano da je izvor prijetnje za objekt (zgradu) napadač (terorist), a promatrana 

je eksplozija. Ako napadač uspije postaviti eksploziv i aktivira ga dolazi do incidenta - 

eksplozije. Pri tome dolazi do štete, što u konačnici predstavlja veće ili manje financijske 

gubitke. Veličina razine rizika za takav sigurnosni događaj (incident) izražava se 

vjerojatnošću. Što je vjerojatnost događaja veća, znači da je i vjerojatnost štete na objektu za 

promatrani slučaj veća. Kako se može smanjiti rizik, odnosno smanjiti vjerojatnost oštećenja 

objekta? Kao primjer, na slici su prikazane neke od potencijalnih sigurnosnih mjere koje bi se 

mogle poduzeti. Tako npr. utjecaj izvora prijetnje može se smanjiti zakonskom regulativom 

(prijetnje), aktivnom obavještajnom djelatnošću, itd. Ranjivost objekta se za takve vrste 

prijetnji i predviđene posljedice može smanjiti postavljanjem fizičke zaštite (čuvar, ograda, 

video nadzor, itd.). Smanjivanje efekta posljedica može se postići ugovaranjem police 

osiguranja. Naravno, to je samo ilustrativni primjer kojim se pokazuje realnost pojave rizika i 

načelna analiza s uključenim svim glavnim elementima koji se najčešće koriste kod 

kvalitativne procjene rizika. 

Kod kvalitativne procjene rizika najčešće se koriste dva ili tri parametra. Na slici 3. je 

prikazana varijanta za primjenu tri parametra (a) – prijetnja, ranjivost i posljedica, te slučaj 

dva parametra (b) – vjerojatnost pojave  incidenta i posljedica. 

 

Slika 3. Najčešći parametri kod kvalitativne procjene rizika 
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Sa slike 3 se može vidjeti da rizik predstavlja presjek prijetnje, ranjivosti i posljedica (3a), 

odnosno presjek vjerojatnosti i posljedica (3b), u zavisnosti od broja parametara koji se 

koriste za analizu rizika. U svakom prikazanom slučaju rizik postoji samo onda ako su sva tri 

ili obadva parametra značajna i međusobno su u interakciji na objektu u promatranom 

vremenu. Ako se koriste dva parametra za procjenu (slika 3.b) tada je lakše napraviti 

procjenu, ali je zato teže odrediti zašto je vjerojatnost velika. U tom slučaju vjerojatnost 

incidenta sadrži implicitno prijetnju i ranjivost. Kod primjene tri parametra za procjenu rizika 

(slika 3.a) nešto je veća teškoća kod procjene rizika jer se mora procjenjivati veći broj 

parametara, ali je zato postavljanje zaštite objekata daleko jednostavnije jer se direktno može 

vidjeti zbog čega je rizik velik: zbog velike prijetnje i/ili velike ranjivosti i/ili velike 

posljedice. U konkretnim slučajevima procjene rizika, oni koji procjenjuju rizik trebaju 

odabrati i kojom će se metodom koristiti: s dva ili tri parametra. S praktične strane za potrebe 

zaštite objekata, model s tri parametra se često koristi za procjenu terorističkog rizika, dok se 

model sa dva parametra uobičajeno koristi za procjene tehnološkog, ekološkog, zdravstvenog 

i ekonomskog rizika. 

3. Matematički model kvalitativne procjene rizika 

Postavlja se pitanje kako je moguće izvršiti matematičko izračunavanje veličine rizika, 

odnosno kakav je matematički model kojim se može izraziti veličina vjerojatnosti realizacije 

rizika. To je vrlo važan korak u postupku procjene rizika jer se na temelju veličine izračunate 

vjerojatnosti planiraju sve kasnije aktivnosti vezane za kontrolu rizika, odnosno zaštitu 

objekata. Može se reći da loše izračunat rizik uvjetuje lošu kontrolu i zaštitu od istog. Pod 

pojmom loše, smatra se da je izračunat rizik nerealno visok ili nerealno malen. Ako se 

kalkulacijom dobije nerealno visoki rizik to će izazvati nepotrebne investicije i troškove u 

zaštitu promatranog objekta, a efekt će biti isti kao i da se znatno manje uložilo u zaštitu na 

temelju korektne procjene. S druge strane, ako se napravi izračun nerealno malenog rizika 

posljedica će biti nedovoljna investicija ili troškovi u zaštitu ciljeva objekta, a odgovorni će 

imati uvjerenje da je osigurana kvalitetna zaštita temeljena na toj procjeni. Međutim, u tom 

slučaju bi došlo do vrlo vjerojatne realizacije rizika, s posljedicama koje mogu višestruko 

nadmašiti iznos ne investiranog dijela u zaštitu. Ni jedan od navedena dva slučaja nije 

prihvatljiv, pa se mora matematičkom modelu i postupcima izračunavanja rizika posvetiti 

odgovarajuća pažnja, i imati povjerenja da je model dovoljno točan i da koji jamči minimalnu 

prihvatljivu grešku. 

U skladu s (Kaplan et al., 1981)
2
 tradicionalni model procjene rizika temelji se na tri pitanja: 

1. Što se može dogoditi? 

2. Kolika je vjerojatnost da se to dogodi? 

3. Ako se to dogodi, kakve su posljedice? 

U koliko se može dati odgovor na sva ta tri pitanja, može se zaključiti da su rizici sustava 

odgovarajuće definirani. Iz ovakvog pristupa može se definirati rizik kao funkcija 

vjerojatnosti neželjenih događaja i ozbiljnosti posljedica zbog tog događaja (Kaplan et al., 

1981): 

                                                           
2
 Jonas Johansson, 'Risk and Vulnerability Analysis of Large-Scale Technical Infrastructures', Lund University, 

2007, ISBN 978-91-88934-45-1 
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R = { < Si , Pi , Ci > }         

 (1) 

Gdje Si označava i-ti scenarij rizika, Pi vjerojatnost tog scenarija odnosno događaja, i Ci 

rezultirajuća posljedica. U ovome izrazu treba naglasiti da Si predstavlja skup svih mogućih 

scenarija. Kako je u praksi taj skup beskonačan, odnosno realno nije moguće izbrojiti sve 

scenarije koji se mogu dogoditi. Zbog toga, ali i činjenice da se mora postaviti ograničenje da 

su scenariji međusobno nepovezani izraz (1) se modificira u oblik (Kaplan et al., 2001): 

R = { < Sα , Pα , Cα > } , α ⊆ A        

 (2) 

gdje α predstavlja podskup od praktički beskonačno velikog skupa A svih scenarija. Ovakvim 

načinom definiranja i prikaza rizika direktno se ukazuje da rizik predstavlja skup vrijednosti 

rizika za svaki scenarij. To znači da ne postoji za jedan sustav samo jedan rizik, već teoretski 

nebrojeno rizika, za svaki scenarij po jedan. Pri tome se pod scenarijem smatra sveukupnost 

stanja, uvjeta i ograničenja koji dovode do pojave jednog rizika. U nastavku će se zbog 

jednostavnosti analize promatrati izrazi koji se odnose samo na jedan scenarij, ali stalno treba 

imati na umu da pored tako dobivenog rizika postoji još niz rizika za isti sustav (objekt). 

Opći, najjednostavniji izraz za izračunavanje rizika na temelju (1) i (2), može se prikazati kao 

funkcija dva parametra, vjerojatnosti događaja i posljedice: 

R = f( p , c )           (3) 

Gdje su: 

 R  iznos rizika 

 p  vjerojatnost sigurnosnog događaja (pojave incidenta) 

 c  posljedica incidenta 

 f matematička funkcija koja daje iznos rizika prema vrijednostima parametara 

Vrsta matematičke funkcije je u pravilu definirana prirodom rizika, ali i kriterijima koji se 

odaberu kod izračunavanja rizika. To može biti npr. funkcija zbrajanja, množenja, ili neki 

drugi složeni oblik. Za slučaj funkcije koja je zbrajanje ili množenje, rizik bi se računao 

prema izrazima: 

f je množenje: R = p * c         (4) 

Izraz za izračunavanje rizika definiran prema (3) se odnosi samo na vjerojatnost jednog 

incidenta koje je nastao od jednog izvora i jedne prijetnje. Kako se u praksi pojavljuje 

situacija da na jedan objekt djeluje više izvora s više prijetnji koji mogu izazvati više 

posljedica izraz (3) se komplicira i postaje skup parova vrijednosti, odnosno rezultata: 

R = {  f(p1,c1) ,  f(p2,c2) , … ,  f(pn,cn) }       

 (5) 

To naravno vrijedi za slučaj da su veličine pojedinih parova međusobno nezavisne, te da se 

određuju samo pripadni p i c. U slučaju novih induciranih vrijednosti pojedinih parametara 

zbog pojave incidenta nekog para vrijednosti problem se može vrlo komplicirati i neće ovdje 

biti tretiran. 
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Ovako definirani izraz za izračunavanje rizika, koji se odnosi samo na dva parametra često 

nije dovoljno dobar u praksi jer se u svakom parametru može nalaziti još niz drugih koji su 

implicitno zadani. U tim slučajevima je jednostavnije prepoznati problem i usmjeriti borbu za 

smanjenje rizika na parametar s najboljim efektom. Kao primjer, može se uzeti izračunavanje 

rizika na temelju tri parametra: prijetnje, ranjivosti i posljedice. Tada se izrazi (3) do (5) mogu 

prikazati kao: 

R = f( t , v , c )          

 (6) 

f je množenje: R = t * v * c         (7) 

R = {  f(t1,v1,c1) ,  f(t2,v2,c2) , …. ,  f(tn,vn,cn) }      

 (8) 

Gdje su: 

 R  iznos rizika za jednu kombinaciju prijetnju – ranjivost – posljedica 

 t  iznos prijetnje 

 v  iznos ranjivosti 

 c  iznos posljedice 

Prijetnja i ranjivost koji se navode u izrazu (6) imaju smisao scenarija. Naime, prijetnja i 

ranjivost u velikoj mjeri definiraju scenarij koji kaže da se tako izračunati rizik dobio u 

slučaju da je određena prijetnja iskoristila određenu ranjivost. Tu se može pojaviti još niz 

drugih uvjeta vezanih za scenarij pojave tog rizika.  

U ovom slučaju kada se u razmatranje i matematički model uključe tri parametra, mnogo je 

jednostavnije prepoznati fizikalnu pojavu rizika i identificirati gdje je optimalno, a ponekad i 

jedino moguće usmjeriti borbu za smanjenje rizika: na izvor prijetnje, na smanjenje ranjivosti, 

smanjenje posljedice i/ili neku kombinaciju istih. 

U gore navedenom primjeru se uobičajeno povezuje pristup izračunavanja rizika sa dva 

parametra prema izrazu (3) i izračunavanja sa tri parametra prema izrazu (6) funkcijskom 

vezom između vjerojatnosti i para vrijednosti prijetnja – ranjivost novom funkcijom: 

p = k(t,v)           (9) 

k je množenje: p = t * v         

 (10) 

gdje su: 

 p  vjerojatnost događaja 

 t  iznos prijetnje 

 v iznos ranjivosti 

Prema gore iznesenom može se napisati da je rizik za slučaj jednog sigurnosnog događaja 

određen izrazom: 

R = f( t , v , c ) = f( k( t , v ) , c ) =  f( p , c )       

 (11) 
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f i k su množenje:  R = t * v * c = p * c       

 (12) 

Broj parametara koji se može koristiti u postupku izračunavanja rizika nije ni u kojem slučaju 

ograničen samo na dva ili tri. Koliko će se stvarno u konkretnom slučaju koristiti parametara 

zavisi o problema za koji se želi vršiti izračunavanje rizika, ali i viđenja pristupu 

izračunavanja rizika kojeg ima specijalista kojemu je povjerena ta aktivnost. U okviru ovog 

rada se neće obrađivati niti analizirati veći broj parametara za procjenu rizika, od gore 

navedena dva i tri. 

4. Praktični pristup procjeni rizika prema kvalitativnoj metodi 

Za objašnjenje postupka kvalitativne metode analize rizika koristit će se ilustracija na slici 4. 

Tu je prikazan mehanizam izračuna rizika, te efekt implementacije sigurnosne mjere kojom se 

smanjuje rizik. Sa slike je vidljivo da se za procjenu rizika u ovom primjeru koriste tri 

parametra: prijetnja, ranjivost i posljedica. 

 

Slika 4. 3-D prikaz rizika u funkciji prijetnje, ranjivosti i posljedice 

U prvom trenutku, prije nego što se primjeni sigurnosna mjera rizik je određen trojkom 

R1(t1,v1,c1), gdje su t1, v1 i c1 početni prijetnja, ranjivost i posljedica respektivno. Ako se na 

takav rizik primjeni jedna (ili više) sigurnosni mjera koje djeluju na sve parametre rizika dobit 

će se novi iznos rizika određen trojkom R2(t2,v2,c2). Taj rizik R2m se naziva 'preostali rizik' ili 

'rezidualni rizik', a označava veličinu rizika koja je ostala nakon primjene sigurnosnih mjera 

na promatrani objekt. 

Kvalitativna metoda pretpostavlja da se težina nekog parametra koji se koristi za izračun 

rizika daje opisno rangirano u nekoj skali. Primjer skale rangiranja bilo kojeg parametra za 

potrebe kvalitativne procjene rizika prikazana je u tablici 1. 
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 Tablica 1. Kriterij definiranja tablice skale ranga parametara za kvalitativnu metodu 

Brojčani 

rang 

Tekstualni 

rang 
Opis za identifikaciju ranga 

1 
Nema 

značaja 

Tekst kojim se jednoznačno opisuje na temelju čega se 

parametru dodjeljuje rang 1 

2 Malo 
Tekst kojim se jednoznačno opisuje na temelju čega se 

parametru dodjeljuje rang 2 

3 Srednje 
Tekst kojim se jednoznačno opisuje na temelju čega se 

parametru dodjeljuje rang 3 

… … … 

n Ekstremno 
Tekst kojim se jednoznačno opisuje na temelju čega se 

parametru dodjeljuje rang n 

 

Broj rangova u tablici nije ograničen ničim drugim osim praktičnošću primjene u zavisnosti 

od prirode odabranog parametra, te kompromisa između željene i moguće preciznosti. Ako se 

želi veća preciznost, tada bi skala trebala imati veći broj rangova. Tu se pojavljuje problem, 

kako napraviti opis za identifikaciju ranga da se jednoznačno na temelju tog opisa prepoznaje 

da treba parametru dodijeliti rang k, a  ne k-1 ili k+1. Minimalni broj rangova u skali je dva, 

koji bi se mogli opisati atributima: 'parametar ima utjecaj' ili 'parametar nema utjecaj'. Takav 

binarni pristup rangiranja parametara u pravilu je neprihvatljiv, pa se može reći da je oportuno 

planirati skale s najmanje tri ranga.  

Parni ili neparni broj rangova u skali objektivno nema značaja, jer se brojevi pridruženi rangu 

ne koriste za izračunavanje nekih srednjih vrijednosti, niti neki drugi razlog nameće da je 

prednost na strani neparnog ili parnog broja rangova u skali. Ipak, u praksi preovladava 

neparni broj rangova skale. 

Na kraju postoji samo jedno pravilo za definiranje broja rangova u skali: praktičnost i 

funkcionalnost u zavisnosti od vrste parametra i mogućnosti precizne definicije identifikacije 

svakog pojedinog ranga u skali. U praksi se vrlo često pojavljuju skale sa 3 ili 5 rangova, ali 

bude ih i više, naročito u slučajevima kada se za opis mogu koristiti neki numerički opsezi 

koji se mogu nedvosmisleno utvrditi. To su tipično skale vrijednosti imovine (objekata), ili 

tome nešto slično. 

Za ilustraciju praktične primjene postupka procjene rizika po kvalitativnoj metodi prikazana u 

slijedećim tablicama. 

 

Tablica 2. Primjer skale parametra prijetnje 

Br. 

rang 

Ran

g 

Opis ranga Opis 

1 L Mala Vrlo mala vjerojatnost pojave prijetnje za objekt 

2 M Umjerena Umjerena pojava prijetnje za objekt 

3 H Velika Vrlo česta ili stalna pojava prijetnje za objekt 

  

Tablica 3. Primjer skale parametra ranjivosti 



 

425 
 

Br. 

rang 

Ran

g 

Opis ranga Opis 

1 L Mala 
Ne postoji osjetljivost na prijetnju ili je implementirana 

vrlo efikasna zaštita 

2 M Umjerena 
Umjerena osjetljivost na prijetnju, ne postoji nikakva 

zaštita ili je loše implementirana 

3 H Velika 
Vrlo velika osjetljivost na prijetnju, ne postoji nikakva 

zaštita ili je neefikasna 

  

Tablica 4. Primjer skale vrijednosti posljedica za kvalitativnu metodu 

Br. 

rang 

Ran

g 

Naziv ranga Opis 

1 L Zanemarivo Gubitak < 1.000 € 

2 M Malo Gubitak u granicama 1.000 – 5.000 €  

3 H Značajno Gubitak u granicama 5.000 – 12.000 € 

4 E Ekstremno Gubitak veći od 12.000 € 

 

Kod definiranja skale posljedica izuzetno je važno u konkretnom slučaju odrediti financijske 

iznose štete koja se pojavljuje realizacijom rizika. To znači da u nekim situacijama može 

10.000 € biti zanemariva posljedica, a u nekim drugim situacijama vrlo velika posljedica. 

Za slučaj da se procjena rizika temelji na dva parametra (vjerojatnost i posljedica), tada se za 

ilustraciju može tablica vjerojatnosti prikazati kao što se vidi u tablici 5. Skala posljedica u 

oba slučaja može biti ista. 

 

Tablica 5. Primjer skale vjerojatnosti za kvalitativnu metodu 

Br. 

rang 

Ran

g 

Naziv ranga Opis 

1 L Rijetko Samo u izvanrednim okolnostima 

2 M Moguće Moglo bi se dogoditi u nekom trenutku 

3 H Vjerojatno Vjerojatno će se dogoditi u velikom broju slučajeva 

4 
E Gotovo 

sigurno 

Očekuje se u većini slučajeva 

  

Nakon što se napravi procjena rizika i dobije rezultat za sve rizike vezane za neki objekt 

potrebno je napraviti rangiranje rizika prema kriterijima koje definira tim koji radi procjenu 

rizika. Kriteriji rangiranja rizika definira se u tzv. matrici prihvatljivosti rizika
3
. Matrica 

prihvatljivosti rizika je dvodimenzionalna i određena s parametrima vjerojatnost i posljedica. 

Za ilustraciju je u tablici 6. prikazana jedna od mogućih definicija matrice prihvatljivosti 

rizika. Pojedini elementi matrice predstavljaju veličini rizika koji se rangiraju prema skali 

rizika. Kako će izgledati skala rizika zavisi isključivo od sigurnosne politike koja se želi 

provesti, a definira ju top-menadžment. 
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Tablica 6. Primjer kvalitativne rezultata analize rizika 

 
 

Zavisno od definirane skale rizika, odnosno matrice prihvatljivosti rizika nužno je odrediti 

koje mjere i u kojim slučajevima treba poduzeti da se rizik svede s neprihvatljive razine na 

prihvatljivu. U kontekstu prikaza prema tablici 6., rizici koji se nalaze u zelenom području su 

prihvatljivi i prema njima ne treba poduzimati nikakve mjere. Rizici koji se nalaze u crvenom 

području su neprihvatljivi i prema njima bi se trebale hitno poduzeti određene mjere tako da 

se rizici smanje na prihvatljivu razinu. Za rizike u žutom području trebalo bi poduzeti mjere u 

koliko postoji dovoljno resursa, ili nad njima stalno vršiti monitoring. 

Poduzimanje mjere za smanjenje rizika naziva se obrada rizika i postoje četiri opcije koje se 

mogu poduzeti. Načini obrade rizika su: 

a) Prihvaćanje rizika – bez obzira koliki je rizik on se prihvaća takav kakav je, jer je u 

granicama prihvatljivosti, ili ako je u granicama neprihvatljivosti, a ne postoje objektivni 

resursi za smanjenje rizika. U slučaju neprihvatljive razine rizika koja se prihvaća top-

menadžment mora dati izjavu da je upoznat s razinom rizika i posljedicama i da se neće 

rizik smanjivati zbog određenih razloga 

b) Prijenos rizika – u toj opciji se dio rizika prenosi na neku vanjsku organizaciju, npr. 

osiguravajuću kuću. Tim postupkom se objektivno smanjuje rizik, u prvom redu 

posljedica. 

c) Izbjegavanje rizika – kada se raznim postupcima onemogućava realizacija nekog rizika. 

U pravilu se rješava dekretima, naredbama, i slično. Primjer takve opcije je zabrana 

unošenja otvorenog plamena u prostorije objekta. 

d) Smanjivanje rizika – su organizaciono tehničke mjere kojima se smanjuje rizik i to 

djelovanjem na smanjenje nekog od parametara (prijetnje, ranjivosti, posljedice, 

vjerojatnosti). Takvo smanjenje rizika se provodi primjenom kontrola, a smisao pojma je 

došao od kontroliranja razine rizika. Često se za kontrolu koristi i pojam sigurnosna mjera. 

Na slici 5 su prikazani odnosi pojedinih parametara rizika i kontrola, kroz čega se može uočiti 

kompletna fizikalna slika pojave i kontrole rizika na nekom objektu. 
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Slika 5. Odnos parametara na pojavu i veličinu rizika 

 

Interpretacija je jednostavna ako se prati slijed strelica od nekog bloka. Tako npr. može se reći 

prema slici: prijetnja izaziva napad kojemu je izložena ranjivost što rezultira u posljedice. 

Prikazi na slici 5 upućuju na složenost kako problema analiza rizika, dobivanje veličine rizika, 

te borbe za smanjenje rizika na prihvatljivu razinu. Na žalost, smanjivanje rizika nije uvijek 

moguće zbog raznih razloga. Najčešće su u pitanju neprihvatljivi troškovi ili investicija u 

zaštitu, ili čak, na temelju računa troška-dobiti (cost-benefit) se ni ne isplati implementirati 

zaštitu jer su posljedice manje od troškova zaštite.  

 

 
Slika 6. Integralni prikaz procjene rizika kvalitativnom metodom za zaštitu objekata 

 

Na slici 6. su prikazani svi elementi kvalitativne metodologije procjene rizika za zaštitu 

objekata. Može se reći da je blok shema primjenjiva na sve vrste i klase problema kvalitativne 
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metodologije procjene rizika. Razlika je samo u postavljenim ciljevima, kako po broju, tako i 

po vrsti. 

5. Projektni ili procesni metodološki pristup procjeni rizika za zaštitu objekata 

Kada treba procijeniti rizike u svrhu zaštite nekog objekta postavlja se pitanje kako pristupiti 

tom problemu. Postoje dvije mogućnosti: projektni ili procesni pristup. Prema međunarodnim 

normama definicija projekta i procesa je praktički ista. Projekt (proces) je dokumentirani skup 

aktivnosti koji pomoću resursa i pravila ulaz pretvaraju u izlaz. Kada se promatra u području 

procjene rizika projektni i procesni pristup se mogu prikazati kao na slici 7. 

  

 
Slika 7. Projektni i procesni pristup problematici rizika 

Na slici 7.a prikazan je projektni pristup, a na slici 7.b procesni pristup. Kroz ilustraciju se 

ujedno vidi ključna razlika između procesa i projekta. Projekt se jednom započinje i završava 

pa sa za njega kaže da ima vremensko trajanje. Za razliku od njega, proces ima svoj početak 

ali nema kraja, jer se kontinuirano obavlja u cilju zadovoljenja ulaznog zahtjeva. Zato se kod 

procesa govori o trajanju procesnog ciklusa. Drugih razlika u biti i nema, pa se ponekad kaže 

da je projekt jednokratni proces. Pitanje: kada treba primijeniti projektni, a kada procesni 

pristup ilustrirano je na slici 6 definiranjem ulaznog zahtjeva. Kod projektnog pristupa na 

ulazu se zahtjeva da se nešto uradi, pa kad se to napravi onda je projekt gotov. Na slici je kod 

projektnog pristupa ulazni zahtjev: napraviti procjenu rizika. Kada se napravi ta procjena 

rizika sve je gotovo i projekt je završen. Međutim, kod procesnog pristupa ulazni zahtjev 

ukazuje na stalno provođenje aktivnosti procesa da bi se proveo ulazni zahtjev. Na slici je kod 

procesnog pristupa: osiguranje (trajno) upravljanja rizicima, odnosno trajno držanje razine 

rizika pod kontrolom. Proces prestaje onog trenutka kada prestaje potreba za ispunjavanjem 

ulaznog zahtjeva. 

Na temelju iznesenog, može se reći da se projektni pristup primjenjuje onda kada je potrebno 

jednokratno provođenje skupa aktivnosti. Kada se gleda procjena rizika u cilju zaštite 

objekata kao primjer projektnog pristupa je npr. procjena rizika od poplave za promatrani 

objekt, ili npr. procjena rizika od devastacije stadiona tijekom odvijanje neke nogometne 

utakmice. Procesni pristup vezan za rizike bi se trebao primijeniti u slučajevima kada se želi 

trajno osiguranje nekih zahtjeva. U tu svrhu može poslužiti primjer: osigurati zaštitu objekta 

od provale. 

Zbog svoje trajnosti, odnosno stalnog ponavljanja procesima se može upravljati na način 

stalnog poboljšanja, Naime, tijekom jednog ciklusa odvijanja procesa mogu se uočiti 

nedostaci, odnosno mogućnosti za poboljšanja ili optimizacije, pa se onda za slijedeći ciklus 

uvedu u proces neke promjene. U tom slučaju tijekom novog procesnog ciklusa proces bolje 

funkcionira, te se na tom principu i temelji mogućnost stalnog poboljšanja procesa. Za razliku 
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od procesa, projekti koji se jednom odvijaju ne mogu se poboljšavati. Ako se tijekom 

odvijanja projekta uoče nedostaci u projektu u biti nema poboljšanja projekta. Mogu se 

popravljati eventualno loši rezultati nekih aktivnosti projekta. 

Kao što je rečeno, projekt se može smatrati jednokratnim procesom, onda sve što se kaže za 

proces praktički automatski vrijedi i projekt, osim što se projekt ne može poboljšavati. U tom 

kontekstu, u nastavku će se govoriti o procesu, a ne o projektu. 

Za poboljšavanje procesa postoji niz tehnika i metoda. Jedna od najpoznatijih metoda za 

poboljšanjem procesa je tzv. upravljanje pomoću PDCA kruga, ili kako se još naziva Deming-

ov krug. Oznaka PDCA je akronim od engleskih riječi Plan – Do – Check – Act, što bi u 

prijevodu značilo: planiraj, provedi, provjeri i postupi. Ovakav pristup je primjenljiv, kako za 

implementaciju novog procesa, tako i poboljšanje postojećeg. PDCA krug sastoji se od četiri 

faze: 

 Plan faza (planiraj) – u toj fazi se prvo u potpunosti dizajnira proces, identificiraju svi 

resursi, pravila, utvrde sve aktivnosti koje treba provoditi tijekom realizacije procesa, 

predvidjeti tko, kako s čime mjeri određene pokazatelje u procesu, planiraju očekujući 

rezultati. 

 Do faza (provedi) – u okviru ove faze se praktično provede sve što je bilo planirano u P 

fazi. 

 Check faza (provjeri) – u fazi provjere se provjerava da li su rezultati dobiveni 

planiranim mjerenjem u okviru planiranih (očekivanih) rezultata. 

 Act faza (postupi) – u ovoj fazi se analiziraju svi razlozi koji su doveli do odstupanja 

rezultata provjere od planiranih, te na temelju toga se predviđa što poduzeti u slijedećem 

procesnom ciklusi da ne dođe ponovno do tih odstupanja. Ako nije bilo odstupanja, 

onda se predviđa neko poboljšanje (učinkovitosti i/ili rentabilnosti).  

Nakon što se završi Act faza ponovno počinje Plan faza u kojoj se sada nastoje planirati 

rezultati Act faze. Na taj način se stalno ciklički ponavlja provođenje procesa. 

Ako se pogleda projektni pristup, tada kod njega se mogu uočiti iste četiri faze, ali nema više 

moogućnosti poboljšanja projekta jer nakon zaključne Act faze kod projekta je kraj i nema 

novog ciklusa. 

Kada se navedeni elementi teorije upravljanja procesima primjene na područje rizika može se 

pokazati da bez obzira u koju svrhu se radi procjena ili upravljanje rizicima, ono se provodi 

gotovo jednako. To je ujedno i bio razlog zbog čega je bilo više pokušaja u prošlosti definirati 

proces kako upravljati rizicima, ili procjenom rizika. Od svih manje – više uspješnih pristupa 

definiranju procesa za upravljanje rizicima, najpoznatiji i opće prihvaćen proces definiran 

prema međunarodnoj normi ISO 31000:2009
4
. Ta međunarodna norma nije obvezna za 

primjenu, spada u kategoriju tzv. smjernica, odnosno najbolju praksu kojom se usmjerava 

korisnika kako implementirati proces i stalno ga poboljšavati za upravljanje rizicima. 

Praktično to znači da se prema toj normi ne može vršiti certifikacija, ali je danas gotovo 

nezamislivo primjenjivati upravljanje rizicima a da nije na principima ISO 31000. Blok shema 

procesa za upravljanje rizicima prema ISO 31000:2009 prikazana je na slici 8. Pored samog 

procesa upravljanja rizicima, na slici su prikazani i principi upravljanja rizicima, okvir 

upravljanja rizicima, također u skladu s normom ISO 31000:2009. 
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Procesom za upravljanje rizicima definiranim na slici 8. se upravlja također putem PDCA 

kruga. Koje aktivnosti procesa prema ISO 31000:2009 se nalaze u pojedinim fazama PDCA 

kruga su: 

 P faza (Plan): utvrđivanje konteksta, procjena rizika, plan obrade rizika, prihvaćanje 
preostalog rizika 

 D faza (Do): Implementacija plana obrade rizika (kontrola - sigurnosnih mjera) 

 C faza (Check): Kontinuirani monitoring i pregledi 

 A faza (Act): Održavanje i poboljšavanje  procesa upravljanja  rizicima. 

 

 
 

Slika 8. Odnos između principa upravljanja rizicima, okvira i procesa 

Osnovne aktivnosti u pojedinim koracima procesa na slici 7 su kako slijedi: 

 Komunikacija i konzultacija - Komunikacija i konzultacija s internim i eksternim 

ulagačima – zainteresiranim stranama, kako je primjereno, na svakom stupnju procesa 

upravljanja rizikom i razmatranje procesa kao cjeline. 

 Utvrđivanje konteksta - Utvrđivanje eksternog, internog i konteksta upravljanja 

rizikom u kojem će  se odvijati ostatak procesa. Treba utvrditi kriterije prema kojima će 

se procjenjivati rizik i definirati struktura analize. 

 Identifikacija rizika - Identifikacija gdje, kada, zašto i kako bi se događaji mogli 

spriječiti, umanjiti, odložiti ili povećati postizanje ciljeva. 

 Analiza rizika - Identifikacija i procjena postojećih kontrola. Određivanje posljedica i 

vjerojatnosti i zatim razine rizika. Ova analiza treba razmotriti područje potencijalnih 

posljedica i kako bi se one mogle pojaviti. 
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 Vrednovanje rizika - Usporedba procijenjenih razina rizika s prethodno utvrđenim 

kriterijima i razmatranje ravnoteže između potencijalnih koristi i nepovoljnih rezultata. 

To omogućuje donošenje odluka o opsegu i prirodi potrebnih obrada i o prioritetima. 

 Obrada rizika - Izrada i primjena specifičnih troškovno učinkovitih strategija i 

akcijskih planova za povećanje potencijalnih koristi i smanjenje potencijalnih troškova. 

 Praćenje i preispitivanje - Neophodno je pratiti učinkovitost svih koraka procesa 

upravljanja rizikom. To je važno za neprekidno poboljšavanje. Potrebno je pratiti rizike 

i učinkovitost mjera obrade kako bi se osiguralo da promjena uvjeta ne mijenja 

prioritete. 

Prema definiranim koracima u normi ISO 31000:2009 blok shema procesa u P fazi može se 

prikazati (s pripadnom dokumentacijom) kao što se vidi na slici 9. 

 

 
 

Slika 9. Blok shema P faze procesa za upravljanje rizicima prema ISO 31000:2009 

 

Provođenje aktivnosti u okviru P faze kao i proizvodnja navedenih dokumenata, kako je 

prikazano na slici 8. treba se napraviti bez obzira da li se radi o projektu ili procesu 

upravljanja rizicima.  

Kao što se može vidjeti sa slike 9., metodološki pristup procjeni rizika temeljen na normi ISO 

31000:2009 započinje prepoznavanjem opsega, odnosno područja valjanosti te procjene 

rizika. Tu se misli na precizno definiranje fizičkih i funkcionalnih granica objekta za koje 

treba napraviti procjenu. Izlaz iz tog koraka je formalni dokument u kojem se nalazi takav 

opis. Sljedeći korak je za tu konkretnu procjenu rizika formalno utvrditi ciljeve zbog kojih se 

provodi procjena. Ciljevi se formalno stavljaju unutar dokumenta koji se uobičajeno naziva 

sigurnosna politika (konkretne procjene rizika ili upravljanja rizicima objekta). Pri tome je 

nužno voditi računa o tome da su ti definirani ciljevi mjerljivi. Na temelju tih mjerenja kasnije 

se može reći da li je procjena rizika ili upravljanje rizicima objekta učinkovito.  Slijedeći 

važan korak je definiranje metodologije na temelju koje će se izvršiti procjena rizika. Često se 

dešava da ista metodologija procjene rizika nije primjerena u potpunosti za svaki objekt. Izlaz 

iz tog koraka je formalni dokument 'Procedura za procjenu rizika'. Sastavni dio te procedure 

su i definicija skala posljedica, te prijetnji i ranjivosti, odnosno vjerojatnosti. Nakon toga 

slijedi korak identifikacije elemenata (imovine) objekta na kojima se treba provesti 

odgovarajuća zaštita u svrhu ispunjavanja ciljeva definiranih u sigurnosnoj politici. Izlaz iz 

tog koraka je popis imovine objekta nad kojom će se vršiti procjena rizika. U okviru analize 
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rizika slijedeći je korak utvrđivanje svih rizika koji mogu dovesti do štetnih posljedica i to 

kombinacije prijetnji i ranjivosti, ili vjerojatnosti. Zadnji korak same procjene rizika je 

vrednovanje rizika na temelju metodologije iz procedure za procjenu rizika. Tu se treba 

formalno napraviti izračun razine rizika koristeći sve prethodne elemente. Izlaz iz tog koraka 

je 'Izvještaj o procjeni rizika' u kojemu se nalazi pored rezultata procjene (vrednovanja) rizika 

i rangirana skala rizika po veličini. U koliko se zahtijevalo upravljanje rizicima, tada je nužno 

napraviti i korak obrade rizika u kojem se definira što se treba napraviti sa svakim 

procijenjenim rizikom. Moguće opcije postupanja su, kao što je već navedemo: prihvaćanje, 

prijenos, izbjegavanje i smanjivanje. Za svaku od tih opcija treba navesti tko, kada, na koji 

način će provesti, kolika je cijena provedbe, te razina rizika koja će biti nakon implementacije 

tih opcija. Ti rizici koji ostaju nakon implementacija opcija za upravljanje rizicima nazivaju 

se preostali rizici. Rezultati tog koraka obrade rizika se također uključuju u izvještaj o 

rizicima. Taj konačni izvještaj o procjeni rizika se upućuje sponzoru koji je naručio procjenu 

rizika na odobrenje. Naime, sponzor treba prihvatiti rezultate procjene rizika, planirane 

troškove i efekte predviđene implementacijom sigurnosnih mjera. U koliko sponzor nije 

zadovoljan i ne prihvaća konačne prijedloge iznesene u izvještaju. Postupak se vraća na 

početak i ponavlja s odgovarajućim promjenama da se dođe do prihvaćanja novog izvještaja o 

procjeni rizika. Najčešće se tu radi o kompromisu od strane sponzora između troškova i 

rokova implementacije sigurnosnih mjera i željenih ciljeva koji se žele postići. Kada sponzor 

prihvati izvještaj i potpiše ga, tada se ide u realizaciju i implementaciju planiranih sigurnosnih 

mjera. Sponzor je dužan u tom smislu osigurati sva materijalno-financijska sredstva za 

implementaciju sigurnosnih mjera. 

Iz iznesenog se može vidjeti da je ovaj metodološki postupak potpuno logičan i apsolutno 

nezavisan od područja primjene, pa tako i u svrhu zaštite objekata. Prednost primjene ovakve 

metodologije za procjenu rizika temeljene na primjeni međunarodne norme je u tome što je 

svima jasno što treba i ni kod jednog stručnjaka ne izaziva dvojbe o samom postupku 

procjene. 

Objekt procjene rizika u cilju zaštite, na koji se može primijeniti ovakav metodološki 

postupak je neograničen. Neki od primjera objekta procjene rizika su: zaštita zgrade (od 

požara, provale, poplave, itd.), zaštita energetskog izvora, zaštita izvora pitke vode, 

sigurnosna zaštita koncerta, sportskog susreta, javnih manifestacija, curenje informacija iz 

kompanije, informacijska sigurnost, provođenje operativnih aktivnosti neke djelatnosti, itd. 

6. Primijenjeni alati i tehnike za procjene rizika objekata 

Analizirajući proces za upravljanje rizicima može se pokazati da je grupa aktivnosti procjene 

rizika najkritičnija. To znači da greške u tim koracima dovode do pogrešne procjene rizika u 

danim okolnostima. Zato je izuzetno važno da se elementima procjene rizika pristupi na 

pravilan način koristeći se odgovarajućim tehnikama i alatima. U tu svrhu da se olakša rad 

procjeniteljima rizika, u normi ISO 31010:2009
5
 se daje niz savjeta i uputa, između ostalih i 

za problematiku odabira metodologije i tehnike procjene rizika. Koliko je to područje široko 

može poslužiti tablica 7. u kojoj je prikazan pregled metoda i tehnika primjenljivih za 

procjene rizika. 

                                                           
5
 IEC 31010:2009, Risk management -- Risk assessment techniques, ISO, 2009 
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Tablica 7. Alati za prepoznavanje rizika (AP=apsolutno primjenljivo, NP=nije primjenljivo, 

P=primjenljivo) 

Alati i tehnike 

Proces prepoznavanja rizika 

Identif

i-

kacija 

rizika 

Analiza rizika 
Procj

e-na 

rizika 

Poslj

e-

dice 

Vjeroj

a-tnost 

Razin

a 

rizika 

Brainstorming („Oluja u glavi“) AP NP NP NP NP 

Strukturani ili kvazi-strukturirani intervjui AP NP NP NP NP 

Delfi AP NP NP NP NP 

Ček liste AP NP NP NP NP 

Primarna analiza hazarda AP NP NP NP NP 

Studije hazarda i operativnosti (HAZOP) AP AP P P P 

Analiza hazarda I kritičnih kontrolnih točaka 

(HACCP) 
AP AP NP NP AP 

Prepoznavanje rizika okoliša AP AP AP AP AP 

Struktura ”Što ako?” (SWIFT) AP AP AP AP AP 

Analiza scenarija AP AP P P P 

Analiza uticanja na poslovanje P AP P P P 

Analiza uzroka i posljedice NP AP AP AP AP 

Analiza posljedica pojave greške (FMEA) AP AP AP AP AP 

Analiza stabla greške P NP AP P P 

Analiza stabla događaja P AP P P NP 

Analiza uzroka i posljedice P AP AP P P 

Analiza uzroka i učinka AP AP NP NP NP 

Analiza slojeva zaštite (LOPA) P AP P P NP 

Stablo odluke NP AP AP P P 

Analiza pouzdanosti ljudskog faktora (HRA) AP AP AP AP P 

Analiza „Bow tie“ – grafička metoda traženja 

rizika 
NP P AP AP P 

Održavanje temeljeno na pouzdanosti AP AP AP AP AP 

„Sneak“ analiza elektromehaničkih sklopova P NP NP NP NP 

Analiza Markova P AP NP NP NP 

Monte Carlo simulacija NP NP NP NP AP 
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Bayes-ova statistika i mreže NP AP NP NP AP 

Grafički prikaz odnos katastrofa i smrtnih 

slučajeva (FN krivulje) 
P AP AP P AP 

Indeksi rizika P AP AP P AP 

Matrica posljedica/vjerojatnosti AP AP AP AP P 

Analiza troškova/dobiti P AP P A P 

Višekriterijska analiza odluka (MCDA) P AP P AP P 

 

Naravno da se sve metode i tehnike koje su prikazane u tablici 7. ne koriste na svakom mjestu. 

Odabiru se ona koja su optimalna s obzirom na klasu problema rizika gdje se želi primijeniti. 

Kriterij odabira je prvo one tehnike i alate koji imaju oznaku AP za određenu klasu problema 

(identifikacija rizika, posljedice, vjerojatnost, razinu rizika ili procjenu rizika). U koliko zbog 

nekog razloga nije moguće primijeniti alat i tehniku koja ima oznaku AP, tada se bira ona koja 

ima oznaku P. 

7. Zaključak 

Iz ranije iznesenog može se zaključiti da je procjena rizika nezaobilazna i vrlo često presudna za 

bilo kakva planiranja, a posebno u aktivnostima kao što je npr. planiranje, uspostava i održavanje 

zaštite objekata. Elementarna pravila razvoja bilo kakve organizacije uključuju i pravilo 

proaktivnog upravljanja, a u kojem je kao polazište svih aktivnosti procjena rizika. Zavisno od 

područja primjene moguće je koristiti kvantitativnu ili kvalitativnu procjenu rizika. U klasi 

problema kao što je zaštita objekata u obzir dolazi samo kvalitativna metoda koja u sebi po 

prirodi stvari sadrži subjektivnost procjenitelja rizika, zasnovanost na nedovoljno dokazivim 

elementima. To ima za posljedicu da se u rezultate kvalitativne procjene rizika u cilju zaštite 

objekata, mora imati puno povjerenje u tim koji vršio procjenu rizika, jer objektivno ne postoji 

način za dokaz da je procjena točna ili netočna. Zato se za procjenitelje rizika trebaju koristiti 

eksperti, koji su trenirani da rade timski zbog mutidisciplinarnosti svakog integralnog rizika na 

nekom objektu. U takvu treniranost tima treba ubrojiti za svakog pojedinaca (ili barem voditelja 

tima) visoki stupanj obrazovanosti za primjene raznih tehnika i alata za procjenu rizika, uigranu 

sposobnost da svi članovi tima o istim problemima slično razmišljaju, odnosno da nisu neki 

krajnje pesimističnog, a drugi krajnje  optimističkog stava. 

Koliki značaj i kako će se koristiti rezultati procjene rizika u prvom redu zavisi o svijesti 

sponzora, odnosno naručitelja procjene rizika, te razloga zbog čega je ona potrebna. Nezgodna 

stvar s procjenom rizika je u tome što se na temelju njenih rezultata donose mnoge operativne, 

ali u pravilu sve strateške odluke vezane za zaštitu objekata. Loša procjena rizika u svakom 

slučaju može dovesti do nepravilnih odluka s većim ili manjim posljedicama koje mogu sezati 

čak do uništenja objekta. 
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METHODOLOGICAL APPROACH TO RISK ASSESSMENT IN THE PROTECTION 

OF BUILDINGS 

Zdenko Adelsberger, Ph.D., Assist.Prof. Gojko Grubor, Ph.D., 

Ivan Nađ, Ph.D 

Abstract 

 

Protection of buildings has always been a first-class topic in all systems and regimes since 

ancient times, and will always be. The reason for this lies solely in the fact that these objects 

have high material, historical, cultural or any other value. Therefore, the owners of such 

buildings, regardless of whether they are the government, some other social institutions, 

organizations or individuals, have always paid more or less attention to the protection of such 

objects. The amount of attention for protection of these structures in general depends on the 

current situation of the external and internal environment of the object, i.e. the degree of security 

threats towards the safety of such facilities. Certain organizational and technical activities are 

being performed with the aim of protecting such objects. To what extent various facility 

protection forms will be used, depends on the risk assessment of the objects regarding the 

probability that the incident will occur with harmful consequences. Poor risk assessment results 

in many unnecessary investments in the protection, or insufficiently, which does not offer the 

optimum of protection. Because of this, risk assessment in building protection is considered to be 

significant and crucial. This paper presents a methodological approach to risk assessment in the 

overall process approach to risk management in order to protect the facilities, and it provides a 

critical overview of the methodological steps of risk assessment in order to achieve the most 

realistic assessment. 

Keywords: risk assessment, protection of facilities, risk management, risk assessment 

methodology, safety 
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Abstract 

Crises are exceptional circumstances which demand exceptionally fast and appropriate 

responses with an aim of minimizing harmful results. Modern crises have a notable effect on 

critical infrastructure, including all the activities, services, tangible and intangible assets whose 

integrity and function are of vital importance for normal functioning of society, safety of citizens 

and functioning of government. Critical infrastructure buildings and areas for performing 

activities vital for normal functioning of society are spread over a wide area and a characterized 

by a large perimeter, different lighting conditions, large number of entrances and exits, and a 

necessity for visual surveillance of open and closed spaces. With regard to this, the use of 

traditional video surveillance systems does not contribute to the prevention of harmful events. 

Key elements of modern intelligent video surveillance systems which enable a preventive effect 

on the protection of critical infrastructure are advance computer vision algorithms implemented 

into applications for intelligent video analysis. 

Keywords: critical infrastructure, computer vision algorithms, intelligent video analysis 

1. Introduction 

Modern definition of critical infrastructure includes all the activities, services, tangible and 

intangible assets whose integrity and function are of vital importance for normal functioning of 

society, health and safety of citizens and functioning of government. Every technologically 

advanced society is sensitive to interruptions in supply of goods and services, and it is 

exceptionally dependant on undisturbed and uninterrupted functioning of tel. systems.  
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The bulk of critical infrastructure of a certain country should be also examined from the 

viewpoint of individual elements which constitute the concerned infrastructure and which can 

not function undisturbed one without the other, and thus neither can the society as a whole. The 

global connection between the world economy and free movement of persons and goods implies 

interdependency of the critical infrastructure system of a certain country with elements of critical 

infrastructure of other countries. This paper investigates failures and shortcomings in protection 

and safety of critical infrastructure elements which can result in serious threats for civilians, 

environment, economy, as well as national security of a country. 

2. Video surveillance in protection of critical infrastructure 

Buildings and areas for performing activities vital for normal functioning of society are generally 

spread over a large area, surrounded by a large perimeter and have a large number of entrances 

and exits for people a vehicles. Often these spaces are surrounded by water, rivers or reservoirs. 

Critical infrastructure buildings, facilities and land with regard to their size and specificity 

therefore represent a serious safety challenge. 

The use of traditional video surveillance systems for protection of these spaces, as seen in 

professional use, does not contribute to the prevention of harmful events since passive 

capabilities of the system, i.e. recording, are used for investigative actions after the harmful 

event, and the system itself does not have capability for scientific analysis of events on the 

image.  

Monitoring events on a large number of monitor screens is very tiring and becomes inefficient 

after a relatively short time due to an inability to maintain continuous high level of necessary 

attention.  Besides that, large numbers of security guards are tied up in control rooms and can not 

be used for interventions during the occurrence of harmful events. Furthermore, direct research 

has shown that traditional video surveillance systems do not allow an adequate degree of 

integration of existing technical security systems of a certain building into an efficient unit. 

Security risks connected with critical infrastructure facilities are numerous and can basically be 

sorted into following categories: 

- execution of sabotage and terrorist attacks,  

- unauthorised access and illicit entry, 

- theft,  

- defective operation, 

- fire, 

- endangering employees in order to influence the functioning of the system. 

Efficient prevention of harmful instances and events is a goal to which all who in any way care 

for protection of critical infrastructure strive.  

Critical infrastructure of modern society includes: 

- systems for production and distribution of energy, Fig. 1, 

- telecommunication and information technology systems, 
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- healthcare system, 

- production and distribution of food, 

- water resources and waste water processing systems, Fig. 2, 

- transportation system,  

- industrial facilities,  

- facilities for processing and storage of hazardous substances, 

- financial system and state authorities. 

 

 

 

 

Fig. 1 Nuclear power plant, Provence, 

France (www.terragalleria.com, 2012) 

 Fig. 2 Fresh water reservoirs 

(www.korzo.net, 2010) 

3. Advantages of intelligent video surveillance systems 

It is determined that intelligent video surveillance systems, compared to a traditional closed 

circuit television which is mostly used for surveillance of protected areas, enable a high degree 

of integration of all the technical security systems into a proactive system which enables better 

prevention of harmful events. In order to illustrate this claim we will describe the closed circuit 

television system operation and compare its capabilities of prevention with the capabilities 

offered by intelligent video surveillance systems on an example of a protected oil refinery 

facility, Figure 3. 

 

 
 

Fig. 3. Oil refinery Rijeka – Urinj (www.korzo.net, 2010) 

http://www.terragalleria.com/
http://www.korzo.net/
http://www.korzo.net/
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Oil refinery facility is an industry complex which due to a nature of its technological processes 

spreads over a large area. Within this area there are buildings of various spatial dimensions 

which hinder optical visibility within the perimeter borders. Entry – exit areas include locations 

for entry of employees and customers, delivery of raw materials by road, train, and in some 

instances by water, i.e. by sea. Employees, deliverers, contractors and customers enter inside the 

protected area, and in case of an accident it is necessary to enable an undisturbed, but 

nevertheless surveillanced access to ambulance teams, firemen and other specialised services. It 

is determined that this kind of a facility is exposed to following threats: defective operation of 

equipment and industrial accidents, sabotage, unauthorised access into protected area and theft. 

Perimeter of this type of a facility can be protected by microwave barriers, special fences with 

motion detectors, sonic footstep detectors, closed circuit television systems and security patrols. 

Entrances for people and vehicles are monitored with closed circuit television, entrance of 

people into rooms is regulated with an access control systems, and entry of vehicles also by 

special fences, barriers or ramps. Depending on the security requirements, certain areas within 

the protected circle have an additional protection with anti-theft and technical video surveillance 

systems, as well as fire alarms. 

The area of this size, perimeter extending for kilometres, numerous entrances, persons, vehicles 

and buildings monitored by a relatively small number of security personnel which rely on 

technical security systems. Signals from the technical security system flow into a central control 

point where the operator on duty accepts and processes these signals and visual information 

which are delivered to him by a closed circuit television system, and when required this operator 

activates the emergency personnel.    

Motion and sound detectors are relatively often subjected to “false activation”, as well as 

temperature and smoke detectors. Scientific research has determined that the operator instructs 

the emergency teams to numerous false unnecessary interventions and with time a portion of 

these frequent alarms is ignored and classified as “false events” without performed inspections. 

With a large number of cameras, the closed circuit television system overwhelms the operators 

with a huge amount of visual information on numerous monitors. The assessment of importance 

of this information relies on the ability of the operator to maintain attention during the entire 

duration of his shift. Due to fatigue caused by a long term and monotonous viewing of television 

picture without anything happening, the attention of the operator disappears very fast and he is 

left to his own thoughts, which results in looking at the screen without awareness (Gavin, Smith, 

2008). 

Integration of existing technical security systems and fire alarm systems with an intelligent video 

surveillance system increases the quality of judgement about the nature of events happening in 

real time. After registering perimeter breach, unauthorised access and suspicious behaviour 

which can be assessed on the basis of data from an integrated system, the intelligent software 

automatically alarms the security staff.  
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Since the significance of the signal generated by several different systems is evaluated by 

software, the frequency of false alarms is significantly lower. With integration into an intelligent 

and scientifically based video system, the access control system becomes efficient in such a 

manner that entry of unauthorised persons into the protected area after entry of a properly 

authorised person within the door closing interval is no longer possible.  Intelligent system 

analyses video recordings and determines if only one person or a vehicle has entered the 

protected area after identification, and alarms the sec. staff in case of a security breach.  

Prevention of harmful events and security of the protected facility are significantly increased by 

the capabilities of intelligent software applications to detect the so called roaming of persons in 

the vicinity of the perimeter and entry of persons outside the allowed time frame. These 

intelligent systems track visual information with cameras, they detect lost items, moved items, 

allowed and forbidden directions for people and vehicles, and are capable of tracking people and 

vehicle movement paths.  In the event of security protocol breach and exit outside of the 

permitted route, system immediately informs the operator on duty who undertakes further 

security measures. 

 

4. Video analysis algorithms 

 

Key elements which enable the preventive effect in the protection of critical infrastructure are 

advanced scientifically based computer vision algorithms implemented into the application for 

intelligent video surveillance through multiple levels and integrated with technical security 

systems and fire alarms through integration modules, as seen on Figure 4. Low level algorithms 

pass along the results of their work to high level algorithms and thus enable higher speeds of real 

time data processing.  

Modern video analysis algorithms can be divided to algorithms for:  

- motion detection of objects, 

- classification of objects, 

- object tracking, 

- event recognition and 

- fire detection through video analysis. 
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Fig. 4. Illustration of layered algorithm architecture and integration of intelligent video surveillance with 

technical security and fire protection systems 

        

    

4.1. Object motion detection algorithm module 

 

Object motion detection algorithm module is the first module in the processing of data which are 

sent into the application by cameras. The goal of applying algorithms at the lowest level is 

detection of movable objects of interest on the monitored scene. Properly thought out and 

implemented object detection algorithm will decrease the data processing time in the higher level 

modules since only pixel values belonging to the moving objects are passed to those levels. 

Object detection algorithms are developed over many years, and their flawless implementation in 

real time situations is still not a routine task for the programmers. Video surveillance systems 

record dynamic scenes of real environment in which there are sudden changes in lighting and 

meteorological conditions. The scene has movement of objects that are not of primary interest, 

such as moving of tree tops. Terms background and foreground, which will be used in the 

following text, need to be explained in more detail since the definition of these terms in the 

context of intelligent video surveillance system algorithms is significantly different from the 

usual definitions.  

Object motion detection algorithm tries to distinguish an object of interest in the surveillanced 

scene and this object is called foreground (although within the meaning of the scene composition 

it does not necessary need to be in the foreground). Everything else in the scene and the image 

generated by the camera, and is not an object of vital interest, is called background. With the 

motion detection algorithm we wish to achieve a separation of background (static and/or 

irrelevant parts of the image) from the foreground, of a moving object (object of security 
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interest).  In this context the terms foreground and background are different from their usual 

meanings to which we are accustomed to when speaking of photography and cinema. 

One of the exceptional problems which programmers need to solve during the development of 

detection algorithms, is the variability of background definition depending on the application of 

the video surveillance system.  For example, the usual motion of people in an airport can be 

considered the background if the purpose of the system is to detect lost luggage and therefore the 

variability of the background definition makes the development of its algorithm model extremely 

complex.    

Motion detection algorithms are usually based on one of the following methods; background 

extraction method, statistical method and temporal difference method. 

 

4.1.1. Background extraction method 

 

Background extraction method is used for motion segmentation in static scenes. With this 

method we try to detect the moving parts of the image in a way that the current image is pixel by 

pixel extracted from the reference background. The reference background image is created by 

the algorithm during the initialization period using the average value technique. Pixels with a 

difference above the value of a previously defined threshold are classified as foreground (moving 

objects). To adapt the reference image (which was created during the initialisation phase) to 

dynamic scene changes, the algorithm occasionally refreshes its values.  The authors applied 

research has determined that the background extraction method gives relatively inferior results in 

very dynamic scenes, and its advantage lies in the ability to isolate complete information about 

an object, all the individual building blocks (pixels) which make the complete graphic display. 

Various approaches to implementation of this method, from the simplest to the most complex, 

can be presented through the following examples. In a certain time t, image pixels S have a value 

S (x, y, t). Elements making the image background, i.e. its static parts have a value P (x, y, t) 

which is illustrated on the Figures 5 and 6 as background extraction (Tamersoy, 2009). 

 

 

 

 

Fig. 5. Image S in time t: S (x,y,t)  Fig. 6. Background P in time t: P (x,y,t) 
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Pixel value which makes the background P can be determined on the basis of values contained in 

the previous image frame S according to the formula: 

 

                                                     (     )   (       )                                                    (1) 

 

The background is made out of pixels of picture differences in the time t and time t-1 whose 

value is bigger then a certain threshold T, or shortly: 

 

                                               | (     )   (       )|                                                   (2) 

 

Depending on the structure of scene objects, their velocity, frame rate and threshold value, this 

approach is not always efficient which is evident for the Figure 7. 

 

 
 

Fig. 7. Background extraction based on the values contained in the previous 

image frame for the value of the threshold T 

 

Experimentally, the value for the threshold T  = 1 can not be extracted, and for the increased 

values of the threshold  25, 50, 100 and 200 we can not get a precise foreground mask, since 

with different threshold values, objects depending on their dimension or speed of movement, or 

state of rest, are not defined as parts of the foreground, which can clearly be seen on the 

following illustrations, Figure 8. 
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Tʹ = 25  Tʹ = 50 

 

 

 
 

   

Tʹ = 100  Tʹ = 200 

 

 

 

 

Fig. 8. Efficiency of background modelling for various values of threshold T 

 

By applying more complex mathematical calculations we get algorithms which extract the 

background from the image more precisely. By using the mean value method the background can 

be modelled as mean value of n previous image frames: 

                                               (     )   
 

 
        
    (       )                                              (3) 

In this case the background will be presented with a difference between the image in the moment 

t and the mean value of all t’s which is larger then a certain threshold T, i.e.: 

                                           | (     )  
  

 
    
      (       )|                                           (4) 

Besides calculating the mean value, for determining the background we can also use the median 

value of previous n frames according to the following expression: 

 

                                              (     )        { (       )}                                           (5) 

This method interprets the background as all those values created from the image differences in 

moment t and medians of all t’s bigger then a certain threshold T, or: 
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                        | (     )        { (       )}|             {       }               (6) 

The application of mean and median values is extremely simple to implement. Algorithm is 

relatively fast, with a negative characteristic of increased computer memory resources. The 

accuracy of results in this approach depends on the speed of objects in the foreground and the 

frame rate. Big drawback of this approach is the threshold value T. The aforementioned 

algorithms use one general value of threshold for all the pixels in the image, and the threshold 

value T is not a function of time t. With regard to this, this kind of an approach does not give 

good results in scenes with bimodal background, i.e. in cases when the scene has many objects 

which are moving slowly (by using the mean and median value), and in cases when the objects 

are moving very fast and the scene is recorded with a small frame rate, because the frame value 

differentiation method is being used. It is determined that the changes in the scene lighting will 

also significantly influence the precision of the algorithm. 

More reliable background extraction results are achieved by using an adaptive multimodal 

normal distribution. The advantage of this approach to development of the algorithm is the 

ability of defining threshold values for every pixel. Thresholds of individual pixels can be 

adapted to changes that occur over time, and objects that once enter the scene and continue to be 

static in the scene become a part of the background without these new values invalidating the 

background model. The main drawback in the implementation of the adaptive multimodal 

distribution is an extremely poor response to sudden and intense changes in the scene lighting 

(Tamersoy, 2009). 

 

4.1.2. Statistical method 

 

Statistical method was developed with an aim of solving the faults which were noticed during the 

application of the background extraction method. Statistical method dynamically refreshes the 

statistic values of pixels which make the background. The foreground pixels are identified by 

comparing values of individual pixels with values stored in the background model.  This method 

enables a reliable motion detection in scenes containing noise, shadows and sudden changes of 

lighting (Dedeoglu, 2004). 

4.1.3. Temporal difference method 

 

The temporal difference method detects movable objects with pixel by pixel comparison of 

differences between several adjacent image frames of individual sequences. This method is very 

adaptable to dynamic scene changes, but it has problems with detecting relevant pixels making a 

group of movable objects.  

Algorithm errors occur with monochromatic objects, especially very dark or black objects 

(which do not reflect the light) that do not have a significant difference of pixel values in 

subsequent frames and because of that motion of these objects is not detected. In addition, this 

method does not identify objects that have stopped in a certain scene since there is no pixel 

difference compared to subsequent sequence frames (Dedeoglu, 2004). 
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Fig. 9. Illustration of object detection algorithm with temporal difference method 

 

Described motion detection methods have good performance in open and closed spaces but are 

prone to errors which occur during lighting changes. The appearance of shadows in a scene can 

cause unreliable motion detection because of incorrect segmentation or complete lack of 

segmentation of movable objects. This kind of incorrect lower level algorithm operation will 

cause the algorithm for object classification which is located within a higher level to stop 

working. 

The solution of the problem created by shadows in surveillanced scenes was found in designing 

more complex algorithms. These algorithms represent each individual pixel with a colour model 

which separates components of light and colour. In this way individual pixels are classified in 

four different categories: a) background, b) shadowed background or shadow, c) intensely 

lighted background and d) movable object.   

Pixel categorisation is achieved by calculating light and colour distortion between background 

models and current pixel values. Changes in lighting and appearance of shadows can also be 

detected by a method of counting pixels categorised as foreground.  

When the total number of these pixels crosses over a predefined threshold, the system resets to 

adapt to a sudden change in lighting and to establish a new appropriate background lighting 

model (Horprasert et. al., 1999, Owens, Hunter 2002). 

 

 

4.2. Module for object classification algorithms 

 

Surveillanced critical infrastructure scenes recorded by video surveillance systems usually 

contain numerous objects. This can be people, vehicles, animals, plants or groups of these and 

related objects. Primary objects of interest in security applications are primarily people and 

vehicles. Since the system must be capable of classifying objects in real time, the algorithms 

which achieve this task must not waste too much computer resources, they must be efficient, and 

results of their work must not be degraded due to changed lighting conditions. 
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Object classification in video surveillance systems is not a simple task with regard to variations 

of the surveillance cameras view point in real situations. Cameras can be mounted on poles along 

the perimeter, under the eaves, on the walls of buildings and mounted on ceilings in the interior 

of buildings. This means that, based on the research conducted by the author, the same object 

observed with several different camera will also have different silhouettes. 

Object classification methods can be divided into two groups:  a) classification based on object 

characteristics and b) classification based on specific motions.  

During classification, algorithms based on object characteristics methods take into account the 

dimensions of the object, relation of width and height or shape of the silhouette. Using the 

silhouette can sometimes result in poorer results because the silhouette is distorted under the 

influence of shadows. Frequent error of these algorithms in practice is that they for example can 

not distinguish a group of people from vehicles. 

Methods based on specific movements were developed with an aim of solving the previously 

described problem, especially for tasks of people and vehicle classification.  The property of 

velocity and direction of motion is of extreme importance for distinguishing these two types of 

objects. Another important property based on which the algorithm differentiates between people 

and vehicles is the appearance of elastic distortions which can be noticed in human motion while 

vehicles during normal driving do not distort their structure (Dedeoğlu et.al. 2006). 

 

4.3. Object tracking algorithm module 

In the process of protecting critical infrastructure, object tracking is the process in which the 

motion of an object is tracked over a certain time period. In video analysis this means that the 

detected object must be tracked through successive sequence frames, and in order to track it in 

the first place it must first be detected as a determined object of interest.  

In the case of motion detection this would be the objects in the foreground which are extracted 

from the lower level algorithms. Results forwarded by the motion detection algorithm to the 

classification module are pixel groups whose position is changed in each subsequent image 

frame. Classification module on the basis of its algorithms gives the received pixel group an 

appropriate identification: "man” or “vehicle” and forwards the identified variables to the 

tracking module (www.addpriv.eu, 2012). 

Object tracking module detects the position of identified variables in sequential image frames 

until the identified pixel group leaves the scene and it is no longer detectable in data flow 

generated by the surveillance camera. 

4.4. Event recognition algorithm module 

The task of the event recognition module is detection and interpretation of events recorded on the 

surveillance camera with an aim of protecting the critical infrastructure.  Events of special 

interest for security application are for example: breach of perimeter, purposeless movement of 

pedestrians in the vicinity of the protected building (so called wandering), leaving unknown 

objects, driving or movement in forbidden direction, etc. 
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Some of these events can be detected on the basis of previously defined rules and some can be 

detected with complex behaviour analysis methods. In general, approaches to event recognition 

can be divided into two groups. In the first instance, the system is based on the likelihood for 

certain behavioural patterns and detects the anomalies which do not fit into a defined event 

prediction module. The other group in the approach to event recognition is the application of 

certain rules. This method defines certain basic events like: object stopped, object left the scene, 

object entered the area. On the basis of these autonomous, inseparable events, we develop 

complex rules which enable correct detection of certain situations (www.addpriv.eu, 2012). 

The biggest difficulty for event detection modules is the context in which the event takes place 

since some of the objects that are extremely important for detection will not always be in the 

camera’s field of view or will be hidden or behind other objects. For example, a person is 

moving and caries a bag, several moments later before setting the bag down on the ground, 

another person enters the field of view and covers the first person exactly in the moment that is 

important for the detection of the left object. Concerning a large number of factors in the 

surveillanced scene, it is not realistic to expect absolute successfulness of the event detection 

module in an environment filled with many possible scenarios of movement of larger numbers of 

persons and vehicles.  However, even in spite of that, this module removes a lot of strain from 

the security personnel of the control centre, which can now easily direct its attention to more 

complex situations in the surveillanced scene, and the surveillance of less dynamic and 

monotonous scenes can be with great efficiency turned over to the artificial intelligence of video 

surveillance systems used in the protection of critical infrastructure. 

 

4.5. Fire detection through video analysis 

Video surveillance systems are used not only for detection of unacceptable vandalistic behaviour 

but also for detection of destructive events like fires. Traditionally, for detection and alerting we 

use fire alarm systems with temperature detectors, and optical or thermo-differential detectors.  

Main disadvantage of traditional systems is that they can not be used in open spaces. 

Intelligent video surveillance system can be used in both open and closed spaces.  First 

algorithms which enabled fire detection through video surveillance were presented in literature 

in 1993 and were based on colour properties of image pixels associated with emergence and 

development of fires (Heale et. al. 1993). This early method has caused a large number of false 

alarms connected with incorrect interpretation of similar colours in the environment, so a method 

was suggested that besides properties of colours also uses motion information (Phillips et.al. 

2000). Further research in this field has resulted in implementation of algorithms that use 

spectral, spatial and temporal models of fire detection in the video recording sequence (Liu, 

Ahuja, 2004). The spectral component of the algorithm uses statistic functions for determining 

the colour of pixels. The spatial component describes the spatial structure of the area caught by 

fire, and temporal component evaluates the changes in spatial structure over a defined time 

period. 
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5.  Intelligent video surveillance systems architecture 

The approach to video surveillance system architecture for protection of critical infrastructure 

developed during the years of widespread VCR, and subsequent DVR application can already be 

called a traditional approach. With the traditional approach, all analytical image processing is 

done in one place and all the information and flow of all video data goes through this point. 

Rudimentary video analysis of DVR's is done using motion detection.  This motion detection is 

in fact an identification of the degree of change between two subsequent image frames and is 

first of all used for reduction of unnecessary video recordings which saves storage space.  In this 

case there is no motion detection of objects of interest inside a scene. 

5.1.  Centralized processing system architecture 

The development of IP surveillance camera technology has brought about system architectures 

which supported only centralized video analysis, Figure 10. Analysis of information received 

from a camera of this type was performed on dedicated servers. 

 

 
 

Fig. 10. Centralized processing architecture (www.tropos.com, 2012) 

 

The reason for initial application of this system architecture can be found in the fact that first 

generation IP cameras were used to perform the same function as analogue cameras; they sent 

their picture to centralized data storage. The analogue cameras use to send the picture in the form 

of PAL or NTSC signal over a coaxial cable to a digital recorder, and IP cameras sent IP 

protocol packages through the network into the central server. In this phase, the advanced 

capabilities of image processing within the meaning of analysis were not yet implemented on IP 

cameras but the video analysis algorithms were executed on related servers. Video analysis that 

uses the server architecture increases the amount of data passing through the network since a 
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continuous transfer of large number of frames per second is needed, usually 10 to 20 frames of 

high quality picture. This relatively large amount of data, approximately 2-5 Mbps from every 

surveillance camera in the system, is necessary to fulfil the need for reliable performance of the 

analysis algorithm. 

5.2.  System architecture for peripheral network processing 

The construction of the video surveillance system for the protection of critical infrastructure that 

performs algorithm analysis on the peripheral network arises from the need for economising the 

investment budget and not as a result of advanced technical solutions, Figure 11. It is customary 

for the manufacturers to determine the optimum price of the product so it generates profit and to 

be acceptable to most potential investors.  

Once such market acceptable manufacturing price is reliably determined, new products with 

more advanced capabilities that enter the market usually do not have a higher price, but the same 

price as the previous generation of the product that did not have this capabilities implemented, 

and the price of the previous generation devices is lowered.  

When the system designer works for a client with a limited investment budget and this client has 

specific requirements, it is possible to implement a video surveillance system that analyses a 

smaller set of picture algorithm on the camera itself, within the peripheral network. 

 

 
 

Fig. 11. System architecture for peripheral network processing (www.tropos.com, 2012) 

 

It was experimentally proven that the advantage of this video surveillance system architecture for 

protection of critical infrastructure lies in the reduction of network load. Detection of a certain 

http://www.tropos.com/
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event is performed in the peripheral unit of the network and therefore the amount of data being 

sent to the server for storage is a lot smaller than the amount usual for the central processing 

system.  

Peripheral network processing architecture has no capability of integration with other technical 

security systems and can not perform an intelligent analysis of events registered with multiple 

systems. Their analytical capabilities are modest and mainly refer to motion detection and breach 

of perimeter detection. The advantage of peripheral processing architecture in the form of 

modest use and load on the network resources is reduced by increasing the number of cameras 

which are plugged into video surveillance system installation. 

5.3.  Integrated processing system architecture 

The advancements in the development of processors and algorithms has enabled the 

development of an intelligent surveillance system that uses the advantages of aforementioned 

architectures and avoids their shortcomings, and enables full integration of all the technical 

security systems and fire detection systems through an intell. video surv. system, Figure 12. 

 

 
Fig. 12 Combined processing system architecture (www.tropos.com,2012) 

 

Integrated processing system architecture distributes the analysis and image processing tasks 

between the peripheral network and the central server. Image processing  and video analysis 

algorithms are segmented into two parts and distributed between the IP camera and the central 

server. The initial processing is done in the surveillance camera’s video encoder that executes 

algorithms at a pixel level. These algorithms are executed before compression and in a moment 

when picture has the highest quality.  

 

http://www.tropos.com/
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Algorithms that can be executed in the peripheral unit refer to background and foreground 

segmentation, detection of object edges, control of undesired noise, identification of colour 

spectrum, identification of direction of movement and generation of histogram data. When on the 

basis of an executed algorithm there is an identification of characteristics which are of primary 

interest for security, the encoder compresses the data and sends it over the IP network into the 

central server for further analysis. This analysis is performed by high level algorithms. The 

amount of data sent by the surveillance camera to the network is relatively small, usually about 

60-80 kbps per camera. 

High level algorithms and algorithms of integration with other technical security systems and fire 

detection systems are executed on the server. Server dynamically sends request to every camera 

and requests data about specific characteristics required for the high level algorithms. Computer 

resources are dynamically allocated according to current needs. The basic set of functions 

achieved by executing high level algorithms on the central server refers, for example, to 

management of requests towards peripheral devices, analysis of properties of objects in the 

scene, tracking of moving objects, recording data about dimensions, position, speed and 

direction of object movement, tracking of objects with multiple cameras, detec. of entry control 

system abuse, detec. of abandoned objects, behavioural analysis of objects etc. 

6. Conclusion 

Constructional requirements for the application of intelligent video surveillance systems, with 

regard to large buildings and perimeters in protection of critical infrastructure, condition the need 

for installing large numbers of surveillance cameras, from a few dozen to several hundred.  In 

complex application systems, only a small number of cameras is constantly monitored. The aim 

of real time surveillance is proactive protection of persons and property which is used to predict 

and detect situations that could lead to incidents. Proactive surveillance is therefore an extremely 

demanding task which is a huge burden for any operator. 

Velastin et.al. have determined, and authors research has confirmed that after 20 to 40 minutes of 

active monitoring of events on a single screen the operator begins to display the symptoms of 

“video blindness” and is no longer capable of recognizing objects shown on the monitor screen 

(Velastin et.al. 2006). Furthermore, a study published by the "Security Oz" magazine states that 

the operator after 12 minutes of continuous surveillance of single scene misses up to 45% of 

activity taking place in that scene, and after 22 minutes of continuous surveillance misses up to 

95%  of activity, Figure 13 (Ainsworth, Beware, 2002).  
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Fig. 13. Operators in a control centre (www.surveillance.benson523.com) 

 

Tests have determined that an individual operator can effectively simultaneously monitor from 

one to four cameras (Wallace, Diffey, 1988). A survey conducted for British Railways has shown 

that the ratio of installed and monitored cameras in a building varies from 1:4 and up to 1:78 

(MacDonald, Ipsotek, 2003). In situations where we for example install 100 cameras in a critical 

infrastructure building with a purpose of visual surveillance, and there are three operators 

working in the control centre during one shift, it turns out that in the best case scenario only 12 

scenes can be really monitored at any time, provided that every operator can really effectively 

monitor pictures from 4 cameras.    

On the basis of exhibited data we can conclude that proactive surveillance can be achieved by 

applying a closed circuit television system during a limited time and on a limited number of 

scenes. Properly constructed intelligent video surveillance systems and analysis algorithms for 

the purpose of critical infrastructure protection are extremely successfully used in controlled 

conditions characterised by predictable object movement directions and stabile lighting 

conditions, while extreme scene characteristics require a synergy of human and computer 

interaction.  
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KONSTRUKCIJSKA PRIMJENA INTELIGENTNIH SUSTAVA VIDEO NADZORA U 

ZAŠTITI KRITIČNE INFRASTRUKTURE 

 

dr. sc. Sarajko Baksa, Aleksandar Hanžić 

 

Sažetak 

Krizna stanja su izvanredne situacije koje zahtijevaju iznimno brzi i odgovarajući odziv u svrhu 

minimaliziranja štetnih posljedica. Suvremeni krizni događaji svoj rezultanti učinak posebice 

imaju na kritične infrastrukture, uključujući sve one djelatnosti, usluge, materijalna i 

nematerijalna dobra čija su cjelovitost i rad od vitalnog značaja za normalno funkcioniranje 

društva, sigurnosti građana i djelovanja državne vlasti. Građevine kritične infrastrukture i 

prostori u kojima se obavljaju djelatnosti vitalne za normalno funkcioniranje društva načelno se 

protežu velikom površinom, karakterizira ih veliki perimetar, različiti uvjeti osvjetljenja, veliki 

broj ulaza i izlaza, te potreba za vizualnim nadzorom otvorenog i zatvorenog prostora. Glede 

toga uporaba klasičnih sustava video nadzora ne doprinosi prevenciji štetnih događaja. Ključni 

element suvremenih sustava inteligentnog video nadzora koji omogućuje preventivni učinak u 

zaštiti kritične infrastrukture su napredni algoritmi računalnog vida, implementirani u aplikacije 

inteligentne video analitike.  

Ključne riječi: kritična infrastruktura, algoritmi računalnog vida, inteligentna video analitika 
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PREDIKCIJA POSLOVNIH PRILIKA I/ILI OPASNOSTI – BUSINESS 

INTELLIGENCE U FUNKCIJI KORPORATIVNE SIGURNOSTI: EMPIRIJSKA 

ANALIZA PRIMJENE U GOSPODARSTVU U REPUBLICI HRVATSKOJ 

Doc.dr.sc. Mirko Bilandžić,  
Sveučilište u Zagrebu, Filozofski fakultet, Zagreb, 

R. Hrvatska 

Danijela Lucić, magistra sociologije, 

Poslovna inteligencija d.o.o. Zagreb, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

Pretpostavka na kojoj počiva koncept korporativne sigurnosti jest da su svijest i znanje o 

postojanju ugroženosti poslovnih subjekata nedostatne. Predviđanje prilika i opasnosti 

inherentno je poslovanju svakog uspješnog gospodarskog subjekta. Korporativna sigurnost kao 

okvir za ostvarenje sigurnosti poslovanja temelji se na pravodobnim i točnim informacijama 

pretočenim u prethodno znanje o ugrožavanjima za čije predviđanje poslovni subjekti koriste 

različite alate, a sustav upravljanja poslovnim informacijama, odnosno business intelligence 

(BI), jedan je od provjerenih alata. Cilj primjene BI-a jest pravovremeno detektiranje prilika i 

opasnosti iz poslovnog okruženja kako bi menadžment stigao reagirati na vrijeme. Primjena BI 

aktivnosti u Hrvatskoj bitno odstupa od svjetskog prosjeka što je pokazalo i istraživanje 

provedeno od listopada 2010. do travnja 2011. godine metodom online ankete na uzorku od 

1.000, prema prihodu, najvećih hrvatskih tvrtki. Rezultati pokazuju kako 19% tvrtki ima 

institucionaliziran business intelligence, odnosno sustavno provodi BI aktivnosti, a 57% njih tek 

povremeno provodi aktivnosti ovog sustava. 

Ključne riječi: business intelligence, korporativna sigurnost, strateški menadžment, hrvatsko 

gospodarstvo 

 

Uvod: kontekstualni okvir 

 

Sigurnost je jedna od osnovnih pretpostavki ljudskog življenja, jedna od temeljnih ljudskih 

potreba, zbog čega je interes za ovo područje u svim segmentima ljudskog djelovanja sasvim 

prirodna, ali i racionalna pojava. Suštinu problematike fenomena sigurnosti, često u pogledu 
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značenja shvaćenog kao samorazumljujućeg makar se u biti radi o jednom od najčešće 

korištenih, ali najmanje objašnjenih pojmova (nav. Tatalović i Bilandžić, 2005), možda je još u 

počecima eurointegrirajućih procesa najbolje opisao njemački državnik, Konrad Adenauer, koji 

je izjavio kako sigurnost nije sve, ali sve ostalo bez sigurnosti je ništa, ukazavši time na esenciju 

problematike sigurnosti. I dok sintagme poput „očuvanja sigurnosti“, „uspostave sigurnosti“, 

„težnja sigurnosti“ i slične obilježavaju našu svakodnevicu, posve je jasno da s druge strane 

postoje prijetnje, odnosno ugroze sigurnosti, neovisno o kakvoj i čijoj se sigurnosti radi - 

sigurnosti individua, država, društava, i/ili (poslovnih) organizacija i kolektiva. Suvremeni svijet 

po mnogočemu je složen. Složenost današnjeg svijeta uvjetovala je da je proces odlučivanja u 

svim sferama i na svim razinama ljudske djelatnosti postao složeniji. Prije svega, svijet je suočen 

s nizom nesigurnosti i neizvjesnosti u pogledu budućih kretanja. Njemački sociolog Ulrich Beck 

(2001) takav je svijet okarakterizirao kao „društvo rizika“/rizično društvo“ (risk society). Rizik, 

koji je sastavni dio svakodnevnog života, proizlazi prvenstveno iz neizvjesnosti koje je stvorio 

društveni razvoj. Društvo bez rizika je naprosto nemoguće, rizik je neizbježan, prisutan i stalno 

rastući fenomen u okvirima uređenog društva (Čaldarović, 2012), a time i poslovnog svijeta kao 

sastavnog dijela društva. Stoga, suvremene rizike nije jednostavno niti izbjeći niti kontrolirati. 

Umjesto pojma sigurnosti, pojam rizika povezan s prijetnjama i opstankom sve više zauzima 

središnje mjesto u posthladnoratovskoj eri i suvremenim sigurnosnim studijama (Buzan i 

Hansen, 2009: 250). Problematika provedbenih/operativnih sigurnosnih politika (security policy) 

bitno je redefinirana: umjesto upravljanja nesigurnostima (insecurity) sve se više upravlja 

neizvjesnostima (uncertainty) (Kessler i Daase, 2008). Analitičari i stručnjaci štoviše ukazuju 

kako se ističu nesposobnosti modernog društva da se nosi s opasnostima, sve se više govori ne o 

budućnost koja je nepoznata nego o onoj koja je nespoznatljiva. Budući svijet se označava kao 

„nepoznate nepoznanice“ (unknown unknowns), pri čemu se pri pokušaju objektivizacije 

„nepoznatog“ stvara nova vrsta prijetnje (Furedi, 2009). Time se, nadalje, otvara pitanje može li 

se bilo koji regulatorni mehanizam za suočavanje sa rizicima koji su po svojoj prirodi, uz 

njihovu nepobitno realnu i objektivnu dimenziju, i subjektivni i konstruirani, smatrati okvirom za 

neminovne odnosno „zaključne zaključke“ (Heng i McDonagh, 2011). Suvremenu „eru rizika“ 

(age of risks) prema Ulrichu Becku karakteriziraju tri dominantna obilježja (nav. Mythen i 

Walklate, 2008). Prvo, rizici su neograničeni u pogledu vremenske i prostorne mobilnosti, dakle, 

ukupne društvene, a time i interakcije u pogledu rizika u globaliziranom se svijetu šire kroz 

prostor, a sužavaju kroz vrijeme. Drugo, destruktivni potencijal rizika sve je veći. Treće, 

tradicionalni rizici/hazardi (hazards) bili su predvidivi pri čemu ih se kroz uspostavljene 

regulatorne/operativne mehanizme moglo izbjegavati, sprječavati ili se njima moglo koliko-

toliko efikasno upravljati. Suvremeni su pak rizici (risks)
1
 nepredvidivi, njihova fluktuacija, 

kompozicija i distribucija nadilazi sposobnosti tradicionalnih mehanizama za suočavanje sa 

rizicima zbog čega je neophodno stvaranje novih politika, strategija i institucionalnih 

mehanizama za upravljanje rizicima. Strategije sigurnosti, ali i suvremenu sigurnosnu praksu ne 

karakterizira više izbjegavanje rizika, već upravljanje rizicima kao permanentna funkcija. 

                                                           
1
 Uz pojam rizika postoji stanovita terminološka zbrka budući da se komplicira uporabom niza pojmova koji imaju 

približno slična značenja: opasnost, hazard, prijetnja, ugroza. Opasnost se odnosi na sve situacije u kojima je netko 

ili nešto izloženo mogućnosti neželjenog ishoda. Rizik predstavlja nepredvidljivu opasnost koja se razvija tijekom 

odvijanja akcije. To je šansa pojavljivanja nekog događaja s lošim posljedicama. Taj je pojam precizniji od pojma 

hazard budući da je konstatiran, izmjeren te može biti iskorišten kao element utvrđivanja stupnja opasnosti, makar se 

hazard koristi kao zamjenski pojam za pojam rizika. Hazard je vrsta događaja u okolini koji u sebi sadrži prijetnju u 

odnosu na ljude i objekte koji za njih imaju vrijednost. Ugroza je pak neizbježna razina opasnosti koja nas prati u 

odvijanju neke akcije, a koja je najčešće neovisna o samoj akciji ili dolazi izvana. Također, kod razmatranja 

ugroženosti autori naglašavaju da treba razlikovati prijetnju od opasnosti. Prijetnja je stanje stvarnog ili mogućeg 

ugrožavanja, dok je opasnost osjećaj prijetnje, bez obzira postoji li ona ili ne (Vidi: Čaldarović, O. 2012:77,80; 

Tatalović, S. i Bilandžić, M. 2005:9fn22).             
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Reformulirani pristupi opasnostima (dangers) u sigurnosnim politikama uvjetovali su da rizici, a 

ne konkretne prijetnje (threats) zauzimaju dominantno mjesto u sigurnosnim agendama. Stoga je 

temeljni redefinirajući zadatak provedbenih/operativnih sigurnosnih politika prevencija i 

ublažavanje mogućih šteta (Kessler i Daase, 2008).  

Svjesni činjenice da ne egzistiraju u sigurnosnom vakuumu, to jest da apsolutna sigurnost ne 

postoji, akteri nastoje razinu sigurnosti podići na najveći mogući stupanj, nastojeći identificirati 

potencijalne ugroze sigurnosti, odnosno kroz institucionalni okvir svesti identificirane rizike na 

najmanju moguću razinu ugrožavanja. U tom smislu i poslovne subjekte možemo promatrati 

kroz prizmu aktera koji teže postići što višu razinu sigurnosti, a s ciljem ostvarenja čim boljeg 

poslovnog rezultata. U prirodi poslovanja gospodarskog subjekta poslovne prilike su neizostavna 

komponenta bez koje je uspješno poslovanje nezamislivo, no jednako tako poslovni subjekti 

suočavaju su i s brojnim opasnostima koje prijete njihovom poslovanju. Prilike koje su pružaju i 

opasnosti koje vrebaju mogu se promatrati kao lice i naličje iste medalje, a njihovo predviđanje 

trebalo bi biti inherentno poslovanju svakog „zdravog“ gospodarskog subjekta što je ujedno i 

sastavni dio tzv. koncepta korporativne sigurnosti. Ovaj koncept posebno bi trebao doći do 

izražaja u vremenima kada je gospodarska klima u brojnim državama svijeta, pa tako i u 

Hrvatskoj, dominantno obilježena krizom, neizvjesnošću, nesigurnošću i rizikom, a upravo je 

jedna od osnovnih pretpostavki koncepta korporativne sigurnosti da svijest o postojanju 

ugroženosti poslovnih subjekata nije na potrebnoj razini. Za ostvarenje osnovnog cilja poslovni 

subjekti donose poslovne strategije i koriste se različitim alatima i tehnikama kako bi u konačnici 

kroz donošenje strateških odluka utjecali na poslovni rezultat. Business intelligence u kontekstu 

korporativne sigurnosti jedan je od alata koji je postao/postaje sastavni dio suvremene poslovne 

kulture, odnosno dio strategija i politika brojnih, mahom uspješnih poslovnih subjekta 

(Bilandžić, 2008.). Njime se poslovni subjekti služe kako bi donositeljima poslovnih odluka 

prikupili i analizirali potrebne poslovne informacije koje, ako su pravovremene, kvalitetne i 

točne, u rukama donositelja odluka postaju kapital kojim se ostvaruje strateška konkurentska 

prednost gospodarskog subjekta. Time je business intelligence i jedan od ključnih strateških 

menadžerskih resursa. U današnjem globaliziranom svijetu gdje vlada neprestana borba za 

konkurentsku prednost od presudne je važnosti za poslovni subjekt znati što se događa u 

poslovnoj okolini?, zašto se događa?, što će se dogoditi?, što treba učiniti? te naposljetku kako 

nešto učiniti (Panian; Klepac, 2003:73)? Možda više nego ikada prije gospodarstvo Hrvatske, 

odnosno poslovni subjekti u RH, trebaju tražiti odgovore na ova pitanja s obzirom na 

integracijski proces koji predstoji Hrvatskoj, odnosno ulazak u Europsku uniju gdje će se 

dijapazon poslovnih prilika, ali jednako tako i opasnosti, odnosno rizika, u velikoj mjeri proširiti.  

Polazeći od osnovne kategorizacije podataka koji ulaze u spektar business intelligencea - podaci 

o okruženju u kojem djeluje poslovni subjekt, podaci koji se odnose na tržište te podaci koji se 

odnose na konkurenciju (Bilandžić, 2008: 92), tvrdimo da većina gospodarskih subjekata koji 

posluju na teritoriju Republike Hrvatske ima ograničeno/usko shvaćanje korporativne sigurnosti 

te da se u primjeni business intelligence aktivnosti prvenstveno usmjeravaju na poslovnu 

dimenzije okruženja u kojem djeluju, zanemarujući pri tom ostale dimenzije iz kojih se generira 

ugrožavanje. Usko shvaćanje pojma sigurnosti rezultira selektivnim korištenjem business 

intelligencea. To s jedne strane ne pridonosi dostatnom identificiranju poslovnih prilika, dok s 

druge pak strane ne rezultira detektiranjem kriza, preveniranjem kriza, efikasnom funkcioniranju 

u uvjetima kriza kao ni funkcioniranjem u postkriznom razdoblju što su osnovne funkcije 

business intelligencea u okviru korporativne sigurnosti i upravljanja krizama (crisis 

management) (Luecke, 2005). S obzirom na nedovoljno poznavanje alata (business 

intelligencea) i njegovu ograničenu primjenu, smatramo da je korporativna kultura u 

gospodarstvu RH na prilično niskoj razini i da se tu krije jedan od uzroka 
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ugroženosti/nekonkurentnosti hrvatskog gospodarstva i loših gospodarskih pokazatelja u 

posljednjih nekoliko godina. 

Korporativna sigurnost  

Suvremeni koncept korporativne sigurnosti (corportate security) počiva na postavkama kako 

sigurnost nije tehničko već strategijsko pitanje, ugroze mogu dolaziti iz vanjske i unutarnje 

poslovne okoline te je koncept usredotočen na materijalno-tehnički i ljudski faktor. Sigurnost 

kao integrirani pojam, u suvremenom određenju i praksi korporativne sigurnosti, odnosi se na 

ukupnu sigurnost korporacije. Korporativna sigurnost suočena je sa dva isprepletena izazova: 

podržavanje rastućih poslovnih potreba i suprotstavljanje sve sofisticiranijim atacima na 

kompanije. Osnovne razine i cilj korporativne sigurnosti jesu ostvarenje sigurnosti poslovnog 

uspjeha kompanije kroz eliminaciju svih rizika i ugrožavanja koji mogu utjecati na poslovne 

aktivnosti i ostvarenje poslovnog uspjeha, svođenje ugrožavajućih učinaka na najmanju moguću 

mjeru, poslovno funkcioniranje u uvjetima kriza (crisis management) te prevladavanje kriza i 

ponovno normalno poslovanje (Bilandžić, 2010; Ivandić Vidović, 2011:34). Za razliku od 

gotovo jedinstvenog znanstveno/stručnog shvaćanja prema kojem je korporativna sigurnost 

neophodna za poslovanje kompanije pri čemu je zauzela mjesto jedne od strateških funkcija u 

kompanijama
2
, kojom se definira jedinstvena sigurnosna politika poslovnog sustava kao i 

njezino jedinstveno provođenje u praksi, autori se razilaze u pogledu sadržaja korporativne 

sigurnost. Gerald Kovachic i Edward Halibozek (2002:161-392)  u funkcije korporativne 

sigurnosti uključuju sljedeće: a) administrativna sigurnost (Administrative Security) koja se 

odnosi na procedure i politike; b) fizička i tehnička sigurnost (Protetctive Security) kojoj su u 

fokusu postrojenja i druga imovina; c) sigurnost vlasništva i vanjskih partnerstva (Out-

Source/Proprietary); d) osobna sigurnost (Personnel Security) koja se odnosi na zaštitu ljudi i 

zaštita na radu; e) programi izobrazbe i razvoja svijesti u odnosu na sigurnost (Security 

Education Awareness and Training Program) kojoj je primarna funkcija edukacija uposlenih; f) 

zaštita od požara (Fire Protecting) ljudi i imovine; g) djelovanje u izvanrednim uvjetima 

(Contingency Planning); h) istrage (Investigations) koje se odnose na program zaštite od 

kriminala; i) sigurnost ugovornih poslova s državnim strukturama (Government Security) s 

ciljem pružanja sigurnosne podrške u odnosu na ugovore i poslove s vladom, odnosno 

nacionalna sigurnost kao dio korporativne sigurnosti; j) informacijska sigurnost (Information 

Security); k) sigurnost menadžera (Executive Security) te l) sigurnost na raznim poslovnim 

događajima (Event Security). Hrvatski pak autori nešto drugačije određuju sadržaj korporativne 

sigurnosti. Prema njima normativni okvir korporativne sigurnosti uključuje informacijsku 

sigurnost, privatnu zaštitu, zaštitu intelektualnog vlasništva, zaštitu podataka, privatnu istražnu 

djelatnost, business intelligence, sprječavanje pranja novca i financiranja terorizma, zaštitu na 

radu, zaštitu od požara, zaštitu okoliša, zaštitu i spašavanje te obrambene pripreme (Karlović i 

Ostojić, 2011). Prethodna analiza ukazuje na sadržaj korporativne sigurnosti u odnosu na atake 

na kompanije. Makar detaljnija raščlamba korporativne sigurnosti prelazi okvire ovog rada, 

vrijedno je, barem načelno, istaknuti da se iz razmatranja sadržaja korporativne sigurnosti ne 

mogu isključiti nelegalne aktivnosti koje kompanije poduzimaju prema drugim osobama, 

kompanijama, pa i državama.
3
 Takve akcije Gary Slapper i Steve Tombs (1999) nazivaju 

korporacijskim zločinom (corporate crime) koji se očituje u sljedećim područjima poslovanja: 

                                                           
2
 Pojedini autori korporativnu sigurnost određuju kao state of art (Kovachic i Halibozek, 2002)  

3
 Kao primjer može se navesti uloga američkih transnacionalnih korporacija u vladinim tajnim akcijama (covert 

actions) posredstvom kojih je američka administracija tijekom hladnoratovskog razdoblja diljem svijeta rušila 

nepoćudne režime i vladare. Vidi: Bilandžić, 1996. 
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administrativno područje (npr. knjigovodstveni poslovi); ekološko područje (zagađivanje 

okoline); financijsko područje  (porezni prekršaji, nelegalna plaćanja); radno-pravno područje 

(radno-pravni uvjeti); proizvodno područje (sigurnost proizvoda, deklaracije) i nepoštena 

trgovina (djelovanje protiv konkurencije, lažno reklamiranje). U korporacijski zločin možemo 

ubrojiti i sudioništva kompanija u slučajevima industrijske/poslovne špijunaže (ONCIX, 2011.; 

Potter, 1998). Tim razmatranjima svakako treba pridodati i sudjelovanje kompanija u 

transnacionalnom organiziranom kriminalu, transnacionalnom kriminalnom poduzetništvu, što 

pojedini autori, parafrazirajući znamenitog Carla von Clausewitza, označavaju kao „nastavak 

businessa drugim sredstvima“ (Williams, 2010).      

 Korporativna sigurnost i poslovne informacije: djelovanje temeljeno na znanju 

unaprijed/prethodnom znanju  

 

Suvremene procese moguće je analizirati, definirati i tumačiti kroz različite teoretske modele.  

Model tzv. trećeg vala (Third Wave) odnosno model tehnološke (informacijske) evolucije Alvina 

Tofflera (1980) zasigurno je jedan od onih koji najuvjerljivije oslikava suvremeno razdoblje. To 

je doba visoke tehnologije i informacija. Njegova temeljna karakteristika su ubrzane promjene (s 

pozitivnim i negativnim predznakom) u svim sferama društva i ljudske djelatnosti, pri čemu 

visoka tehnologija i informacije igraju središnje ulogu, dok je ukupno ljudsko znanje višekratno 

povećano pri čemu je razdoblje potrebno za povećanje znanja sve kraće. Informacija i znanje su 

tako postale dominantne karakteristike modernog svijeta. Svijet današnjice je svijet informacija. 

U tom svijetu, informacija je znanje, ali i ne samo znanje nego i moć i kapital. Posjedovanje 

informacija daje prednost u odnosu na druge, one su moćno sredstvo koje omogućuje zauzimanje 

superiornijeg položaja, u procesu odlučivanja omogućuju donošenje kvalitetnih odluka, lakše 

snalaženje u nesigurnom i neizvjesnom svijetu te time i jednostavnije ostvarenje ciljeva. Slične 

zaključke izvodi i Manuel Castells koji tvrdi da treću tehnološku revoluciju obilježavaju s jedne 

strane upravljanje kao dominantna tehnologija, pri čemu su informacije, s druge strane, 

dominantan proizvod tehnološke revolucije. Posljednja revolucija od svih je sfera ljudskog 

društva najviše utjecala na ekonomsku/gospodarsku sferu pa se govori i o novoj vrsti ekonomije
4
 

- informacijskoj i globalnoj (Castells, 2000:99).  

Korporativna sigurnost sastavni je dio suvremenog poslovanja i „nove ekonomije“. Raščlamba 

ciljeva korporativne sigurnosti jasno ukazuje da nije usmjerena isključivo na primjenu bilo 

proaktivnih bilo reaktivnih zaštitno-sigurnosnih mjera. Efikasnoj primjeni takvih mjera prethodi 

istraživanje poslovne okoline, prethodi prikupljanje poslovnih informacija i stvaranje znanja o 

ugrozama. Poslovne informacije i poslovno znanje neophodni su u svim fazama metodologije 

istraživanja rizika: identifikaciji rizika (risk identification), procjeni rizika (risk estimation), 

evaluaciji rizika (risk evaluation) i upravljanju rizicima (risk management) (Čaldarović, 2012). 

Time se u bitnoj mjeri već na prvim razinama ciljeva korporativne sigurnosti - eliminacija svih 

rizika i ugrožavanja koji mogu utjecati na poslovne aktivnosti i ostvarenje poslovnog uspjeha te 

svođenje ugrožavajućih učinaka na najmanju moguću mjeru - ostvaruje smisao korporativne 

sigurnosti: sigurnost poslovanja. Kvalitetne poslovne informacije i na njima stvoreno znanje o 

ugrozama/rizicima temelj je za donošenje kvalitetnih odluka usmjerenih na preventivno 

onemogućavanje negativnih efekata. To je i siguran put za eliminaciju mogućnosti da ugroze 

izazovu poslovne krize shvaćene kao promjene koja donose ozbiljan problem odnosno kao stanje 

                                                           
4
 O novoj ekonomiji detaljnije, primjerice, u: (Veselica, 2003); (Škuflić i Vlahinić-Dizdarević, 2003).  
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koje može prouzročiti iznenadnu i ozbiljnu štetu zaposlenima, ugledu i financijskom rezultatu 

tvrtke (Luecke, 2005:15). No, kada se i dogodi kriza kao prolazno teško stanje, kao stanje u 

kojem se normalnim snagama i redovitim funkcioniranjem ne mogu riješiti postojeći 

problemi/ugroženosti zbog čega dolazi do velikih šteta i žrtava i kada se u cilju prevladavanja 

krize poseže za posebnim rješenjima (crisis management) (Klaić, 1974:720; Javorović, 2004) 

više nego ikada potrebno je kontinuirano prikupljati podatke i informacije (Luecke, 2005:125) i 

pretvarati ih u poslovno znanje neophodno za donošenje poslovnih odluka usmjerenih na 

ostvarenje sigurnosti poslovanja.          

Zaključujući ova razmatranja opetovano je vrijedno istaknuti da je informacija dominantna 

sirovina, ali i krajnji proizvod, informatičke revolucije ili tehnološke paradigme (Grbavac i 

suradnici, 2001: 858) kako se još naziva u literaturi. Informacija time ima središnju ulogu i u 

ekonomiji današnjice. Da bi ostvarili konkurentsku prednost, poslovni subjekti neprestano su u 

potrazi za novim informacijama koje, za postizanje cilja konkurentske prednosti, treba 

obilježavati točnost, relevantnost i pravovremenost. Informacija je osnovni resurs poslovanja 

gospodarskih subjekata i ključ u postizanju konkurentske prednosti. Prepoznati poslovnu priliku, 

ali jednako tako prepoznati opasnost, nemoguće je bez poslovnih informacija na temelju kojih se 

donose strateške odluke. 

Business intelligence u kontekstu korporativne sigurnosti  

 

Pojam business intelligencea vezuje se uz Howarda Dresnera koji je 1989. godine osnovao 

analitički (BI) odjel u jednoj američkoj konzultantskoj tvrtki. Dresnera se, uz Stevana Dedijera, 

smatra idejnim začetnikom poslovno-obavještajnog djelovanja, odnosno business intelligencea. 

Treba istaknuti da je Dedijer koristio pojam social intelligencea (Dedijer, 2000: 83). 

Terminološka kakofonija, koja vlada kako u anglo-saksonskom govornom području, a posebno u 

hrvatskom jeziku, nadilazi okvire ovog rada pa ćemo samo spomenuti da se za označavanje 

ovakvog sadržaja koriste različiti nazivi: economic intelligence, market intelligence, market 

monitoring, business intelligence, competitive intelligence
5
, competitor intelligence, corporate 

intelligence, commercial intelligence, government intelligence itd. (Pirttimaki, 2007; Dedijer, 

1999; Vrenko, 1999; nav. Klasan, 2011), dok se u hrvatskom jeziku za ovaj sadržaj koriste 

sljedeće sintagme: poslovna inteligencija, poslovno-obavještajna aktivnost, poslovno-obavijesna 

aktivnost, gospodarsko obavještavanje, poslovno-izvještajna aktivnost, poslovno istraživanje, 

poslovno obavješćivanje, poslovne informacije, itd. Kako ne postoji univerzalni pojam kojim bi 

se označila ova aktivnost, jednako tako ne postoji niti generička definicija, stoga smo se u ovom 

radu opredijelili za definiciju koja naglasak stavlja na akcijski element, odnosno donošenje 

odluke. Upravo je akcijski element taj koji daje smisao prethodnim radnjama pa tako „...sadržaj 

business intelligencea podrazumijeva proces prikupljanja i obrade podataka i informacija, 

njihovu analizu i pretvaranje u znanje koje služi kao potpora donošenju (poslovnih) odluka 

(Bilandžić 2008:29). U raspravi o business intelligenceu u kontekstu korporativne sigurnosti 

treba naglasiti dvije dimenzije. Jedna je potporna, a odnosi se na primjenu business intelligence 

aktivnosti koje se prvenstveno usmjeravaju na poslovno okruženje u svrhu istraživanja bilo kojih 

ugrožavanja kompanije. Za razliku od takve ofenzivne potporne dimenzije, defenzivna dimenzija 

(business counterintelligence) predstavlja izravno djelovanje business intelligencea u 

korporativnoj sigurnosti. To podrazumijeva aktivnosti usmjerene na eliminaciju ili reduciranje 

                                                           
5
 Premda mnogi autori navode da se sintagme business intellignece i competitve intelligence razlikuju u sadržajnom 

smislu i da ih je neopravdano tretirati sinonimski, u literaturi je vrlo često poistovjećivanje ova dva pojma. O 

raspravi na ovu temu više vidjeti u: Bilandžić, 2008: 23-27. 
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učinaka intelligence aktivnosti rivala te zaštitu informacija poslovnog subjekta u odnosu na 

gospodarsku, odnosno industrijsku špijunažu. Cilj business counterintelligencea nije eliminirati 

prijetnje i rizike, već rizike gubitaka informacija koje posjeduje poslovni subjekt svesti na 

najmanju moguću mjeru. Drugim riječima, business counterintelligence sustav ima za cilj 

uspostaviti mehanizme za upravljanje sigurnosnim rizicima u odnosu na poslovne informacije, a 

izgrađuje se na načelu odnosne analize troškova i korisnosti (cost-benefit analysis). Poslovni 

podaci postaju interes poslovnim subjektima prvenstveno zbog stjecanja konkurentske prednosti 

kroz istraživanje potencijalnog tržišta, razvoj i istraživanje novog proizvoda, preotimanje 

klijenata, otkrivanje strategije, i slično.  

Business Intelligence u hrvatskom gospodarstvu – empirijska analiza 

 

Produkcija literature u svijetu, a kojoj je u fokusu business intelligence je prilično brojna, kako 

ona stručna tako i znanstvena. Posebna ekspanzija zabilježena je u posljednjih dvadesetak godina 

čemu svjedoči i niz preglednih članka (Dishman i suradnici, 2004; Flesiher i suradnici, 2003; 

Flesiher i suradnici, 2007; Knip i suradnici, 2003). Velik broj radova ove tematike nastao je na 

temelju provednih empirijskih istraživanja u različitim zemljama svijeta i o različitim aspektima 

business intelligencea. Tako je primjerice u časopisu Journal of Competitive Intelligence and 

Management, koji nastaje pod okriljem SCIP
6
-a, odnosno međunarodnog udruženja 

profesionalaca involviranih u područje competitive intelligencea i srodnih disciplina, 2004. 

godine publicirano nekoliko posebnih izdanja
7
 u kojima se problematizira primjena business 

intelligencea u zemljama širom svijeta kao i njegov razvoj i to najčešće kroz studije 

slučaja/država (case/country studies). Glavnina empirijskih istraživanja provedena je u onim 

zemljama svijeta koje u vrlo visokom postotku primjenjuju business intelligence aktivnosti, bilo 

da se radi o javnom ili privatnom sektoru. Posebno je zanimljivo i u svjetskim razmjerima 

značajno istraživanje koje je 2005. godine proveo Globalni obavještajni savez (Global 

Intelligence Alliance - GIA)
8
 na uzorku od 287 kompanija u 18 država diljem svijeta, koje je 

pokazalo da u primjeni BI prednjače visoko razvijene zemlje svijeta, ali neke koje u posljednjih 

godina bilježe značajan gospodarski rast (vidjeti Grafikon 1).  

 

                                                           
6
 SCIP - Strategic and Competitve Intelligence Professionals. 

7
 Većina radova dostupna i na službenoj stranici SCIP-a. URL: http://www.scip.org/index.cfm (13.03.2013). 

8
 GIA (Global Intelligence Alliance) međunarodno je profesionalo savjetodavno udruženje za strateško poslovno-

obavještano djelovanje na tržištima diljem svijeta. Grupacija ima 12 predstavništva te široku mrežu država koje 

uključuje, a sjedište joj je u Finskoj. Više o GIA vidjeti na: http://www.globalintelligence.com/ (13.03.2013.) 
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Izvor: Pirttimaki, 2007: 146. 

 

 

U hrvatskim okvirima, pored empirijskog istraživanja čije rezultate donosimo u nastavku teksta, 

poznata su još dva istraživanja koja se bave pitanjima business intelligencea odnosno njegove 

primjene u tvrtkama u Republici Hrvatskoj. Prvo od dva istraživanja provedeno je 2005. godine, 

a rezultate kojega su autori Ivančević i Jurišić iznijeli na stručnim skupovima iste godine 

(Ivančević i Jurišić, 2005; Jurišić, 2005). Rezultati istraživanja su pokazali da je 9% od ukupnog 

broja ispitanih tvrtki
9
 tada i imalo zaseban business intelligence odjel. Drugo empirijsko 

istraživanje s ovom tematikom  djelo je autora Zebića (2010). Ovi su pak rezultati pokazali da je 

tada 50% tvrtki
10

 imalo odjel zadužen za business intelligence odnosno prikupljanje i analizu 

poslovnih informacija.  

 Metodologija rada 

 

Posljednje i do sada najobuhvatnije istraživanje
11

 na temu primjene business intelligence sustava 

u tvrtkama koje posluju na teritoriju Republike Hrvatske realizirano je u suradnji Odsjeka za 

                                                           
9
 Istraživanje je provedeno metodom online ankete koje su odaslane na adrese 85 tvrtki, a zabilježen je povrat od  

27% (N=23). 
10

 Istraživanje je provedeno metodom ankete za potrebe završnog rada na specijalističkom poslijediplomskom 

studiju „Poslovno upravljanje - MBA“ zagrebačkog Ekonomskog fakulteta, a od ukupnog broja sudionika u 

istraživanju – 84, zabilježen je povrat od  50% (N=42). 
11

 Istraživanje je provedeno u u svrhu izrade triju diplomskih radova tadašnjih studentica Diplomskog studija 

sociologije Filozofskog fakulteta Sveučilišta u Zagrebu (Jelene Jakšić, Danijele Lucić i Martine Putar Novoselec) 

pod komentorstvom dr.sc. Mirka Bilandžića, doc. i dr.sc. Benjamina Čuliga, red.prof. na Odsjeku za sociologiju 

Filozofskog fakulteta.  
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sociologiju Filozofskog fakulteta Sveučilišta u Zagrebu i poslovnog tjednika Lider. Istraživanje 

metodom online ankete u trajanju od sedam mjeseci (listopad 2010. – travanj 2011.) provedeno 

je u dvije etape s ciljem postizanja reprezentativnosti uzorka. Ciljanu populaciju istraživanja 

činile se najveće tvrtke koje posluju na teritoriju Republike Hrvatske, točnije 1000 najvećih po 

klasifikaciji poslovnog tjednika Lider iz 2010. godine, gdje je ključni kriterij za kreiranje liste 

bio ukupan prihod tvrtke u prethodnoj godini. Istoimena lista - „1000 najvećih“, objavljena je 

lipnju 2010. godine kao poseban prilog uz 247. broj Lidera. Uredništvo Lidera istraživačima je 

ustupilo elektroničke adrese čelnih ljudi 1000 najvećih tvrtki na koje su, uz online anketni 

upitnik, poslani i popratno pismo te izjava o suglasnosti za sudjelovanje u istraživanju.  

Prva etapa istraživanja trajala je od listopada 2010. do polovice studenog 2010. godine. U tom je 

periodu prikupljena glavnina odgovora (170 od 233). Nakon prve etape izvršene su projekcije i 

utvrđen je potreban broj i profil tvrtki za postizanje reprezentativnosti uzorka po ključnim 

parametrima reprezentativnosti - regija u kojoj posluje subjekt
12

 i veličina poslovnog subjetka
13

. 

S utvrđenim potrebnim brojem i profilom tvrtki, krajem veljače 2011. započela je druga etapa 

istraživanja gdje su ankentni upitnici poslani samo na adrese onih tvrtki koje su zadovoljavale 

definirane kriterije potrebne za postizanje reprezentativnosti. U drugoj fazi prikupljena su još 53 

odgovora te je tako povrat bio nešto manji od jedne četvrtine ukupno poslanih upitnika – 233 od 

1000, odnosno 23,30%. Premda je profil svih vraćenih odgovora bio aproksimativan ranije 

izvršenim projekcijama reprezentativnosti, uzorak je dodatno ponderiran
14

 s ciljem što 

pouzadnijih zaključaka o populaciji. U tadašnjoj populaciji 1000 najvećih tvrtki koje posluju na 

teritoriju Republike Hrvatske, najviše ih je spadalo u Sjeverozapadnu regiju, njih čak 655 (23% 

malih, 44% srednjih i 33% velikih tvrtki), u Istočnoj regiji bilo je 138 tvrtki s liste „1000 

najvećih“ (13% malih, 46% srednjih i 41% velikih tvrtki) dok se u Južnoj, odnosno Jadranskoj 

regiji, našlo njih 207 (11% malih, 43% srednjih te 46% velikih tvrtki).  

U uzorku vraćenih odgovora (N=233) bilo je 168 tvrtki iz Sjeverozapdane regije, 30 iz Istočne te 

35 iz Južne regije. Nakon ponderiranja struktura uzorka prema regiji i veličini tvrtke, najviše se 

promijenila u korist Južne regije (usporediti Tablica 1 i Tablica 2)
15

.  

 

Upitnik koji je odaslan čelnim ljudima 1000 najvećih tvrtki koje posluju na teritoriju RH, bio je 

podijeljen na tri tematske cijeline s ukupno 27 pitanja gdje se u prvom dijelu ispitivalo 

poznavanje i primjena BI sustava. U ovom dijelu ispitanici su ispunjavali test kojim se 

provjeravala razina znanja, odnsono poznavanje sustava i njegovih mogućih efekata na 

poslovanje tvrtke. Nadalje, u istom se dijelu provjeravalo koje  kategorije podataka i u kojem 

obimu tvrtke prikupljaju te na koji način i u kojoj ih prikupljaju iste. Također, ispitivani su načini 

i mjere tehnika obrade i analize podataka kao i sami doprinosi BI sustava za tvrtku. U drugom 

dijelu upitnika od sudionika se tražilo da odgovore na pitanja o planovima vezanim za BI sustav 

u njihovoj tvrtki. U posljednjem dijelu upitnika sudionici istraživanja odgovorali su na opća 

                                                           
12

 Regionalna podjela je izvršena prema NUTS II klasifikaciji (franc. NUTS - Nomenclature des unités territoriales 

statistiques - Nomenklatura prostornih jedinica za statistiku). Riječ je o službenoj klasifikaciji Europske unije, 

kojom se utvrđuju statističke prostorne jedinice. Ovakvu klasifikaciju regija Republike Hrvatske predložio je 

Državni zavod za statistiku, a u ožujku 2007. Europska komisija potvrdila je usklađenost prijedloga ovakve 

regionalne podjele sa standardima EU. Više o NUTS II klasifikaciji vidjeti u Narodnim novinama, br. 35/07. 

13
 Veličina tvrtke određena je prema služebenom kriteriju broja zaposlenih gdje tvrtke s manje od 50 zaposlenih 

spadaju u kategoriju malih, one koje imaju između 50 i 249 zaposlenih su srednje velike tvrkte, dok su one tvrtke 

koje imaju najmanje 250 zaposlenih u kategoriji velikih tvrtki. 
14

 U ovom su radu prezentirani isključivo rezultati obrada izvršenih na ponderiranom uzorku. 
15

 U Tablici 1 i Tablici 2 prikazani su rezultati prikupljeni empirijskim istraživanjem, a neki od ovdje prezentiranih 

rezultata se mogu pronaći i u radu objavljenom u svibnju 2012. godine u časopisu Poslovna izvrsnost. Vidi: 

Bilandžić i suradnici, 2011.  
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pitanja o tvrtki na temelju čijih je odgovora izvršena klasfifikacija tvrtki. Posljednje pitanje u 

online anketi bilo je otvorenog tipa gdje su sudionici mogli iznijeti svoje stavove i razmišljanja o 

istraživanoj tematici.  U daljnjem tesktu prezentirani su samo rezultati relevantni za 

problemtiziranu tematiku odnosa BI sustava i korporativne sigurnosti.  

 

Sve obrade rezultata izvršene su u statističkom paketu SPSS (Statistical Package for the Social 

Scienece). Za testiranje povezanosti dviju varijabli korišten je hi-kvadrat test s prikazom 

Cramerovog V koeficijenta kao standarizirane mjere asocijacije, a razina statističke značajnosti 

određena je na p<0.05.  

 

Tablica 1: Struktura odaziva tvrtki (neponderirani podaci)
16

 

 Veličina tvrtke 

(neponderirani podaci) 
 

 Mala Srednja Velika Ukupno 

Sjedište tvrtke n (%) n (%) n (%) n (%) 

Sjeverozapadna 

Hrvatska 
39 (23) 68 (41) 61 (36) 168 (100) 

Istočna Hrvatska 4 (13) 13 (43) 13 (43) 30 (100) 

Jadranska Hrvatska 6 (17) 20 (57) 9 (26) 35 (100) 

  

 
Tablica 2: Struktura odaziva tvrtki (ponderirani podaci)

17
 

 

Rezultati istraživanja 

 

U istraživanju koje je obuhvatilo ukupno 233 tvrtke sudjelovalo je 21% malih tvrtki odnosno 

njih 46, 43% srednjih tvrtki ili njih 102 te 36% velikih, odnosno ukupno 85 tvrtki (Tablica 2). 

Gotovo tri četvrtine (72%) od svih tvrtki obuhvaćenih istraživanjem imaju sjedište u 

Sjeverozapadnoj Hrvatskoj, njih 15% je sa sjedištem u Jadranskoj regiji dok je 13% tvrtki uzorka 

iz Istočne Hrvatske (Tablica 2). Kada je riječ o vlasničkoj strukturi tvrtki koje su sudjelovale u 

istraživanju, 84% su u privatnom vlasništvu, u državnom je njih 7% dok je 9% mješovitih tvrtki.  

 

                                                           
16

 Izvor: Bilandžić et al. (2012): 16. 

17 Izvor: Bilandžić et al. (2012): 16. 
18

 S obzirom da su točni iznosi postotaka za Istočnu Hrvatsku sljedeći: 13,33%, 44, 33% i 44,33%, svi su postoci 

zaokruženi na manju cjelobrojnu vrijednost pa tako ukupan zbroj postotaka za ovu regiju iznosi 99%. 

 Veličina tvrtke 

(ponderirani podaci) 
 

 Mala Srednja Velika Ukupno 

Sjedište tvrtke n (%) n (%) n (%) n (%) 

Sjeverozapadna 

Hrvatska 
34 (22) 61 (40) 58 (38) 153 (100) 

Istočna Hrvatska
18

 4 (13) 14 (44) 14 (44) 32 (100) 

Jadranska Hrvatska 8 (17) 27 (56) 13 (27) 48 (100) 
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Iz same strukture anketnog upitnika daje se naslutiti kako se ovim istraživanjem željelo 

detektirati stanje u najvećim hrvatskim tvrtkama s obzirom na poznavanje BI sustava, primjene 

istoga, ali su se željeli ispitati i planovi vezani uz moguću implementaciju sustava i/ili njegovu 

daljnju razradu u primjeni unutar tvrtke kako bi se mogle dati ocjene o perspektivi primjene BI 

alata u najvećim tvrtkama koje posluju u Republici Hrvatskoj. S obzirom na rezultate 

spomenutih istraživanja ove tematike u Hrvatskoj, ali i na temelju nekih poslovnih pokazatelja 

koji su istraživačima bili poznati iz ustupljene baze „1000 najvećih“, u istraživanje se krenulo s 

tezom da većina tvrtki koje posluju na teritoriju RH ne provodi aktivnosti sustavno aktivnosti 

business intelligence sustava, odnosno da nema institucionalizirani odjel koji se bavi isključivo 

aktivnostima ovoga tipa. Rezultati su pokazali kako velik broj tvrtki, njih 75%, od 233 koje su 

sudjelovale u istraživanju, primjenjuje BI aktivnosti (Grafikon 2), ali od ukupnog broja svih 

tvrtki koje primjenjuju bilo kakve BI aktivnosti, tek 19%  njih to radi sustavno, odnosno ima 

institucionaliziran BI odjel unutar tvrtke (Grafikon 3). Na temelju ovoga možemo zaključiti da 

tvrtke u Republici Hrvatskoj zaostaju za vodećim zemljama svijeta kao i onima koje posljednjih 

godina bilježe značajan gospodarski napredak. Gledajući ukupno, možemo reći i da tvrtke u 

manjoj ili većoj mjeri, primjenjuju BI tehnike, ali da se one primjenjuju nesustavno te da nisu 

sastavni dio korporativne kulture poslovnih subjekata, odnosno nisu u punom obimu u funkciji 

korporativne sigurnosti poslovnih subjekat u Hrvatskoj. 

 

 

           

 

 
 

Izvor: Podaci prikupljeni empirijskim istraživanjem
19

 

 

  

                                                           
19

 U ORIGINALNOM OBLIKU UPITNIKA ISTRAŽIVAČKO PITANJE JE GLASILAO: „PRIMJENJUJU LI SE 

U VAŠOJ TVRTKI AKTIVNOSTI UPRAVLJANJA POSLOVNIM INFORMACIJAMA?“, NO ONO JE 

PRILAGOĐENO ZA POTREBE OVOG RADA I U SKLADU S OVDJE KORIŠTENOM TERMINOLOGIJOM 

PA SE TAKO UMJESTO SUSTAVA UPRAVLJANJAJ INFORMACIJAMA KORISTI NAZIV BI (BUSINESS 

INTELLIGENCE). 
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 Izvor: Podaci prikupljeni empirijskim istraživanjem

20
 

 

 

 

Rezultati su, očekivano, pokazali da je primjena aktivnosti business intelligence povezana s 

veličinom poslovnog subjekta, odnosno da unutar tvrtki koje spadaju u kategoriju velikih je 

značajno više onih koje imaju institucionaliziran odjel za BI, to jest koje sustavno provode 

aktivnosti iz BI sustava (Hi-kvadrat test, x2=17.439, df=6, p=0.008,Cramerov V=0,180)
21

.  
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 U ORIGINALNOM OBLIKU UPITNIKA ISTRAŽIVAČKO PITANJE JE GLASILAO: „POSTOJI LI 

UNUTAR VAŠE TVRTKE INSTITUCIONALIZIRANI ODJEL ZA UPRAVLJANJE POSLOVNIM 

INFORMACIJAMA?“, NO ONO JE PRILAGOĐENO ZA POTREBE OVOG RADA I U SKLADU S OVDJE 

KORIŠTENOM TERMINOLOGIJOM PA SE TAKO UMJESTO SUSTAVA UPRAVLJANJAJ INFORMACIJAMA 

KORISTI SE NAZIV BI (BUSINESS INTELLIGENCE). 
21

 Izvor: Bilandžić et al. (2012): 19. 
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Premda između tvrtki ne postoji statistički značajna razlika prema tipu djelatnosti i primjeni 

business intelligence aktivnosti (Hi-kvadrat test, x2=17.007, p=0.711), valja istaknuti kako se 

ovim alatom najviše koriste tvrtke iz bankarskog i financijskog sektora što je posve očekivan 

rezultat iz više razloga prvenstveno zato što ovi sektori dominatno koriste informacije kao 

„proizvodnu sirovinu“, ali isto tako dio odgovora vjerojatno leži u činjenici što su gotovo svi 

gospodarski subjetki iz ovog miljea u stranom vlasništvu gdje su korporativna sigurnost i BI, kao 

njen sastavni element, neizostavni dio poslovnih strategija. 
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Grafikon 5:Prikaz izvora prikupljanih podataka onih tvrtki koje primjenjuju neke aktivnosti  BI sustava  

ili imaju institucionaliziran BI odjel 

 

 
 

Izvor: Podaci prikupljeni empirijskim istraživanjem 

 

 

Kada govorimo o izvorima podataka, neovisno o tome imaju li tvrtke institucionalizirane 

business intelligence odjele ili provode samo neke aktivnosti BI sustava, gotovo sve tvrtke  

koriste otvorene izvore podataka koje im stoje na raspolaganju, počevši od interneta kao 

najčešćeg izvora, potom vlastitih baza podataka, novina, publikacija i različitih časopisa, ali i 

vanjskih otvorenih baza podataka. Ovo je ohrabrujući podatak s obzirom na to da je temelj 

svakog djelotvornog business intelligencea onaj podatak koji je svima dostupan i što je vrlo 

bitno, do kojeg se dolazi legalnim putem, a koji bi naposljetku trebao rezultirati upotrebljivom 

poslovnom informacijom.  

Nadalje, rezultati su pokazali da su tvrtke usko usmjerene na poslovne dimenzije  okruženja u 

kojem posluju - konkurenciju i poslovne aspekte tržišta te da u provođenju svojih BI aktivnosti 

zanemaruju širi aspekt okruženja u kojem posluju, prvenstveno političku i sigurnosnu situaciju 

čime smo potvrdili svoju polaznu tezu (Grafikon 5). Od kategorija podataka koje tvrtke 

prikupljaju u najvećoj mjeri su zastupljeni oni podaci koji se tiču vlastitih proizvoda i usluga, 

cijena proizvoda, kupaca istih, novih proizvoda na tržištu, potencijalnih poslovnih prilika, novih 

potrošača, i tome slično. Također, podaci o sociokulturnim aspektima nisu visoko na ljestvici 

prioriteta tvrtki. Davanje primata isključivo podacima usko vezanim za poslovanje nad onim 

podacima koje si tiču sigurnosne, opće političke situacije te sociokulturnih aspekata zasigurno se 

može vrlo lako, u negativnom smislu, odraziti na poslovanje gospodarskog subjekta s obzirom da 

u kontekstu korporativne sigurnosti ta, zanemarena dimenzija, igra važnu ulogu jer je okvir iz 

kojega se generiraju ugrožavanja u užem smislu. Ovi nalazi ukazuju i na nisku razinu 

korporativne kulture, odnosno usko shvaćanje korporativne sigurnosti kao i nepostojanje 

dugoročnih poslovnih strategija. Jer zemlja pred kojom je integracijski proces u jednu novu 

zajednicu s posve novim, drugačijim i što je ključno nedovoljno poznatim političkim, 
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ekonomskim, kulturnim i drugim obilježjima upravo bi svoje radare trebale usmjeriti k 

detektiranju ovih dimenzija, a ne biti okrenuta isključivo sebi i/ili konkurenciji iz neposrednog 

okruženja. 

 

 
Grafikon 6: Kategorije podataka koje prikupljaju tvrtke koje primjenjuju neke aktivnosti BI sustava ili imaju 

institucionaliziran BI odjel 

 
 

 
Grafikon 7: Procjena konkurencije u području poslovanja tvrtke 

  

 
 

U prilog našoj tezi da su tvrtke u prikupljanju podataka selektivne, odnosno da su dominantno 

usmjerene na poslovnu dimenziju, unutar koje spadaju i podaci o konkurentima i njihovim 

proizvodima, govori i nalaz po kojemu 81% tvrtki konkurenciju u svom području poslovanja 
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smatra jakom, neovisno o tome primjenjuju li BI aktivnosti sustavno, samo ponekad ili uopće ne 

primjenjuju (Grafikon 7). Naime, nije utvrđena statistički značajna povezanost razine primjene 

BI-a i toga kako pojedine tvrtke vide procjenjuju svoju konkurenciju (Hi-kvadrat test, x2=6.387, 

p=0.381).  

S obzirom da empirijski podaci generalno idu u prilog tezi o niskoj razini korporativne kulture u 

Hrvatskoj, odnosno onog njenog dijela kojega problematiziramo u radu, ova tematika zasigurno 

traži svoje produbljenje i proširenje, kako u teorijskom tako i u empirijskom smislu jer su 

reperkusije ovakvog činjeničnog stanja na cjelokupno gospodarstvo države gotovo neupitne. 

Daljnjim istraživanjem svakako bi se trebalo ući u srž samog problema i jednim detaljnim 

„skeniranjem“ stanja ukazati na slabosti strategija poslovnih subjekata što bi nekim 

donositeljima odluka, odgovornim za donošenje istih, potencijalno dalo smjernice za budući 

razvoj. Također, primjeri gospodarski uspješnih zemalja, u našem slučaju riječ je prvenstveno o 

onim zemljama s razvijenim BI sustavom (Grafikon 1), sami po sebi su referentna točka za 

daljnje djelovanje, znanstveno i praktično. Na temelju analiza i kompariranja takvih zemalja. 

evidentna je potreba stvaranja okvira, to jest baze koja bi generirala jednu novu/drugačiju vrstu 

korporativne kulture s bitno širim shvaćanjem korporativne sigurnosti te funkcije i mogućnosti 

BI alata u tom kontekstu. Dakako, tu bazu prije svega čine ljudski resursi educirani u ovom 

području što iziskuje sustavno djelovanje i suradnju javnih i državnih institucija te privatnog 

sektora.  

 

Zaključak 

 

Suvremeno „društvo rizika“/“rizično društvo“, prepuno rizika, ugrožavanja i opasnosti koje su 

sastavni dio svakodnevnog života, svakodnevnog funkcioniranja, bitna je determinanta 

poslovanja i poslovnog svijeta. Suvremeni je poslovni svijet suočen s potrebom ne samo 

upravljanja nesigurnostima već sve više i upravljanja neizvjesnostima koje se generiraju u 

globaliziranoj hiperkonkurentskoj poslovnoj okolini. Nove okolnosti nametnule su nacionalnim 

gospodarstvima i kompanijama traženje novih mehanizama za suočavanje sa novim izazovima. 

U hiperkonkurentskom globaliziranom svjetskom tržištu, javlja se potreba za novim znanjima i 

inovacijama. Temeljni preduvjet za funkcioniranje i razvoj u takvom konkurentnom, nesigurnom 

i rizičnom okruženju jest inovativno državno, društveno i poslovno djelovanje utemeljeno na 

znanju. Dvije su ključne determinante uvjeta u suvremenoj Republici Hrvatskoj. S jedne strane, 

riječ je o višegodišnjoj političkoj, društvenoj, gospodarskoj, moralnoj i upravljačkoj krizi, te s 

druge strane o nastojanjima i očekivanjima za ulazak u Europsku uniju, najmoćniju političku i 

gospodarsku asocijaciju današnjice. Očigledno je riječ o kontekstu koji je imperativan za 

inovacije i njihovo prihvaćanje. Business intelligence i korporativna sigurnost zasigurno su 

inovativni nacionalno-gospodarski i poslovni alati i resursi koji bi trebali pridonijeti društvenim 

promjenama, konkretno, gospodarskom razvoju Hrvatske te sigurnosti poslovanja hrvatskih 

tvrtki. To su zasigurno efikasna sredstva za ravnopravnije i konkurentnije hrvatsko natjecanje na 

žestokom euroatlantskom tržištu. Njihovo isprepleteno djelovanje odnosno uporaba business 

intelligencea u funkciji detektiranja ugrožavanja hrvatskih tvrtki i njihovog poslovanja dodatan 

je iskorak u tim procesima. Rezultati istraživanje su pokazali da 19% tvrtki u Hrvatskoj ima 

zasebne business intelligence organizacijske odjele, dok se 57% tvrtki povremeno unutar ostalih 

poslovnih aktivnosti bavi business intelligence područjem. Bez obzira na postignuti napredak u 

odnosu na ranija razdoblja, u relaciji spram visokorazvijenih gospodarstava to je nedostatno za 

ravnopravnu utakmicu na euroatlantskom tržištu. Također je istraživanje pokazalo da većina 



Mirko Bilandžić, Dalijela Lucić 

 
 

473 
 

gospodarskih subjekata koji posluju na teritoriju Republike Hrvatske ima ograničeno/usko 

shvaćanje korporativne sigurnosti te da se u primjeni business intelligence aktivnosti 

prvenstveno usmjeravaju na poslovne dimenzije okruženja u kojem djeluju, zanemarujući pri 

tom ostale dimenzije iz kojih se generira ugrožavanje. Usko shvaćanje pojma sigurnosti rezultira 

selektivnim korištenjem business intelligencea. To s jedne strane ne pridonosi dostatnom 

identificiranju poslovnih prilika, dok s druge pak strane ne rezultira detektiranjem kriza, 

preveniranjem kriza, efikasnom funkcioniranju u uvjetima kriza kao ni funkcioniranju u 

postkriznom razdoblju što su osnovne funkcije business intelligencea u okviru korporativne 

sigurnosti i upravljanja krizama (crisis management). Davanje primata isključivo podacima usko 

vezanim za poslovanje nad onim podacima koje si tiču sigurnosne, opće političke situacije te 

sociokulturnih aspekata zasigurno se može vrlo lako, u negativnom smislu, odraziti na 

poslovanje gospodarskog subjekta s obzirom da u kontekstu korporativne sigurnosti ta, 

zanemarena dimenzija, igra važnu ulogu jer je okvir iz kojega se generiraju ugrožavanja u užem 

smislu. Ugrožavanja u globalnoj poslovnoj okolini hrvatske tvrtke ako žele uspjeti naprosto ne 

smiju zanemariti.  
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PREDICTION OF BUSINESS OPPORTUNITIES AND/OR HAZARDS – BUSINESS 

INTELLIGENCE IN THE FUNCTION OF CORPORATE SECURITY: EMPIRICAL 

ANALYSIS OF THE APPLICATION IN THE ECONOMY IN THE REPUBLIC OF 

CROATIA 

Assist.Prof. Mirko Bilandžić, Ph.D., Danijela Lucić, Master of Sociology 

 

Abstract 

 

The underlying assumption of corporate security concept is that awareness and knowledge about 

the vulnerability of companies is insufficient. Prediction of opportunities and risks is inherent in 

business of successful companies. Corporate security as a framework for ensuring the safety of 

business is based on timely and accurate information that becomes foreknowledge of threats, for 

the prediction of which the companies are using different tools, and business intelligence (BI) is 

a proven tool. The aim of using BI in a company is well-timed detection of opportunities and 

threats in business environment so that the management could react on time. The implementation 

of BI activities in Croatia differs significantly from the world average as confirmed by online 

research conducted from October 2010 till April 2011, on a sample of 1,000 Croatian largest 

companies by revenue. Results showed that 19% of companies have institutionalized BI system, 

which means that the activities are systematically implemented, and 57% of them conduct BI 

activities occasionally. 

Keywords: corporate security, business intelligence, strategic management, Croatian economy 
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Sažetak 

Upravljanje i optimiranje troškovima ključan je aspekt utjecaja na konkurentnost i održivo 

poslovanje organizacije u suvremenim uvjetima poslovanja.Kvalitetno upravljanje rashodima 

odlika je uspješnih organizacija, te obrazovanog i motiviranog menadžmenta, osobito kada je 

ono u funkciji upravljanja kriznom situacijom ili preventivnim pristupom njezinog izbjegavanja. 

U tom kontekstu analizira se utjecaj dviju politika (metoda) upravljanja troškovima i to politika 

tzv. „cost cuttinga“ u funkciji kurative i politika budžetiranja nulte razine u funkciji preventive i 

optimiziranja provedbe „cost cuttinga“. 

Ključne riječi: cost cutting, budžetiranje nulte razine, krizni menadžment  

 

1. Uvod 

Razvojem suvremenih koncepata upravljanja poduzećem jedan od zadataka menadžmenta je sve 

više raditi na boljem razumijevanju troškova i na cijelom konceptu upravljanja troškovima. 

Troškovi se protežu kroz poslovanje poduzeća i od osobite je važnosti znati njima upravljati. 

Dobro upravljanje troškovima odlika je uspješnih organizacija te obrazovanog, motiviranog i 

etičnog menadžmenta. Za uspješno upravljanje trebamo dobro razumjeti prirodu troškova i 

njihovo „ponašanje“. Da bi se troškovima moglo upravljati, ponajprije ih trebamo znati 

prepoznati, zatim prikupiti i ispravno klasificirati, evidentirati i na kraju analizirati. Ideju o 

optimizaciji poslovanja s ciljem održivosti poslovanja putem dobrog upravljanja troškovima 

treba prenijeti na sve zaposlene, te neprestano raditi na njihovoj motiviranosti i želji za 

praćenjem troškova u njihovu radu i šire. U današnjim uvjetima poslovanja s prevladavajućim 

kriznim okruženjem, troškovi se režu bez objektivnih kriterija i dalekosežnijeg promišljanja, 

smanjuju se plaće, nabavlja se jeftinija sirovina upitne kvalitete, ukidaju se edukacije, 
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marketinške aktivnosti i, što je najgore, najčešće linearnim metodama ne uzimajući u obzir 

objektivnost potreba za optimiranjem poslovanja i upravljanja. Kratkoročni učinci takvih mjera 

mogu smanjiti troškove, ali dugoročno imaju štetne posljedice. Menadžeri zaduženi za rezanje 

troškova, tj. za provođenje metode cost cuttinga, ne vide dovoljno jasno da bi mnoge troškove 

koji nastaju u društvu trebalo promatrati kao investicije. Stoga se posebno u vrijeme krize 

neselektivno smanjuju troškovi bez dovoljnog poznavanja stvarnih potreba i mjesta rezanja 

troškova. Cilj rada je analizirati važnost upravljanja troškovima te istražiti koliko objektivno i 

racionalno menadžment u vrijeme krize reže troškove primjenom metode cost cuttinga. Uz to se 

želi ukazati na važnost metode budžetiranja nulte razine (zero-level budgetinga) koja ima vrlo 

značajnu ulogu u optimiranju i upravljanju troškovima u održivom poslovanju, kao i kod rezanja 

troškova u vrijeme poslovne krize. Metode istraživanja koje će se primijeniti u radu su 

deskriptivna metoda (opisivanje i definiranje pojmova), te će se analizirati dosadašnja 

istraživanja u tom području da bi se na taj način potkrijepili ciljevi rada i postavljena hipoteza. 

Istraživačka hipoteza rada glasi:  primjena metoda cost cuttinga i budžetiranja nulte razine utječe 

na kvalitetu upravljanja  organizacijom u kriznim uvjetima. 

 

2.  Upravljanje u kriznim situacijama 

 

Uspješnost menadžera i njihova sposobnost za konkuriranje na tržištu podrazumijeva izbor  

dobrih strategija s ciljem pozicioniranja poduzeća na tržištu, uz jačanje konkurentske snage i 

izbora konkurentske prednosti koja se želi ostvariti. Poduzeća će posjedovati određenu 

konkurentsku prednost na tržištu pružanjem tzv. superiorne vrijednosti koju konkurenti mogu 

teško dostići. Dva su ključna izvora konkurentnosti poduzeća: diferencijacija, odnosno različitost 

u pozitivnom smislu korištenja komparativnih prednosti kvalitetnih razlika u odnosu na 

konkurenciju i troškovno vodstvo. No, što se događa kada poduzeća zapadnu u krizne situacije, 

na koji način tada poduzeća ostvaruju konkurentsku prednost i uspješno pozicioniranje na tržištu. 

Posljedice globalne krize za brojna poduzeća se očituju u gubitku postojećih tržišta. Mnogim je 

poduzećima kriza zaustavila put do novih kupaca kroz nove projekte i investicije u nove 

tehnologije, dok se za neke ona odrazila kroz probleme financiranja i pojavu nelikvidnosti. 

Poželjno je da  se, ako poduzeća zapadnu u krizu, provedu neke od sljedećih aktivnosti kako bi 

preživjele situaciju u kojoj su se našle: revidirati kratkoročno i dugoročno financiranje i poslovnu 

strategiju, rezati troškove i ojačati operativnu učinkovitost, poboljšati upravljanje novčanim 

tokovima, zadržati povjerenje kupaca, preokrenuti krizu u priliku i sl. Ono što svakako poduzeća 

u vrijeme krize ne bi smjela učiniti je sljedeće: otpustiti veliki broj ljudi bez definiranja kriterija 

vizije i misije, zanemariti postojeću situaciju i nastaviti poslovanje kao da se ništa nije dogodilo i 

ignorirati promjene u poslovnom okruženju, rezati troškove razvoja proizvoda i inoviranja i sl.. 

Upravo je rezanje troškova prvi korak koji poduzeća provode kada se nađu u krizi, a da pritom 

ne istraže i analiziraju ono što doista treba smanjiti radi poboljšanja poslovanja, odnosno 

izbjegavanja krize. Menadžeri u krizi imaju tendenciju rezanja svih troškova proporcionalno, a 

taj je trend teško preokrenuti jednom kad kriza završi. 
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3. Zero-level budgeting 

 

Oštra konkurencija i ne baš povoljni makroekonomski uvjeti na tržištu doveli su poduzeća do 

situacije koja zahtijeva promišljanje novih načina i metoda izlaska iz krize. Svako poduzeće da 

bi se zaštitilo od vanjskih utjecaja  i opstalo na tržištu mora dobro znati upravljati troškovima. 

Dobro upravljati troškovima znači kvalitetno raspodijeliti oskudne resurse putem procesa 

planiranja koji će stvoriti čvrstu bazu za buduće odluke poduzeća. Svrha samog planiranja je 

promišljanje kako stići do željenog cilja i pri tome imati što je moguće manje zapreka, odnosno 

odstupanja. Isto tako cilj planiranja je i stvaranje temelja za kontrolu ostvarenja planiranog: 

kontrolom planiranog i ostvarenog uvidjeti eventualna odstupanja i na vrijeme izmijeniti 

planirano da bi poduzeće na vrijeme i uz minimalne troškove moglo nastaviti put ka ostvarenju 

cilja. Dobro izrađen plan, kao i ugrađena kontrola ostvarenja plana, mogu već u vrlo ranim 

fazama upućivati na buduće probleme poslovanja poduzeća. „Planiranje je proces koji počinje s 

ciljevima, s definiranjem strategija, politike i detaljnih planova za njihovo postizanje; proces koji 

uspostavlja organizaciju za ostvarivanje odluka te uključuje ocjenu uspješnosti i povratnu vezu 

za pokretanje novog ciklusa planiranja.“
1
 

 

 
 

Slika 1. Povezanost planiranja i kontroliranja
2
 

 

Postoje razne vrste planova koji menadžment izrađuje da ostvari misiju i viziju poduzeća. Jedan 

od najvažnijih planova je proračun ili budžet poduzeća. Proračun iskazuje strategiju poduzeća u 

brojčanom obliku. Jedna od metoda planiranja je i tzv. metoda zero-level budgetinga ili zero-

base budgetinga, koja se počinje spominjati sedamdesetih godina 20. stoljeća u Americi za 

vrijeme predsjedanja  J. Cartera. Tih godina američko se gospodarstvo našlo u velikoj 

gospodarskoj krizi. Ostvaren je veliki trgovinski deficit,  a naftni šokovi, sve veća nezaposlenost 

i rast cijena pridonijeli su još sporijem rastu gospodarstva. Tada, s ciljem strategije i smanjenja 

javnih rashoda, predsjednik Carter uz pomoć savjetnika Pyhrra, koji je ujedno i začetnik ideje 

zero-level budgetinga, kreće s reformom javnog sektora i uvodi nov koncept planiranja koji se 

                                                           
1
 Weihrich, H., Koontz, H.,Menedžment, 10. izdanje, Zagreb: Mate. 

2
 ibid. 
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temelji na pretpostavci planiranja od „čiste nule“. Metoda planiranja od čiste nule je proces 

budžetiranja koji aktivno uključuje menadžere u cjelokupan proces gdje je ključno da poslovne 

aktivnosti planiraju od nule kao da prošle godine i nije bilo. Do pojave ove metode proces 

planiranja je bio jedan ustaljen i monoton proces usvajanja proračuna. Jedina inovacija u odnosu 

na prošlu godinu je bilo određeno postotno povećanje svake stavke troška u odnosu na 

prošlogodišnje izvršenje. No, u novoj gospodarskoj situaciji 70-ih godina kada cijene divljaju, a 

zaposlenost pada, ovakva politika smatrala se neodrživom pa se krenulo u reformu javnog 

sektora uvođenjem planiranja nulte razine kao alata štednje. Sam postupak planiranja od čiste 

nule u teoriji je podijeljen na četiri koraka:
3
 

1. Utvrđivanje budžetskih jedinica na temelju kojih će se donijeti odluka 

2. Oblikovanje „paketa odluka“ 

3. Vrednovanje i rangiranje svih paketa odluka prema načelu cost-benefit analize 

4. Priprema operativnog budžeta sukladno rangu paketa odluka 

 

Prvi korak služi menadžerima da aktivnosti poduzeća podijele na važne segmente poslovanja. 

Svaka organizacija mora utvrditi koje su to aktivnosti. Te aktivnosti dijele se u budžetske 

jedinice za donošenje odluka. Primjer takvih jedinica može biti organizacijska jedinica ili 

projekt. Jednom kada se te budžetske jedinice odrede mogu se zasebno proučavati i analizirati. 

Pretpostavka je da su organizirane na bazi već definiranih organizacijskih jedinica ili utvrđenih 

programa. Kada menadžment utvrdi jedinice ključne za donošenje odluka, dužan je objasniti 

svim razinama menadžmenta koncept „paketa odluka“. Ključna stvar je dobra komunikacija top 

menadžmenta i ostalih razina u kojima je iznimno bitno dati jasne smjernice planiranja koje 

sadrže postupak procesa rangiranja i konsolidiranja. 

„Paket odluka“ temelj je koncepta planiranja od čiste nule. Definirane budžetske jedinice za 

donošenje odluka iz prvog koraka moraju se razraditi u „pakete odluka“, što je sljedeći korak ove 

metode. Paket odluka identificira i opisuje svaku budžetsku jedinicu tako da ih menadžment 

može vrednovati i rangirati u odnosu na ostale jedinice koje se „natječu“ za sredstva, te da na 

kraju odluči koji će paket odluka dobiti sredstva. Svrha paketa odluka je da pružaju informaciju 

o aktivnostima i programima, o ciljevima, daje cost benefit analizu, radnu snagu i mjere 

učinkovitosti te alternative za postignuće cilja. Upravo je ugradnja alternativnih odluka u ukupan 

paket odluka od vitalne važnosti za uspjeh zero-level budgetinga.  

Proces rangiranja odgovara na ključna pitanja koliko novaca bi trebalo biti utrošeno i gdje ćemo 

te novce potrošiti. Da bi menadžment odgovorio na ova pitanja te odlučio u što uložiti, mora 

rangirati paket odluka prema načelu opadajuće koristi za poduzeće. Nakon rangiranja utvrđuje 

buduće koristi pri svakoj razini izdataka. Isto tako analizira posljedice odluke ako se neki paket 

odluka ne odobri, a rangiran je ispod određene razine troškova. Svaki paket odluka predstavlja 

drukčiji program i različit iznos troškova. Taj paket mora sadržavati informacije o aktivnosti, 

iznosu potrebnih sredstava, kratkoročne ciljeve kao i njihov utjecaj na glavni cilj, odnosno 

strategiju poduzeća. Svrha rangiranja paketa prema rastućim troškovima je informiranje o 

                                                           
3
 Pyhrr, P.A., (1976) „Zero-base budgeting: where to use it and how to begin“, Advanced Management Journal, broj 

3, volumen 41, stranice 4-11. 
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troškovima i saznanje o tome gdje se mogu rezati, što ujedno povlači identificiranje posljedica. 

Shematski prikaz na slici 2.  daje prijedloge budžetskih paketa za tri situacije A, B i C. 

Menadžment zadužen za kreiranje budžetske jedinice A dao je svoju listu prioriteta budžetskih 

paketa višem menadžmentu. Viša razina je reorganizirala predložene prioritete menadžmenta 

promatrane budžetske jedinice. Menadžment budžetske jedinice B dao je također prijedlog 

budžetskih paketa koji je jednoglasno usvojen. Kod primjera C viša razina menadžmenta usvaja 

predloženi paket odluka od C1-C5, dok C6 nije u ovom slučaju prihvaćen i kao takav ne ulazi u 

daljnju proceduru. Svaki paket odluka iskazan je u kumulativnom iznosu koji predstavlja ukupan 

trošak po svakoj predloženoj budžetskoj jedinici. Nakon prihvaćanja paketa odluka top 

menadžment rangira pakete odluka prema prioritetima sukladno strategiji poduzeća. Zadnji 

korak kod planiranja od čiste nule je priprema operativnog budžeta poduzeća. Metoda zero-level 

budgetinga bila je popularna 70-ih godina prošlog stoljeća i možemo reći da od tada miruje. S 

obzirom na to da svijet prolazi kroz globalnu gospodarsku krizu, javlja se potreba za uvođenjem 

novih alata upravljanja, odnosno revidiranja starih metoda. Novije istraživanje o upotrebi metode 

zero-level budgetinga napravila je strukovna udruga GFOA čije je sjedište u Chicagu, a čine ju 

države, pokrajine i lokalni službenici državnih financija u Sjedinjenim Američkim Državama i 

Kanadi. Istraživanje je provedeno 2011. godine pod nazivom „Zero base budgeting, Modern 

Experiences and Current Perspectives“
4
 (Budžetiranje nulte razine, moderna iskustva i trenutne 

perspektive). Cilj istraživanja bio je prikazati upotrebu metode planiranja od čiste nule, kao i 

odgovoriti na pitanje kome je namijenjena. Isto tako rad navodi moguće alternative koje postoje 

u odnosu na promatranu metodu.   

 

 
 

 

Slika 2. Shema rangiranja paketa odluka i procesa konsolidacije
5
 

                                                           
4
 The Government Finance officers Association, Research and Consulting Center, (2011), „Zero-base budgeting-

Modern Experience and Current Perpectives“, 2011, str.1-31, 

http://www.gfoa.org/downloads/GFOAZeroBasedBudgeting.pdf,  (pristupljeno 02.02.2013).  
5
 Haider, D.F, (1977) „Zero Base; Federal Style, Public Administration review, broj 4, volumen 37, stranice 400-

407. 
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 „Istraživanje provedeno u javnom sektoru pokazalo je da 44% svih ispitanika razmatra 

mogućnost da uvede metodu planiranja od nule. Isto tako, oko 20 % ispitanika koristi metode 

slične osnovnom konceptu planiraja od čiste nule. Rezultati istraživanja iz 2011. godine pokazali 

su da više od 50% ispitanika javnog sektora koristi barem neke elemente osnovne metode zero-

level budgetinga  u odnosu na promatrano razdoblje prije dolaska recesije 2008. godine.“
6
 Glavni 

razlog povećanog interesa za metodom planiranja od nulte razine svakako je loša ekonomska 

situacija, odnosno najgori gospodarski rast u posljednih nekoliko desetljeća. Opća situacija 

nametnula je veliki fiskalni izazov lokalnim vlastima u smislu ozbiljnih promjena, a najviše 

način na koji se sredstva raspodjeljuju. Prema provedenom istraživanju, polovica ispitanika 

odgovorila je kako upravo reformu proračuna smatraju vrlo važnom ili važnom za uspješnu 

borbu u trenutačnoj financijskoj nevolji. Kao prednost ovakve metode planiranja spominje se 

racionalno i ukupno promišljanje smanjenja proračuna. U dostupnoj literaturi važnost se pridaje 

ulozi menadžera kod planiranja jer zahtijeva velik stupanj uključenosti u sam proces planiranja i 

utvrđivanja „paketa odluka“ koji se popunjavaju brojčano vrstama rashoda. Za razliku od 

linijskog proračuna čije se planiranje svodi na pasivno kopiranje podataka iz prošle godine, čija 

izrada najčešće završi u rukama administrativnog osoblja, planiranje zero-level metodom 

zahtijeva promišljanje svih elemenata uključenih u poslovni proces kao i moguće alternative. 

Kod linijskog planiranja smanjenjem jedne vrste troška ne može se dobiti kvalitetna informacija 

o učinku tog smanjenja, osim možda njegovog postotnog iznosa. Kod planiranja nulte razine 

menadžer mora opravdati svaki trošak pred upravom, a da bi to mogao napraviti mora jasno 

definirati „paket odluka“ i obrazložiti ga koristeći cost-benefit analizu. Na taj način i uprava 

poduzeća dobiva dublji uvid u strukturu troškova organizacijskih jedinica. Nedostatak planiranja 

od čiste nule je prije svega vremenski okvir potreban da bi se utvrdili paketi odluka i odradila 

njihova analiza. Svaka proračunska jedinica može odrediti nerealan broj paketa odluka što opet 

iziskuje velik vremenski angažman top mendžmenta kod odabira i rangiranja. Danas je u odnosu 

na 1970. godinu to lakše riješiti i više nije problem budući da je platforma svakog poslovanja 

integriranost IT sustavom koji omogućava povećanje brzine i mogućnosti, te mogućnost 

simulacije u smislu virtualne simulacije modela. Sljedeći nedostatak bio bi  kompliciranost 

uvođenja nove metode koja rezultira i prvobitnim otporom radnika zbog uvođenja novog 

metode. Svake godine kreće se od čiste nule za sve organizacijske jedinice, što uključuje velik 

angažman većine zaposlenih, dok se kod linijskog proračuna manji dio prošlogodišnjeg budžeta 

mijenja i angažman uključuje svega nekoliko ljudi. Praksa je pokazala da su efekti zero-level 

budgetinga znatnije vidljivi u dugoročnom razdoblju pa postoji opasnost od nezadovoljstva 

nadređenih zbog premalih kratkoročnih učinaka. Kao prednosti metode zero-level budgetinga 

treba naglasiti orijentiranost na učinkovitost i krajnji rezultat. Isto tako ova metoda zahtijeva 

visok stupanj uključenosti menadžmenta svih razina u sam proces planiranja čime se stvara 

svijest i odgovornost u definiranju poslovne politike. Samim time ciljevi poduzeća postaju 

                                                           
6
 The Government Finance officers Association, Research and Consulting Center, (2011), „Zero-base budgeting-

Modern Experience and Current Perpectives“, 2011, str.1- 31, 

http://www.gfoa.org/downloads/GFOAZeroBasedBudgeting.pdf,  (pristupljeno 02.02.2013).  
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jasniji, kao i sama vizija poduzeća. Isto tako metoda zahtijeva optimizaciju troškova i 

promišljanje alternativa za svaki paket odluka čime se dobiva i na transparentosti poslovanja, 

kao i ukupnoj kvaliteti upravljanja.  

 

5. Cost cutting 

 

Temeljni cilj upravljanja troškovima je postići što veću dugoročnu korist od ostvarenog troška, a 

ne racionalizirati troškove pod svaku cijenu, tj. smanjiti troškove bez kojih se može,  čime bi se 

uz što niže troškove moglo utjecati na rezultat poslovanja i konkurentsku poziciju poduzeća. 

Razvojem menadžmenta razvija se i koncept upravljanja troškovima koji se naročito odražava u 

kriznim uvjetima poslovanja. S aspekta menadžmenta koncept upravljanja troškovima trebao bi 

omogućiti,  odnosno osigurati informacije menadžerima za izbor između alternativa u cilju 

postizanja optimalnih ekonomskih rezultata uz zadržavanje troškova u prihvatljivim granicama.  

Stoga optimizacija troškova omogućava da se troškovi minimiziraju uz željeni rezultat. Često se 

događa da odgovorne osobe ne znaju pravu strukturu troškova kao ni njihove razloge nastanka, 

pa takvim ponašanjem poduzeća nesvjesno ili svjesno ulaze u brojne probleme. Stalni napori za 

smanjenjem nepotrebnih troškova svakom će poduzeću pružiti prednost na tržištu kao i 

mogućnost brzog prilagođavanja na tržištu, a sve to zajedno je preduvjet uspješnog poslovanja 

jedne organizacije. Upravljati troškovima može se na razne načine i primjenom različitih 

metoda. Jedna od tih metoda je cost cutting, izrazito važna za upravljanje organizacijom u 

kriznim uvjetima poslovanja.  Cost cutting  je jedna od metoda koju poduzeća koriste kako bi 

smanjile troškove i povećale učinkovitost poslovanja. To je jedan od poslovnih alata koji 

poduzeće može učiniti konkurentnijim na tržištu. Kod primjene cost cuttinga menadžeri moraju 

razmišljati dugoročno. Neki rezovi mogu uštedjeti novac u kratkom roku, što ih čini privlačnim 

izborom, ali u dugom roku mogu stvarati dodatne troškove. Cost cutting kao jedna od metoda 

orijentirana na smanjivanje troškova može se odnositi na smanjenje plaća zaposlenika, na 

otpuštanje zaposlenika, smanjivanje mjesečnih računa koji se tiču poslovanja poduzeća i dr. 

Upravo iz razloga da se troškovi ne bi „rezali“ tamo gdje ne treba, a što dugoročno neće donijeti 

nikakvo poboljšanje, bitno je dobro sagledati cijelo poslovanje poduzeća da bi se mjera cost 

cuttinga mogla provesti na pravilan način, a što bi zatim trebalo rezultirati povećanjem 

djelotvornosti poslovanja. Smanjenje troškova omogućuje organizacijama da prepoznaju svoje 

trenutačne potrebe, da procijene buduće trendove i da razumiju čimbenike koji pomažu ili 

sprječavaju uspješnost njihova poslovanja. Uspješno smanjenje troškova je strategija koja 

obuhvaća cijelu organizaciju i sve razine menadžmenta. Jedan od načina kako uspješno 

primjenjivati metodu cost cuttinga je analiza ponude i potražnje da se učinkovito snize troškovi i 

da se poveća produktivnost. Pritom na umu treba imati utjecaj vanjskih varijabli kao što su 

vrijeme, kretanje gospodarstva, stanovništvo i sl. Uvijek je dobro taj postupak provoditi 

kvartalno radi pouzdanog planiranja, čime se može utjecati na kvalitetno i tamo gdje je potrebno 

smanjenje troškova. Dobra strategija smanjivanja troškova omogućava poduzeću ostati jedan 

korak ispred konkurencije. Prijedlozi zaposlenih mogu imati također važnu ulogu u smanjenju 

troškova i povećanju produktivnosti, jer zaposlenici imaju puno više iskustva s odvijanjem 

poslovnih procesa i mogu znati gdje se stvaraju nepotrebni troškovi, a koje je moguće eliminirati 

bez štetnih posljedica. Prečesto rezanje troškova bez prethodno provedenog istraživanja i analize 
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područja može imate negativne posljedice na daljnje poslovanje poduzeća. Primjena metode cost 

cuttinga nam pomaže da se spasi  nepotrebno rasipanje novca i  da se osigura ulaganje na pravim 

mjestima kako bi se povećao profit. Međutim, problem je taj što o tome organizacije razmišljaju 

samo onda kada je njihovo poslovanje u financijskoj krizi. Umjesto toga ideje za rezanje 

troškova treba planirati i provoditi u svim periodima poslovanja, čak i u vrijeme kada je posao 

isplativ. Zadatak menadžera je da budu upoznati sa činiteljima koji pokreću troškove svake 

pojedine aktivnosti. Oni svoje znanje o nositeljima troškova ne bi trebali koristi samo radi uštede 

na troškovima u cjelokupnom poslovnom procesu, već bi trebali biti i znatno inventivniji i 

predaniji od konkurenata u ostvarivanju efikasnosti uštede troškova koja će poduzeću dati 

održivu tržišnu i troškovnu prednost. 

 

6. Primjena zero-level budgeting i cost cutting u vrijeme krize 

 

Kako preživjeti krizu u današnjim gospodarskim uvjetima, kako za male pa tako i za velike 

tvrtke predstavlja jedan od glavnih izazova današnjice, jer  podjednako moraju pronaći načine 

kako smanjiti svoje troškove, a povećati kvalitetu proizvodnje i tržište. U kriznim situacijama 

rezanje ili smanjenje troškova su prvi koraci kriznog menadžmenta. Uobičajeno ponašanje 

menadžera i vlasnika tvrtki čija je stručnost time i upitna, u slučaju krizne situacije 

nepromišljeno reagiraju i režu troškove bez provedene analize stanja i uzroka. Da bi poduzeća 

bila uspješna u svom poslovnom okruženju u vrijeme krize, menadžment  organizacije treba 

postaviti  prioritete i fokusirati se na smanjenje troškova (tamo gdje je to potrebno) i na 

povećanje profitabilnosti. Često je smanjenje troškova reakcija kriznog menadžmenta na pad 

prihoda i profitabilnosti. Metoda cost cuttinga se također može koristiti redovito kako bi se 

ojačale performanse poduzeća, čak i kada je organizacija na razini svojih planiranih troškova. 

Kriza nije nešto što se pojavi odjednom, već se razvija i vidljiva je izdaleka, iako nam se to ne 

čini tako kada nas pogodi svom snagom. U takvim uvjetima treba imati dobar menadžment koji 

će moći prepoznati krizu, racionalno i promišljeno će reagirati, odnosno upravljati poduzećem 

primjenjujući metode kao što su zero-level budgeting i cost cutting da bi se spriječilo 

produbljivanje kriznog poslovanja poduzeća. Tijekom globalne neizvjesnosti i krize smanjenje 

troškova treba biti kritičan dio organizacijske strategije. No, to ne bi trebala biti jednokratna 

akcija. Umjesto toga smanjenje troškova se treba temeljiti na procesu koji pokreće poboljšanje 

učinkovitosti, a koje će stvarati dodatnu vrijednost organizacije. Stoga je vrlo važno da se 

uspostavi veza između zero-level budgetinga i cost cuttinga gdje je cost cutting u funkciji 

kurative, a politika budžetiranja nulte razine u funkciji preventive i optimiziranja njegove 

provedbe.  Zadatak upravljanja troškovima kroz cost cutting pažljivo je preispitivanje svake 

aktivnosti koja kreira troškove pa na kraju treba ustvrditi što pokreće te troškove. Saznanja koja 

se dobivaju putem takve analize su saznanja o nositeljima troškova, a koja je potrebno 

upotrijebiti za optimalno i racionalno snižavanje troškova svake aktivnosti, te na taj način tražiti 

načine uštede troškova kroz cijeli poslovni proces. Pri tome treba paziti da se menadžeri ne 

zanesu s preagresivnim rezanjem troškova, što na kraju može voditi i rezultirati manjom, a ne 

većom profitabilnošću. U takvim situacijama najčešće dolazi do kratkoročnih efekata koji su 

vidljivi na rashodovnoj strani poduzeća u obliku smanjenja troškova, no dugoročno može biti 

kobno ako je rezanje troškova provedeno bez dublje analize. Treba naglasiti da kod politike 
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rezanja troškova zaposlenici često izgube motivaciju za rad, posebno ako ne vide pozitivan 

učinak rezanja. Prvu i osnovnu stvar koju metoda cost cuttinga zahtijeva je dijagnoza 

trenutačnog stanja. Da bismo znali upotrijebiti alat cost cuttinga treba troškove rezati selektivno. 

Selektivno rezanje troškova s ciljem postizanja dugoročnog uspjeha moguće je upotrebom 

metode zero-level budgetinga. Spomenuta metoda mora definirati svaku aktivnost u poduzeću od 

nule i to prema načelu „cost-benefit“ gdje se strogo gleda razina troškova ispod koje ta određena 

aktivnost ne bi mogla normalno obavljati svoju svrhu. 

 

 
 

Slika 3. Metoda cost cuttinga i zero-level budgetinga u poduzeću u kriznim uvjetima (izvorno autorsko) 

 

Metoda zero-level budgetinga i cost cuttinga usko su povezane jer prva daje odgovor koje su 

aktivnosti u poduzeću nužne za daljnji opstanak i razvoj, dok druga daje konkretnu cijenu tih 

aktivnosti. Upotrebom ovih metoda dolazi se do transparentosti poslovanja i odabira ključnih 

nositelja daljnjeg razvoja poduzeća. Cilj je metode cost cuttinga naći optimalnu razinu troškova 

za aktivnosti definirane metodom zero-level budgetinga Nakon saznanja koja je minimalna 

razina troškova nužna da bi aktivnost funkcionirala, metoda zero-level budgetinga je prijedlog 

alternativa za svaku aktivnost koje nerijetko uključuju troškove više od minimalne razine. Svrha 

alternativa je spoznaja koliko one stoje i koliki je povrat na investiciju u odnosu na uloženo. 

Upravo je korak gdje se predlažu alternative ključ uštede u poduzeću. Nakon što niže razine 

menadžmenta predaju svoje pakete odluka, viši će menadžment odrediti koje su aktivnosti važne, 

a koje su manje važne. Takav prijedlog dolazi na stol top menadžmentu koji rangira pakete 

odluka sukladno strategiji poduzeća i dodjeljuje novac tim jedinicama. Na kraju se svi 

pojedinačno dodijeljeni resursi konsolidiraju i čine ukupan proračun poduzeća. 
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7. Zaključak 

 

Temeljni cilj i zadatak suvremenog menadžmenta u kriznim uvjetima poslovanja je racionalno  

upravljanje troškovima, a ne njihovo rezanje bez unaprijed postavljenih kriterija. Dobro 

upravljati troškovima znači zadržati troškove u prihvatljivim granicama kako bi se postigli 

optimalni ekonomski rezultati i time bi se poboljšalo poslovanje. Provedenom analizom 

dokazana je postavljena hipoteza ovog rada da primjena metoda „cost cuttinga“ i zero-level 

budgetinga“ utječe na kvalitetu upravljanja u kriznom uvjetima. Primjena tih dviju metoda utječe 

na vrsnoću upravljanja poduzećima i organizacijama i u redovnom poslovanju koje ne dotiče 

kriza. Samom zero-level budgeting metodom povećava se svjesnost menadžmenta o potrebnoj 

razini troškova da bi određena aktivnost mogla nesmetano obavljati svoju fukciju. Samim time 

stvara se svijest o trošenju ograničenih resursa poduzeća kao i o njihovoj alokaciji. Na taj način 

povećava se učinkovitost u ostvarivanju organizacijskih ciljeva, ali i vodi povećanju 

profitabilnosti i optimizacije poslovanja. Težiti što racionalnijem i optimalnijem upravljanju 

troškovima treba biti prioritet svake organizacije i to ne samo u kriznim uvjetima poslovanja, već 

tijekom cijelog životnog vijeka organizacije, čime si poduzeća osiguravaju dugoročnu uspješnost 

i konkurentnost na tržištu. Tržišni uvjeti su postali u toj mjeri nestabilni da je vrijeme reakcije na 

promjene sve kraće i kraće. Stoga su poduzeća primorana razmišljati o uvođenju novih alata 

upravljanja kojim će uspjeti prepoznati prve poremećaje te pravodobno okrenuti nedostatak u 

buduću korist. Da bi strateški alati menadžmenta postali uspješni, odnosno korisni, treba 

mijenjati svijest o važnosti planiranja i upravljanju troškovima. Treba dobro razumjeti kretanja 

izvan i unutar poduzeća da bismo mogli aktivno djelovati. S obzirom na činjenicu da se cost 

cutting metoda koristi u trenucima kada je već nastupilo krizno razdoblje u poduzeću, važnost je 

ove metode u njenoj učinkovitoj primjeni. Ako u upravljačku strukturu ugradimo svijest o tome 

kako je bitno na vrijeme djelovati, možemo reći da još nismo u krizi. Na taj način poduzeće jača 

u odnosu na konkurenciju jer ima vremena pripremiti poduzeće za krizu. Priprema strateškog 

plana daljnjeg rada poduzeća u takvim uvjetima ključno je za dugoročni uspjeh poduzeća. Kod 

procesa planiranja trebalo bi razvijati svijest da svaku aktivnost poduzeće planira kao buduću 

korist koju treba ostvariti uz logiku spuštanja troškova na razinu stvarnih potreba. Ovi alati 

primjenjivi su kako u privatnom tako i u javnom sektoru. U praksi američkih poduzeća postoji 

jedan primjer poduzeća koji koristi ovu metodu u izvornom obliku, a oni koji ju primjenjuju 

najčešće koriste neke elemente planiranja od nulte razine. Sama metoda planiranja od nulte 

razine dobiva na težini i važnosti time što menadžer mora opravdati svaku stavku koju planira. 

On tako postaje odgovoran za svoje odluke, čime stvara svijest o prioritetima poduzeća. 

Doprinos ove metode je u tome što proces planiranja kreće od najniže razine prema vrhu 

piramide, a to zahtijeva aktivno sudjelovanje svih organizacijskih struktura i razina. Ovakav 

način planiranja iziskuje veliko znanje i trud menadžera što se tiče same implementacije i 

provedbe i sigurno doprinosi transparentnosti i jasnijem definiranju ciljeva poduzeća. 
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THE IMPACT OF COST CUTTING AND ZERO-LEVEL BUDGETING ON THE 

ORGANIZATION MANAGEMENT IN CRISIS SITUATIONS 

Krešimir Buntak, Ph.D., Prof., Ivana Drožđek, univ.spec.oec, 

Vesna Kezele, mag. oec. 

 

Abstract 

Managing and optimizing the costs is the key aspect of affecting the competition and keeping 

sustainable operation of a company in modern business conditions. Managing the expenses in a 

high-quality way is a feature of successful organizations as well as of educated and motivated 

management. This is especially true when it has a function of managing the crisis situation or a 

preventive approach by avoiding it. In this context, two approaches (methods) of cost 

management policies will be analyzed. One policy is the policy of “cost cutting” that has the 

function of improvement and the other policy is zero-level budgeting with the purpose of 

preventing and optimizing the process of cost cutting.  

Keywords: cost cutting, zero-level budgeting, crisis management 
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UTJECAJ POSLOVNIH RIZIKA NA MALA PODUZEĆA 

Mr. sc. Valerija Bublić, dipl. oec.,  

Veleučilište VERN, Zagreb, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

Mala poduzeća značajan su čimbenik gospodarskog razvoja svake zemlje, raspolažu oskudnim 

resursima i ranjivija su od velikih. Poslovni rizik predstavlja vjerojatnost nastupa situacije koja 

se može negativno odraziti na ostvarivanje odabranih ciljeva. I vlasnici malih poduzeća mogu 

upravljati poslovnim rizicima koji ugrožavaju budućnost njihovih poduzeća, zaposlenika, 

kupaca, dobavljača i drugih dionika. Identifikacija poslovnih rizika jedan je od inicijalnih 

koraka na putu upravljanja poslovnim rizicima i prevenciji kriznih situacija. Istraživanjem na 

uzorku malih poduzeća u Hrvatskoj identificirani su poslovni rizici koji najviše ugrožavaju 

ostvarivanje ciljeva danas i u budućnosti, što može vlasnicima malih poduzeća predstavljati 

dobru podlogu za razvoj i primjenu djelotvorne strategije upravljanja poslovnim rizicima. 

Ključne riječi: malo poduzeće, poslovni rizici, kriza, upravljanje rizicima 

 

1. Uvod 

 

Proces upravljanja poslovnim rizicima sastoji se od točno definiranih koraka koji ako se 

primjenjuju pravilnim redoslijedom pružaju dobru potporu donošenju odluka pružajući bolji uvid 

u poslovne rizike i njihove moguće posljedice. Svrha i cilj izvođenja postupaka za upravljanje 

poslovnim rizicima općenito je postizanje postavljenih ciljeva, poslovni uspjeh i održivost 

poslovanja organizacijskog sustava. Primjenom primjerenih mjera može se spriječiti mogućnost 

utjecaja neželjenih događaja ili barem ublažiti njihove posljedice. Opstanak poduzeća danas više 

ovisi o sposobnosti anticipiranja i pripremljenosti na promjene nego o čekanju na promjenu i 

reakciji na promjenu. Cilj upravljanja poslovnim rizicima nije sprječavanje ili zabrana 

preuzimanja rizika već omogućavanje svjesnog preuzimanje rizika, njihovo prepoznavanje i 

razumijevanje kako bi se mogli mjeriti i ublažiti njihove posljedice. 

Kategorije rizika kojima je pojedino poduzeće izloženo ovise o nizu čimbenika kao što su 

veličina, djelatnost, način obavljanja posla, mikro i makro okruženje i slično. U razvijenim 

gospodarstvima i velikim organizacijskim sustavima, koji raspolažu ljudskim i materijalnim 

resursima, imaju razvijenu organizacijsku kulturu i organizacijsku strukturu, menadžmentu stoji 
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na raspolaganje skup alata koji se implementira kroz različite tehnike i metode upravljanja 

rizicima, prilagođene velikim sustavima. 

Mala poduzeća ranjivija su na rizike od velikih. Neka katastrofa može onesposobiti jedini 

proizvodni prostor kojim raspolaže malo poduzeće, može propasti najveći kupac koji je 

istovremeno i veliki dužnik, većina kupaca može biti iz samo jedne djelatnosti, može se pojaviti 

financijska nedisciplina, banke mogu povisiti kamatne stope na kredite, malo poduzeće može biti 

pretjerano ovisno o samo jednom ili nekoliko dobavljača, može nedostajati znanja o upravljanju 

rizicima, direktor koji je često i vlasnik malog poduzeća može teško oboljeti ili stradati 

nesretnim slučajem. U navedenim i brojnim drugim situacijama izglednost za ostvarenje ciljeva i 

kontinuitet poslovanja malog poduzeća može biti upitna. 

Prvi korak u fazi procjene poslovnih rizika odnosi se na identifikaciju rizika koji najviše 

ugrožavaju uspješnost poslovanja. Cilj istraživanjaje upravo identifikacija poslovnih rizika koji 

najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava u Hrvatskoj. Postavljena je 

hipoteza H1: Moguće je identificirati vanjske i unutarnje poslovne rizike koji najviše ugrožavaju 

uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava u Hrvatskoj. Predmetno istraživanje je prema 

saznanju autorice članka prvo istraživanje takove vrste u Hrvatskoj. 

Rad se sastoji od 7 poglavlja. Drugo poglavlje opisuje veličinu i sastav sektora malog 

gospodarstva u Hrvatskoj. U trećem poglavlju opisan je proces upravljanja poslovnim rizicima, 

prikazan učinak poslovnih rizika u slučaju nepoduzimanja mjera za kontrolu rizika i prikazana 

dekompozicija kategorija poslovnih rizika u malom poduzeću. Četvrto poglavlje opisuje 

korištenu metodologiju od izbora uzorka i anketnog upitnika do korištenih metoda za obradu 

podataka, U petom poglavlju predstavljeni su rezultati istraživanja. U šestom poglavlju podani su 

zaključci, ograničenja u istraživanju i smjernice za buduća istraživanja. Na kraju rada nalazi se 

popis korištene literature. 

 

2. Veličina i sastav sektora malog gospodarstva u Hrvatskoj 

 

U Hrvatskoj ima ukupno 168.931 subjekata malog gospodarstva. Od ukupnog broja, 92,2% su 

mikro poduzeća do 9 zaposlenika, 6,3% su mala poduzeća od 10 do 49 zaposlenika, a srednje 

velika poduzeća od 50 do 250 zaposlenika iznose 1,2%. Zbroj ovih postotaka pokazuje da u 

Hrvatskoj posluje 99,7% subjekata malog gospodarstva. Posljednji podaci za države članice EU-

27 pokazuju da je 99,8% svih subjekata malo gospodarstvo. (Strategija razvoja poduzetništva 

2013 – 2020, prvi nacrt, 2013:12). Sastav sektora malog gospodarstva u EU-27 i Hrvatskoj 

prikazuje slika 1. 
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Slika 1: Sastav sektora malog gospodarstva 

Izvor: Prilagođeno prema Strategija razvoja poduzetništva 2013. – 2020, prvi nacrt (2013:12) 

 

Zaposlenost u malom gospodarstvu u Hrvatskoj u 2010. godini iznosila je 702.071 ili 69,83%10 

ukupne zaposlenosti. Mikro poduzeća zapošljavala su 26,06% ukupnog broja zaposlenih, mala 

poduzeća 27,07%, a srednje velika 16,71%. Podaci za EU-27 iznose 67,5% za cijelo malo 

gospodarstvo,a 20,6% za mala poduzeća. U usporedbi s EU-27, male tvrtke u Hrvatskoj važnije 

su za stvaranje zaposlenosti. S obzirom na dodanu vrijednost, sektor malog gospodarstva u 

Hrvatskoj stvarao je 58,9% ukupne dodane vrijednosti u 2009. godini, od čega su mikro 

poduzeća stvarala 20,3% dodane vrijednosti, mala poduzeća 19,6%, a srednje velika poduzeća 

19,1%. Ako se isti podaci usporede s 2008. godinom, kada je ukupna dodana vrijednost sektora 

malog gospodarstva iznosila 57,1%12, od čega su mikro poduzeća stvarala 16,6% dodane 

vrijednosti, mala poduzeća 20,2%, a srednje velika 20,3%, vidljivo je da se postotak dodane 

vrijednosti ovog sektora povećao zahvaljujući mikro poduzećima koja su jedina nastavila davati 

pozitivan doprinos dodanoj vrijednosti. U EU-27 udio sektora malog gospodarstva iznosi 58,4% 

dodane vrijednosti koju proizvode sva poduzeća. Od tog broja, mikro-poduzeća iznose 21,5%, 

mala poduzeća 18,6%, a srednje velika 18,3%.Bez obzira mjeri li se broj poduzeća, ukupna 

zaposlenost u tim poduzećima ili njihova dodana vrijednost, Hrvatska s obzirom na ukupnu 

veličinu sektora malog gospodarstva ne pokazuje značajne razlike u odnosu na EU-27. 

(Strategija razvoja poduzetništva 2013 – 2020, prvi nacrt, 2013:12). 

3. Upravljanje poslovnim rizicima 

 

Rizik predstavlja mogućnost nastupa situacije koja se može negativno odraziti na ostvarivanje 

ciljeva i održivost poslovanja (Vaughan i Vaughan, 2000).Poslovni rizici kojima je pojedino 

poduzeće izloženo ovisi o nizu čimbenika kao što su veličina, djelatnost, način obavljanja posla, 

mikro i makro okruženje i slično (Sadgrove, 2008). Mala poduzeća ranjivija su na poslovne 

rizike od velikih (Henschel, 2005).Brojna mala poduzeća propadnu u roku od pet godina od 

osnutka(Al-Mahrough, 2010). 

 



Valerija Bublić 

 
 

491 
 

 
Slika 2. Cjeloviti model procesa upravljanja poslovnim rizicima 

Izvor: Prilagođeno prema standardima ISO 31000:2009 i AS/NZS 4360:2004 

 

Rezultati nekih istraživanja procjene rizika pokazali su da mala poduzeća ne raspolažu 

potrebnom visinom novčanih sredstava i dovoljnim znanjem da bi uspješno upravljala brojnim i 

raznovrsnim poslovnim rizicima kojima su izložena, da se u malim poduzećima ne mogu izravno 

primijeniti modeli koji su razvijeni za velike kompanije, te da je potrebno uvažiti specifičnosti 

malih poduzeća (Saluja, 2006). 

Brojni i raznovrsni poslovni rizici koju mogu ugroziti postignuće zadanih ciljeva i uspješnost 

poslovanja, mjereno pozitivnom bruto dobiti, nalaze se u okolini poduzeća, a i u samom 

poduzeću. Poslovnim rizicima može se upravljati. Proces upravljanja poslovnim rizicima sastoji 

se od nekoliko koraka: komunikacije i savjetovanja; određivanja konteksta; procjene poslovnih 

rizika (identifikacija, analiza, evaluacija); kontrole rezultata primijenjenih mjera; nadzora i 

provjere (Standard AS/NZS 4360:2006 i Standard ISO 31000:2009). Cjeloviti model procesa 

upravljanja poslovnim rizicima prikazuje slika 2. 

 

Očekivani učinak procesa upravljanja poslovnim rizicima je smanjenje potencijalne štete koju 

može imati poduzeće u koliko dođe do realizacije rizika. Ta se šteta izražava uvijek u 

financijskom iznosu i ide na račun smanjenja bruto dobiti. Time su ugroženi uspješnost 

poslovanja pojedinog poduzeća, posljedično i gospodarstvo i društveno-ekonomski razvoj 

zemlje.Pravilno upravljanje poslovnim rizicima direktno utječe na smanjenje gubitaka, 

smanjenje troškova, odnosno povećanje vjerojatnosti da će dobit biti veća. 
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Tablica 1: Učinak poslovnih rizika u slučaju nepoduzimanja mjera za kontrolu rizika 

Tip rizika Početni učinak Krajnji učinak 

Problemi s kvalitetom Povrat proizvoda, odlazak kupaca Financijski gubitak 

Zagađenje okoliša Narušen ugled, nepovjerenje i odlazak Financijski gubitak 

 
kupaca, tužbe, sudske kazne 

 Povrede zdravlja i zaštite Narušen ugled, odštetni zahtjevi radnika, Ljudske patnje, 

na radu nezadovoljstvo radnika, zakonske kazne financijski gubitak 

Vatra Ozljede ljudi, gubitak proizvodnje i  Ljudske patnje, 

 
imovine financijski gubitak 

Kvar na računalu Nemogućnost zaprimanja narudžbi, Financijski gubitak 

 

nemogućnost rada ili ispostavljanja 

računa, odlazak kupaca 
 Tržišni rizik Pad prihoda Financijski gubitak 

Prijevara Krađa novaca Financijski gubitak 

Sigurnost Krađa novaca, imovine ili planova Financijski gubitak 

Međunarodna trgovina Gubici na stranoj valuti Financijski gubitak 

Politični rizik 

Oduzimanje imovine od strane vlade, 

zabrana transfera dobiti Financijski gubitak 

Izvor: Prilagođeno prema Sadgrove(2008:8) 

 

Krajnji učinak poslovnih rizika u slučaju nepoduzimanja mjera za kontrolu rizika je financijski 

gubitak, a nerijetko i ljudske patnje (Sadgrove, 2008). Učinak poslovnih rizika u slučaju 

nepoduzimanja mjera za kontrolu rizika prikazuje tablica 1. 

U literaturi su predstavljeni različiti prikazi dekompozicije kategorija rizika. Neki autori 

dijelevanjske i unutarnje kategorije rizikana operativne, strateške, financijske i rizike pravne 

usklađenosti (Sadgrove, 2008), drugi nafinancijske, strateške, operativne i hazardne (FERMA, 

2002), ili prenosive, neprenosive, poslovne i poduzetničko-menadžerske (Deželjin i suradnici, 

2002). Dekompozicija poslovnih rizika, specifična za malo poduzeće, prikazana je u tablici 2. 

 

Tablica 2: Dekompozicija kategorija poslovnih rizika u malom poduzeću 
KATEGORIJA RIZIKA ELEMENTI KATEGORIJE RIZIKA 

Financijski rizici Novčani tijek, budžetiranje, porezne obveze, potraživanja od kupaca, 

obveze prema dobavljačima, obveze za plaće, ostale obveze. 

Organizacijski rizici Organizacijska kultura, organizacijska struktura, kadrovska pitanja 

povezana s učinkovitim funkcioniranjem poslovanja. 

Rizici pravne usklađenosti Usklađenost sa zakonskim i regulatornim propisima, standardima, 

kodeksom dobre poslovne prakse i ugovorima. U tu kategoriju spada 

i usklađenost s politikama, procedurama i očekivanjima koja je 

definiranima ugovorima, od strane kupaca ili od strane društvene 

okoline. 

Operativni rizici Planiranje, operativne poslovne aktivnosti, resursi uključujući 

zaposlenike, potpora operativnim poslovnim aktivnostima radi 

uspješnog razvoja i isporuke proizvoda ili usluga. 
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Komercijalni rizici Tržišni plasman, rast poslovanja, diversifikacija, komercijalni uspjeh, 

uključujući tržišno održivost proizvoda ili usluga, pridobivanje, 

zadržavanje i rast broja kupaca. 

Sigurnosni rizici Sigurnost zaposlenika, sigurnost radnog mjesta, sigurnost okoline, 

sigurnost i prikladnost isporučenih proizvoda ili usluga. 

Strateški rizici Planiranje, procjena izvora financiranja i resursa za osnivanje, 

održavanje ili rast poslovanja. 

Rizici opreme Tekući rad, održavanje, prikladnost, amortizacija, sigurnost i 

poboljšanje korištene opreme. 

Rizici zaštite Ukupna zaštita poslovnih prostorija, imovine, ljudi, informacija, 

intelektualne imovine i tehnologije. 

Rizici ugleda Prijetnja ugledu poslovanja radi postupanja subjekta kao cjeline, 

održivosti proizvoda ili usluga, ponašanja zaposlenika i drugih 

pojedinaca koji su povezani s poduzećem 

Rizici usluge Kvaliteta i primjerenost postprodajnih usluga za kupce, način 

pružanja, interakcija s kupcem. 

Projektni rizici Upravljanje opremom, financijama, resursima, tehnologijom, 

vremenom i ljudima, uključenima u unutarnje i vanjske projekte 

Rizici upravljanja odnosa 

s dionicima 

Prepoznavanje, uspostavljanje i održavanje odnosa s unutarnjim i 

vanjskim dionicima. 

Tehnološki rizici Primjena, upravljanje, održavanje i poboljšanje tehnologije, 

prepoznavanje potrebe za novom tehnologijom, procjenu njezinih 

troškova i koristi u smislu strategije razvoja poslovanja. 

Izvor: Prilagođeno prema Riskmanagementguidefor smallbusiness(2005:16) 
 

4. Metodologija 
 

Istraživanje je provedeno kvantitativnom metodom putem anketiranja malih trgovačkih društava 

i kvalitativnom metodom putem intervjua vlasnika–direktora malih trgovačkih društava u 

preliminarnom istraživanju problematike upravljanja poslovnim rizicima u malim trgovačkim 

društvima i u fazi testiranja nacrta anketnog upitnika. Podaci prikupljeni na oba načina 

integrirani su u fazi analize i u fazi interpretacije rezultata, te su na taj način korištene prednosti 

kvantitativne i kvalitativne metode. 

 

4.1.Izbor uzorka 

 

Cilj izbora uzorka je formiranje uzorka koji na reprezentativan način predstavlja populaciju 

ispitanika. Osnovni modeli izbora uzoraka su probabilistički ili statistički i neprobabilistički ili 

nestatistički. Probabilistički ili statistički modeli uzorka temelje na poznavanju pozitivnih 

vjerojatnosti izbora za elemente u okviru izbora te rezultiraju reprezentativnim 

uzorkom.Neprobabilistički ili nestatistički modeli uzorka su modeli bez ponavljanja vjerojatnosti 

izbora. U tu skupini spadaju prigodni uzorak izabran nasumce, prosudbeni uzorak izabran prema 
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mišljenju stručnjaka, kvotni uzorak i uzorak izabran lančano temeljem poznanstava (Žugaj i 

suradnici, 2006:175). 

Opseg populacije (N), odnosno ciljani osnovni skup predstavlja konačan skup od 89.438 malih 

trgovačkih društava u Hrvatskoj (Hrvatska gospodarska komora, 2010). Uzimanje slučajnog 

uzorka bilo bi skupo. Zbog dostupnosti ispitanika sastavljen je prigodni uzorak opsega (n) 150 

malih trgovačkih društava. Prigodni uzorak sastavljen je u suradnji s Hrvatskom udrugom 

poslodavaca – Udrugom malih i srednjih poduzetnika, Udrugom učitelja/trenera poduzetništva, 

Zagorskom razvojnom agencijom i autorici lako dostupnih prikladnih jedinica. Odnos veličine 

uzorka i opsega populacije naziva se frakcija izbora (f). Frakcija izbora za konkretno istraživanje 

iznosi 0,0017 (1). 
 

   
 

 
  

   

      
                                                    ( ) 

 

4.2.Anketni upitnik 

 

Anketnim upitnikom se nastojalo dobiti što više podataka kako u odnosu na prirodu i broj 

ispitanika tako i u odnosu na količinu informacija. Ispitanicima je pojašnjena svrha istraživanja i 

zajamčena tajnost podataka. Anketni upitnik je sastavljen od tri cjeline: opća obilježja malih 

trgovačkih društava, identifikacija poslovnih rizika i njihovog utjecaja na uspješnost uspješnog 

poslovanjamalih trgovačkih društavai fakultativni dio. 

Dio anketnog upitnika koji se odnosi na opća obilježjamalih trgovačkih društava sastoji se od 

jednog otvorenog pitanja i deset pitanja s ponuđenim odgovorima. U pitanjima se od ispitanika 

nastoji dobiti: osnovne podatke o nazivu, pravnom obliku, sjedištu, starosti, glavnoj djelatnosti, 

prosječnom broju zaposlenih, ukupnom prihodu, strukturi izvora financiranja, vrijednosti 

dugotrajne imovine, te o poslovima, odgovornosti, radnom stažu na sadašnjim poslovima, 

stručnoj spremi i dobnoj skupini osoba koje ispunjavaju anketu. Kao popis djelatnosti korištena 

je Odluka o nacionalna klasifikacija djelatnosti (NKD 2007). Kao kriteriji za određivanje broja 

zaposlenih, visine ukupnog prihoda i visine dugotrajne imovine korištene su odredbe Zakona o 

poticanju razvoja maloga gospodarstva (2002, 2007) i Zakona o računovodstvu (2007).Drugi dio 

anketnog upitnika namijenjen je prikupljaju podataka o poslovnim rizicima i njihovom utjecaju 

na ugroženost uspješnog poslovanja malih trgovačkih društava. Kao lista potencijalnih poslovnih 

rizika korištena je prilagođena dekompozicija poslovnih rizika prema Risk Management Quide 

for SmallBusiness (2005:16). Kategorije poslovnih rizika podijeljene su na dvije osnovne grupe: 

na vanjske i na unutarnje. Od vanjskih poslovnih rizika uključeno je 20 rizičnih događaja: 2 

politička, 4 makroekonomska, 3 zakonska, 2 sociološka, 1 tehnološki, 1 okolišni, 7 tržišnih (3 iz 

grupe potražnja, 3 iz grupe ponuda i 1 iz grupe konkurencija). Od unutarnjih poslovnih rizika 

uključen je 21 rizični događaj: 1 strateški, 2 financijska, 2 organizacijska, 7 operativnih, 5 

komercijalnih, 1 sigurnosni, 2 iz grupe strojevi oprema i 1 iz grupe zaštita. Ukupno je 

specificiran 41 poslovni rizik.Od ispitanika se očekuje prepoznavanje onih poslovnih 

događajakoji najviše utječu na ugroženost uspješnog poslovanja njihovog trgovačkog društva. 

Ocjena ugroženosti sastoji se od petstupanjske skale: uopće ne (1), malo (2), umjereno (3), 

uglavnom (4), u velikoj mjeri (5).Na kraju anketnog upitnika dodano je otvoreno pitanje u kojem 

ispitanici mogu dodati zapažanja vezana uz temu i realizaciju ankete. 
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4.3.Metode obrade podataka 

 

Za opisivanje numeričkih varijabli korištene sumetode opisivanja kvalitativnih podataka: 

frekvencija i relativna frekvencija; mjere centralne tendencije: aritmetička sredina, mod i 

medijan; te raspršenosti: varijanca i standardna devijacija. Osnovna mjera kojom se opisuje 

zastupljenost jedne kategorije u uzorku je frekvencija kategorije. Relativna frekvencija kategorije 

je mjera zastupljenosti koja daje informaciju o udjelu kategorije u uzorku poznate dimenzije i 

često se izražava kao postotak( Huzak, 2006:7). Aritmetička sredina niza izmjerenih 

vrijednosti  ,   ,…    varijable X definirana je izrazom (2). 

   
 

 
∑  

 

   

                                                                       ( ) 

 

Aritmetička sredina mjeri „srednju vrijednost“ podataka Medijan ima značenje izmjerene 

vrijednosti koja se nalazi na sredini niza podataka kada je on uređen po veličini, tj. barem pola 

podataka je manje ili jednako medijanu, a istovremeno je barem pola podataka veće ili jednako 

od medijana. Mod je vrijednost iz niza izmjerenih vrijednosti varijable X kojoj pripada najveća 

frekvencija, tj. izmjerena je najviše puta (Huzak, 2006:12-13). Varijanca i standardna devijacija 

spadaju u grupu mjera raspršenosti podataka te karakteriziraju raspršenost podataka oko 

aritmetičke sredine. Varijanca niza izmjerenih vrijednosti   ,   ,…    varijable X definirana je 

izrazom (3) 
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a standarda devijacija (4) je kvadratni korijen varijance (Huzak, 2006:13-14, 21), tj. 
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5. Rezultati istraživanja 

 

Rezultati istraživanja podijeljeni su u tri grupe: odaziv ispitanika, opći obilježja malih trgovačkih 

društava i poslovni rizici koji najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja malih trgovačkih 

društava. 

 

5.1.Odaziv ispitanika 

 

Distribuirano je 150 anketnih upitnika. Najviši broj anketnih upitnika distribuiran je na području 

Grada Zagreba (62), Krapinsko-zagorske županije (33) i Zagrebačke županije (12), što iznosi 

107 ili 71;33% od ukupnog broja distribuiranih anketnih upitnika. Vraćeno je 65 ili 43% 

distribuiranih anketnih upitnika od čega je 5 anketnih upitnika bilo nevažećih. Najviši broj 
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anketnih upitnika vraćen jes područja Grada Zagreba (25), Krapinsko-zagorske županije (13) i 

Zagrebačke županije (8), što iznosi 70,77% od ukupnog broja vraćenih anketnih upitnika. 

Nevažeći anketni upitnici nisu uključeni u daljnju obradu podataka. Strukturu distribuiranih i 

vraćenih anketnih upitnika prikazuje tablica3. 

 

Tablica 3: Struktura distribuiranih i vraćenih anketnih upitnika 

 
Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

5.2.Opća obilježja malih trgovačkih društava 

 

Starost najvećeg broja malih trgovačkih društava sudionika ankete, njih 33 ili 55%, iznosi od 11 

do 20 godina, 10 ili 17% malih trgovačkih društava staro je do 5 godina, 10 ili 17% staro je od 5 

do 10 godina, i od 21 do 30 godina staro je 6 ili 11% malih trgovačkih društava. Samo je jedno 

malo trgovačko društvo starije od 30 godina (Slika 1).  

Odgovore na anketni upitnik dala su mala trgovačka društva iz različitih djelatnosti. Najviše 

malih trgovačkih društava je iz djelatnosti trgovine, njih 16 ili 27%, 15 trgovačkih društava ili 

25% je iz djelatnosti poslovnih usluga, 10 ili 17% iz prerađivačke industrije, 4 ili 7% iz 

građevinarstva, 2 ili 3% iz primarne proizvodnje i 13 ili 22% iz ostalih djelatnosti. Iz djelatnosti 

turizma i ugostiteljstva nije zastupljeno niti jedno malo trgovačko društvo. Djelatnost malih 

trgovačkih društava prikazuje slika 2. 

 

Broj Kumulativ % Kumulativ Broj Kumulativ % Kumulativ

Grad Zagreb 62 62 41,33% 41,33% 25 25 38,46% 38,46%

Krapinsko-zagorska 33 95 22,00% 63,33% 13 38 20,00% 58,46%

Zagrebačka 12 107 8,00% 71,33% 8 46 12,31% 70,77%

Splitsko-dalmatinska 9 116 6,00% 77,33% 3 49 4,62% 75,38%

Varaždinska 9 125 6,00% 83,33% 2 51 3,08% 78,46%

Međimurska 8 133 5,33% 88,67% 3 54 4,62% 83,08%

Bjelovarsko-bilogorska 4 137 2,67% 91,33% 3 57 4,62% 87,69%

Vukovarsko-srijemska 4 141 2,67% 94,00% 1 58 1,54% 89,23%

Karlovačka 2 143 1,33% 95,33% 2 60 3,08% 92,31%

Zadarska 2 145 1,33% 96,67% 1 61 1,54% 93,85%

Požeško-slavonska 1 146 0,67% 97,33% 1 62 1,54% 95,38%

Istarska 1 147 0,67% 98,00% 1 63 1,54% 96,92%

Koprivničko-križevačka 1 148 0,67% 98,67% 1 64 1,54% 98,46%

Osječko-baranjska 1 149 0,67% 99,33% 1 65 1,54% 100,00%

Šibensko-kninska 1 150 0,67% 100,00% 0 65 0,00% 100,00%

Ukupno 150 150 100,00% 100,00% 65 65 100,00% 100,00%

Distribuirano Vraćeno

Anketni upitnici

Županija
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Slika 1: Starost malih trgovačkih društava 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

 

Slika 2: Djelatnost malih trgovačkih društava 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

Od 1 do 9 prosječno zaposlenih u 2010. godini imalo je 38 ili 63% malih trgovačkih društava. 

Od 10 do 29 zaposlenih imalo je njih 19 ili 32%, od 30 do 39 zaposlenih imala su dva ili 3%, a 

od 40 do 49 zaposlenih imalo je svega jedno malo trgovačko društvo. Trgovačka društva ove 

veličine se svrstavaju, kako prema kriterijima Zakona o poticanju razvoja maloga gospodarstva, 

tako i prema kriterijima Europske unije, u mikro subjekte maloga gospodarstva. Mikro subjekti 

maloga gospodarstva u Republici Hrvatskoj i u Europskoj uniji učestvuju u ukupnom broju 

poduzetnika s oko 98% (Poglavlje 2.2.3.3.). Prosječan broj zaposlenih u prethodnoj godini 

prikazuje slika 3. 

 



Valerija Bublić 

 
 

498 
 

 

Slika 3: Prosječan broj zaposlenih u prethodnoj godini 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

52 ili 87% malih trgovačkih društava imalo je ukupne prihode manje od 10 milijuna kuna. 

Ukupni prihodi pet trgovačkih društava ili 8% bili su između 10 i 30 milijuna kuna, a tri ili 5% 

malih trgovačkih društava imalo je ukupne prihode više od 30 milijuna kuna. 36 malih 

trgovačkih društava ili 60% koristilo je samo vlastite izvore financiranja, 8 društava ili 13% 

koristilo je vlastiti kapital i kratkoročne pozajmice, 9 društava ili 15% koristilo je vlastiti kapital 

i dugoročne pozajmice, a 7 društava ili 12% koristilo je vlastiti kapital, kratkoročne i dugoročne 

pozajmice (Slika 4). 

 

 

Slika 4: Struktura izvora financiranja 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

Vrijednost dugotrajne imovine 51 ili 85% malih trgovačkih društava iznosila je manje od 7 

milijuna kuna, dok je imovina 9 ili 15% društava iznosila od 7 do 27 milijuna kuna. Anketne 

upitnike je ispunilo 27 ili 45% vlasnika – direktora malih trgovačkih društava, 10 ili 17% 

direktora, 9 ili 15% voditelja financija, 8 ili 13% vlasnika i 6 ili 10% voditelja prodaje. Strukturu 

poslova i odgovornosti ispitanika prikazuje slika 5. 
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Slika 5: Poslovi i odgovornosti ispitanika 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

32 ili 53% ispitanika malih trgovačkih društava radilo je na sadašnjim poslovima do 10 godina, 

20 ili 33% od 10 do 20 godina i 8 ili 14% više od 20 godina. 33 ili 55% ispitanika imalo je 

visoku stručnu spremu, 9 ili 15% višu stručnu spremu i 18 ili 30% srednju stručnu spremu. 30 ili 

50% ispitanika imalo je do 30 godina starosti, 16 ili 27% između 30 i 50 godina i 14 ili 23% više 

od 50 godina. Glavna obilježja anketiranih malih trgovačkih društavaprikazuje tablica 4. 

 
Tablica 4: Glavna obilježja anketiranih malih trgovačkih društava 

OBILJEŽJE OPIS BROJ UDIO 

Starost Od 11 – 20 godina 33 55% 

Djelatnost Trgovina i uslužne djelatnosti 31 52% 

Prosječan broj zaposlenih Od 1 – 9 zaposlenih 38 63% 

Visina ukupnog prihoda Manje od 10 milijuna kuna 52 87% 

Struktura izvora financiranja Vlastiti izvori 36 60% 

Vrijednost dugotrajne imovine Manje od 7 milijuna kuna 51 85% 

Radni staž na sadašnjim poslovima Do 10 godina 32 54% 

Poslovi i odgovornosti Vlasnik-direktor, direktor, vlasnik 45 75% 

Stručna sprema Visoka stručna sprema 33 55% 

Dobna skupina Do 30 godina 30 50% 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

 

5.3.Poslovni rizici koji najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja malih trgovačkih 

društava 

 

Ugroženost uspješnog poslovanja malih trgovačkih društava, promatranaukupno sa stanovišta 

svih ispitanika i mjerena aritmetičkom sredinom,procijenjenaje ocjenom 2,6439 ( = 2,6439). 

Ocjena se prema petstupanjskoj skali ponuđenih odgovora uopće ne (1), malo (2), umjereno (3), 

uglavnom (4), u velikoj mjeri (5) nalazi nešto iznad sredine ocjena malo (2) i umjereno (3). 

Grupa poslovnih rizika vanjskog izvora ukupno više ugrožava ( = 3,1789)uspješnost poslovanja 

svih malih trgovačkih društava od grupe unutarnjeg izvora (  = 2,3368).Numeričke vrijednosti 
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aritmetičkih sredina ( ) svih poslovnih rizika prema grupi izvora pokazuju da svaka grupa izvora 

rizika u različitoj mjeri ugrožava uspješno poslovanja kako prema starosti tako i prema 

djelatnosti malih trgovačkih društava. Numeričke vrijednosti aritmetičkih sredina ( ) svih 

poslovnih rizika koji najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava prema 

grupi izvoraukupno za sve ispitanike (N = 60), prema starosti i premadjelatnosti trgovačkih 

društava prikazuje tablica 5.  

 
Tablica 5: Numeričke vrijednosti aritmetičkih sredina ( ) poslovnih rizika koji najviše ugrožavaju 

uspješnog poslovanja malih trgovačkih društava – prema grupi izvora 

 
Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

Poslovne rizike koji najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava ukupno 

– prema grupi izvora i ukupnom broju ispitanika (N = 60) prikazuje slika 6. 

 
 

Slika 6:Poslovni rizici koji najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja 

– prema grupi izvora i ukupnom broju ispitanika(N =60) 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

Ako se promatraju poslovni rizici ukupno koji najviše ugrožavaju uspješnog poslovanja prema 

grupi izvora i starosti malih trgovačkih društava (Tablica 5), može se zaključiti da i prema 

starosti poslovni rizici iz grupe vanjskog izvora više ugrožavaju uspješnost poslovanja 

Unutarnji rizici Vanjski rizici

Ukupan broj N=60 2,7476 3,1789 2,3368

Do 5 godina 2,6439 3,1750 2,1381

Od 5 do 10 godina 2,6488 3,0900 2,2286

Od 11 do 20 godina 2,7633 3,1605 2,3850

Više od 20 godina 3,0407 3,4667 2,6349

Primarna proizvodnja 1,6585 1,9250 1,4048

Prerađivačka industrija 2,9976 3,5100 2,5095

Poslovne usluge 2,5779 3,0657 2,1133

Građevinarstvo 2,5854 2,9625 2,2262

Trgovina 2,9168 3,2531 2,5964

Ostalo 2,7542 3,2115 2,3187

Starost

Djelatnost

UTJECAJ

OPISKRITERIJ
Ukupno

Grupa izvora ukupno
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(aritmetičke sredine od  = 3,0900 do  = 3,4667)od poslovnih rizika iz grupe unutarnjeg izvora 

(aritmetičke sredine od  = 2,1381 do  = 2,6349). Do istog se zaključka dolazi ako se promatraju 

poslovni rizici koji najviše ugrožavaju uspješnost poslovanjaprema grupi izvora i djelatnosti 

trgovačkih društva: vanjski rizici više ugrožavaju uspješnost poslovanja (aritmetičke sredine od 

 = 1,9250 do  = 3,5100) od unutarnjih (aritmetičke sredine od  = 1,4048 do  = 2,5964). 

Poslovne rizike koji najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja – prema grupi izvora i starosti 

trgovačkih društava prikazuje slika 7, a poslovne rizike koji najviše ugrožavaju uspješnost 

poslovanja – prema grupi izvora i djelatnosti trgovačkih društava prikazuje slika 8. Može se 

zaključiti da poslovni rizici vanjskog izvora više ugrožavaju uspješnost poslovanja malih 

trgovačkih društava kako ukupno, tako prema starosti i prema djelatnosti. 

 

 
 

Slika 7: Poslovni rizici koji najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja 

 – prema grupi izvora i starosti malih trgovačkih društava 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

 
Slika 8: Poslovni rizici koji najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja 

– prema grupi izvora i djelatnosti malih trgovačkih društava 
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Izvor: Vlastiti rad autorice 

U detaljnijoj analizi odgovora ispitanika pokušalo se doznati koji od 20 rizičnih događaja iz 

grupe vanjskih izvora najviše, a koji najmanje ugrožavaju uspješnost poslovanja malih 

trgovačkih društava. Isto pitanje postavljeno je za 21 rizični događaj iz grupe unutarnjih izvora. 

Za potrebe detaljnije analize rizičnih događaja vanjskog i unutarnjeg izvora kalkulirane 

sunumeričke vrijednosticentralne tendencije: aritmetička sredina, mod i medijan; i mjere 

raspršenosti: varijanca i standardna devijacija, prikazane u tablici 6. 

Uspješnost poslovanja najviše ugrožavaju sljedeći rizični događaji iz grupe vanjskih izvora: 

- br. 4, tj. financijska nedisciplina u društvu ( = 4,2667, mod=5, medijan = 5, s
2
 = 1,4192, s 

=1,1913). Aritmetička sredina = 4,2667 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti 

nalazi između uglavnom (4) i u velikoj mjeri (5). 

- br. 2, tj. sporost lokalnih i državnih struktura ( = 3,9, mod = 5, medijan = 4, s
2
 = 1,6169,s = 

1,2716). Aritmetička sredina   = 3,9 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti nalazi 

između umjereno (3), uglavnom (4). 

- br. 7, tj. loši zakoni i/ili česte promjene zakona ( = 3,85,mod = 5, medijan = 4, s
2
 = 1,3161, s 

= 1,1472). Aritmetička sredina  = 3,4 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti nalazi 
između umjereno (3), uglavnom (4). 

Uspješnost poslovanja najviše ugrožavaju sljedeći rizični događaji iz grupe unutarnjih izvora: 

- br. 21, tj. nedostatak sredstava za ulaganje ( = 3,4,mod = 4, medijan = 4, s
2
 = 1,6678, s = 

1,2914).Aritmetička sredina  = 3,85 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti nalazi 

između umjereno (3), uglavnom (4). 

- br. 22, tj. likvidnost ( = 3,3822,mod = 5, medijan = 4, s
2
 = 1,9692, s = 1,4033). Aritmetička 

sredina  = 3,3822 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti nalazi između umjereno 

(3), uglavnom (4). 

- br. 36, tj. nemogućnost pridobivanja novih kupaca ulaganje ( = 3,3167,mod = 4, medijan = 

3,5, s
2
 = 1,3387, s = 1,1570).Aritmetička sredina  = 3,3167 se prema petstupanjskoj skali 

ocjene ugroženosti nalazi između umjereno (3), uglavnom (4). 

 

Uspješnost poslovanja najmanje ugrožavaju sljedeći rizični događaji iz grupe vanjskih izvora: 

- br. 10, tj. štrajk ( = 1,5667, mod = 1, medijan = 1, s
2
 = 1,1311, s =1,0635). Aritmetička 

sredina  = 1,5667 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti nalazi izmeđuuopće ne 

(1) i malo (2). 

- br. 13, tj. zahtjevi zaštite okoliša (  = 2,4333, mod = 1, medijan = 2, s
2
 = 1,6057, s = 1,2671). 

Aritmetička sredina   = 2,4333 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti nalazi 

izmeđumalo (2) i umjereno (3). 

- br. 17, tj. nedostupnost sirovina, materijala i / ili robe ( = 2,3559,mod = 1, medijan = 2, s
2
 = 

1,6815, s = 1,2967). Aritmetička sredina  = 2,3559 se prema petstupanjskoj skali ocjene 

ugroženosti nalazi između malo (2) i umjereno (3). 

Uspješnost poslovanja najmanje ugrožavaju sljedeći rizični događaji iz grupe unutarnjih izvora: 

- br. 25, tj. loši međuljudski odnosi ( = 1,8, mod = 1, medijan = 1, s
2
 = 1,1119, s =1,0545). 

Aritmetička sredina  = 1,8 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti nalazi 

izmeđuuopće ne (1) i malo (2). 

- br. 27, tj. previsoke zalihe repromaterijala / robe (  = 1,8, mod = 1, medijan = 1, s
2
 = 1,2136, s 

= 1,1016). Aritmetička sredina   = 1,8 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti 

nalazi izmeđuuopće ne (1) i malo (2). 
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Tablica 6: Kalkulirane numeričke vrijednosti centralne tendencije i raspršenosti 

IzIzvor: 

Vlastiti rad autorice 

izvora Sredina Mod Medijan Varijanca Devijacija

1. Nestabilno političko okruženje 3,6167 5 4 1,4946 1,2226

2. Sporost lokalnih i državnih struktura 3,9000 5 4 1,6169 1,2716

3. Nerazvijeno financijsko tržište 3,5500 4 4 1,3025 1,1413

4. Financijska nedisciplina u društvu 4,2667 5 5 1,4192 1,1913

5. Nestabilni valutni tečajevi 3,0000 3 3 2,0000 1,4142

6. Nestabilne kamatne stope 3,1000 3 3 1,6508 1,2849

7. Loši zakoni i/ili česte promjene zakona 3,8500 5 4 1,3161 1,1472

8. Promjene poreznih propisa 3,6000 4 4 1,4983 1,2241

9. Usuglašavanje s EU normama i standardima 3,0833 3 3 1,6370 1,2795

10. Štrajk 1,5667 1 1 1,1311 1,0635

Neodgovarajuća kvalifikacijska struktura 

na tržištu radne snage

12. Razvoj naprednih tehnologija 2,4667 2 2 1,2701 1,1270

13. Zahtjevi zaštite okoliša 2,4333 1 2 1,6057 1,2671

14. Pad potražnje 3,6833 4 4 1,3387 1,1570

15. Promjene zahtjeva kupaca 2,9500 3 3 1,2347 1,1112

16. Pad prodajnih cijena 3,3167 4 3,5 1,4743 1,2142

17. Nedostupnost sirovina, materijala i/ili robe 2,3559 1 2 1,6815 1,2967

18. Rast cijena sirovina, materijala i/ili robe 3,2167 3 3 1,6980 1,3031

19. Rast cijena energenata 3,3729 4 4 1,7896 1,3378

20. Rast konkurencije 3,4333 4 3,5 1,0294 1,0146

21. Nedostatak sredstava za ulaganje 3,4000 4 4 1,6678 1,2914

22. Nelikvidnost 3,3833 5 4 1,9692 1,4033

23. Prezaduženost 2,8000 2 3 1,9254 1,3876

24. Nejasna podjela ovlasti i odgovornosti 2,1667 2 2 0,9887 0,9943

25. Loši međuljudski odnosi 1,8000 1 1 1,1119 1,0545

Nedostatak operativnog planiranja

i kontrole poslovanja

27. Previsoke zalihe repromaterijala / robe 1,8000 1 1 1,2136 1,1016

28. Preniske zalihe repromaterijala / robe 1,8136 1 1 1,1888 1,0903

29. Gubitak ključnog dobavljača 2,2586 1 2 1,5986 1,2644

30. Gubitak podataka 2,2333 1 2 1,7073 1,3067

31. Ispad električne energije 2,3167 1 2 1,9150 1,3838

32. Niska kvaliteta proizvoda i/ili usluga 2,2000 1 2 1,7220 1,3123

33. Zastarjelost proizvoda i/ili usluga 2,1667 1 2 1,4294 1,1956

34. Promašaj u odabiru prodajnog tržišta 2,2833 1 2 1,5285 1,2363

35. Gubitak ključnih kupaca 3,1500 4 3 1,7568 1,3254

36. Nemogućnost pridobivanja novih kupaca 3,3167 4 3,5 1,3387 1,1570

37. Visoki postotak reklamacija 1,9167 1 2 1,2641 1,1243

38. Zdravlje i sigurnost na radu 2,0833 1 2 1,4336 1,1973

39. Zastarjelost strojeva i opreme 2,0167 1 2 1,3048 1,1423

40. Loše održavanje strojeva i opreme 1,8667 1 1,5 1,2362 1,1118

41. Prijevare i kriminalne radnje zaposlenika 1,8500 1 1 1,6551 1,2865

11. 2,8167 2 3 1,8472 1,3591

V
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i 
ri

zi
ci
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- r. 28, tj. preniske zalihe repromaterijala / robe ( = 1,8136,mod = 1, medijan = 1, s
2
 = 1,1888, s 

= 1,0903). Aritmetička sredina  = 1,8136 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti 
nalazi između uopće ne (1) i malo (2). 

Za rizični događaj iz grupe vanjskih izvora br. 4, tj financijska nedisciplina u društvu, koji 

najviše ugrožava uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava, je pomoću numeričkih 

vrijednosti mjera centralne tendencije i mjera raspršenosti napravljena proširenaanaliza rezultata 

anketnog istraživanja. 

Numerička vrijednost aritmetičke sredine iznosi 4,2667 ( = 4,2667).4,2667 se prema 

petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti nalazi između uglavnom (4) i u velikoj mjeri (5), tj. pri 

samom vrhu skale ocjene ugroženosti. Može se kazati da financijska nedisciplina u društvu 

ugrožava uspješnost poslovanja od uglavnom (4) do u velikoj mjeri (5). 

Numerička vrijednost moda iznosi 5 (mod = 5). Ocjena ugroženosti koja se za financijsku 

nedisciplinu u društvu najčešće pojavljuje je 5. Ocjena u velikoj mjeri (5) je najviša ocjena na 

skali ugroženosti uspješnog poslovanja. Može se kazati da je najviše malih trgovačkih društava 

ocijenilo kako financijska nedisciplina u društvu u velikoj mjeri ugrožava uspješnost poslovanja. 

Numerička vrijednost medijana iznosi 5 (medijan = 5). Ocjena u velikoj mjeri (5) je najviša 

ocjena na skali ugroženosti uspješnog poslovanja. Može se kazati da 50% (30) ispitanika smatra 

kako financijska nedisciplina u društvu u velikoj mjeri ugrožava uspješnost poslovanja, a 50 % 

(30) ispitanika smatra kako financijska nedisciplina u društvu ugrožava uspješnost poslovanja od 

uopće ne (1), malo (2), umjereno (3) do uglavnom (4).  

 

 
Slika 9. Utjecaj svih rizičnih događaja na ugroženost uspješnosti 

poslovanja svih malih trgovačkih društava 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

Numerička vrijednost standardne devijacije iznosi 1,1913 (s = 1,1913), a numerička vrijednost 

aritmetičke sredine 4,2667 ( = 4,2667). Može se reći da 68% (41) ispitanika smatra kako 

financijska nedisciplina u društvu ugrožava uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava od 

umjereno (3) do uglavnom (4) i u velikoj mjeri (5), što ukazuje na različitost ispitanika u ocijeni 

ovog rizičnog događaja. 
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Proširena analiza rezultata anketnog istraživanjapomoću numeričkih vrijednosti mjera centralne 

tendencije i mjera raspršenosti mogla bi se izraditi za sve ostale rizične događaje, obuhvaćene 

ovim anketnim istraživanjem. 

Utjecaj svih rizičnih događaja vanjskog (od 1 do 20) i svih rizičnih događaja unutarnjeg izvora 

(od 21 do 41) na ugroženost uspješnosti poslovanja svih malih trgovačkih društava, temeljenna 

numeričkim vrijednostima aritmetičkih sredina ocjene ugroženosti (Tablica 6) od uopće ne (1), 

malo (2), umjereno (3) i uglavnom (4) do u velikoj mjeri (5) prikazan je na slici 9. 

Ako se temeljem numeričkih vrijednosti aritmetičke sredine ( ) mjeri utjecaj rizičnih događaja 

vanjskog i unutarnjeg izvora na ugroženost uspješnog poslovanja od uopće ne (1), malo (2), 

umjereno (3) i uglavnom (4) do u velikoj mjeri (5) prema starosti malih trgovačkih društava 

društva, mogu se formirati sljedeći rezultati mjerenja: 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava u starosti do pet godina je najviše ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvorabr. 4, tj. od financijske nediscipline u društvu (  = 4,6), br. 3, 

tj. od nerazvijenog financijskog tržišta (  = 4,3) i br. 14, tj. od pada potražnje (  = 4,1), te rizičnih 

događaja unutarnjeg izvora br. 22, tj. od nelikvidnosti (  = 3,8),br. 21, tj. od nedostatka sredstava za 

ulaganje (  = 3,2)i br. 23, tj. od prezaduženosti (  = 3,1). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava u starosti do pet godina je najmanje ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvora br. 10, tj. od štrajka (  = 1,5), br. 17, tj. od nedostupnosti 

sirovina, materijala i / ili robe (  = 1,9) i br. 13, tj. od zahtjeva zaštite okoliša(  = 2,3), te rizičnih 

događaja unutarnjeg izvora br. 41, tj. od prijevara i kriminalnih radnji zaposlenika (  = 1,3), br. 27, tj. 

od previsokih zaliha repromaterijala / robe i br. 40, tj. od lošeg održavanja strojeva i opreme (  = 

1,4), te br. 25, tj. od loših međuljudskih odnosa i br. 39, tj. od zastarjelosti strojeva i opreme (  = 1,5). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava u starosti od pet do 10 godina je najviše ugrožena 

od rizičnih događaja vanjskog izvora br. 4, tj. od financijske nediscipline u društvu (  = 4,4), 

br. 2, tj. od sporosti lokalnih i državnih struktura (  = 4,2) i br. 14, tj. od pada potražnje (  = 4,0), te 

rizičnih događaja unutarnjeg izvora br. 21, tj. od nedostatka sredstava za ulaganje (  = 3,8), br. 22, tj. 

od nelikvidnosti (  = 3,5) i br. 35, tj. od gubitka ključnih kupaca (  = 3,1). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava u starosti do pet do 10 godina je najmanje ugrožena 

od rizičnih događaja vanjskog izvora br. 10, tj. od štrajka (  = 1,2), br. 17, tj. od nedostupnosti 

sirovina, materijala i / ili robe (  = 2,0) i br. 13, tj. od zahtjeva zaštite okoliša (  = 2,1), te rizičnih 

događaja unutarnjeg izvora br. 25, tj.  od loših međuljudskih odnosa (  = 1,4),od br. 24, tj. od nejasne 

podjele ovlasti i odgovornosti(  = 1,5) i br. 27, tj. od previsokih zaliha repromaterijala / robe (  = 

1,6). 
- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava u starosti od 11 do 20 godina je najviše ugrožena 

od rizičnih događaja vanjskog izvora br. 4, tj. od financijske nediscipline u društvu (  = 4,24), 

br. 7, tj. od loših zakona i / ili česte promjene zakona (  = 4,06) i br. 2, tj. sporosti lokalnih i državnih 

struktura(  = 3,82), te rizičnih događaja unutarnjeg izvora br. 36, tj. od nemogućnosti pridobivanja 

novih kupaca(  = 3,45), br. 21, tj. od nedostatka sredstava za ulaganje(  = 3,42) i br. 22, tj. od 

nelikvidnosti(  = 3,39). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava u starosti do 11 do 20 godina je najmanje ugrožena 

od rizičnih događaja vanjskog izvora br. 10, tj. od štrajka (  = 1,63), br. 13, tj. od zahtjeva zaštite 

okoline(  = 2,39) i br. 17, tj. od nedostupnosti sirovina, materijala i / ili robeokoliša (  = 2,43), te 

rizičnih događaja unutarnjeg izvora br. 25, tj. od loših međuljudskih odnosa (  = 1,4),od br. 24, tj. od 

nejasne podjele ovlasti i odgovornosti (  = 1,5) i br. 27, tj. od previsokih zaliha repromaterijala / robe 

(  = 1,6). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava u starosti više od 20 godina je najviše ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvora br. 19, tj. od rasta cijena energenata (  = 4,17), br. 20, tj. od 
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rasta konkurencije(  = 4,0) i br. 26, tj. sporosti lokalnih i državnih struktura (  = 4,0), te rizičnih 

događaja unutarnjeg izvora br. 31, tj. od ispada električne energijei br. 36, tj. od nemogućnosti 

pridobivanja novih kupaca (  = 3,67), br. 21, tj. od nedostatka sredstava za ulaganje  i br. 35, tj. od 

gubitka ključnih kupaca (  = 3,33) te br. 30, tj. od gubitka podataka i br. 38, tj. od zdravlja i sigurnosti 

na radu (  = 3,17). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava u starosti više od 20 godina je najmanje ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvora br. 10, tj. od štrajka (  = 2,0), br. 11, tj. od neodgovarajuće 

kvalifikacijske strukture na tržištu radne snage(  = 2,83) i br. 12, tj. od razvoja naprednih 

tehnologija(  = 2,83), te rizičnih događaja unutarnjeg izvora br. 28, tj. od preniskih zaliha 

repromaterijala / robe (  = 1,67),od br. 25, tj. od loših međuljudskih odnosa, od br. 27, tj. previsokih 

zaliha repromaterijala / robe i br. 41, tj. prijevara i kriminalnih radnji zaposlenika(  = 1,83) i br. 33, tj. 

od zastarjelosti proizvoda i / ili usluga (  = 2,1). 

Utjecaj svih rizičnih događajavanjskog (od 1 do 20) i svih rizičnih događaja unutarnjeg izvora 

(od 21 do 41) na ugroženost uspješnog poslovanja svih malih trgovačkih društava, temeljenna 

numeričkim vrijednostima aritmetičkih sredina ocjene ugroženosti od uopće ne (1), malo (2), 

umjereno (3) i uglavnom (4) do u velikoj mjeri (5) prema starosti malih trgovačkih društva 

prikazuje slika 10. Može se zaključiti da pojedini rizični događaji unutarnjeg i vanjskog izvora u 

različitoj mjeri utječu na ugroženost uspješnog poslovanja prema starosti malih trgovačkih 

društava. 

 

 
Slika 10. Utjecaj svih rizičnih događaja na ugroženost uspješnosti poslovanja 

prema starosti malih trgovačkih društva 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 
Temeljem numeričkih vrijednosti aritmetičke sredine ( ) mjeren je i utjecaj rizičnihdogađaja 

vanjskog i unutarnjeg izvora na ugroženost uspješnog poslovanja od uopće ne (1), malo (2), 

umjereno (3) i uglavnom (4) do u velikoj mjeri (5) prema djelatnosti malih trgovačkih društava 

društva. U nastavku se daje skraćeni prikaz rezultata mjerenja. 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz primarne proizvodnje je najviše ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvora br. 4, tj. od financijske nediscipline u društvu i br. 7, tj. od 

loših zakona i / ili čestih promjena zakona (  = 4,0), te rizičnih događaja unutarnjeg izvora br. 21, 

tj. od nedostatka sredstava za ulaganje (  = 3,5). 
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- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz primarne proizvodnje je najmanje ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvora br. 10, tj. od štrajka, br. 15, tj. od promjene zahtjeva kupaca, 

br. 16, tj. od pada prodajnih cijena, br. 17, tj. od nedostupnosti sirovina, materijala i / ili robe i br. 19, 

tj. od rasta cijena energenata(  = 1,0), te rizičnih događaja unutarnjeg izvora br. 24, br. 25, br. 26, br. 

27, br. 28, br. 30, br. 31, br. 32, br. 33, br. 34, br. 37, br. 38, br. 39, br. 40 i br. 41, tj. 15 od 21 

specificiranog rizičnog događaja koji uopće ne ugrožavaju uspješnost poslovanja. Numerička 

vrijednost aritmetičke sredine za navedene rizične događaje iznosi 1,0 (  = 1,0). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz prerađivačke industrije je najviše ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvora br. 19, tj. od rasta cijena energenata (  = 4,5), te rizičnih 

događaja unutarnjeg izvora br. 21, tj. od nedostatka sredstava za ulaganje (  = 3,4). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz prerađivačke industrije je najmanje ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvora br. 10, tj. od štrajka(  = 1,3), te rizičnih događaja unutarnjeg 

izvora br. 25, tj. od loših međuljudskih odnosa i br. 27, tj. odprevisokih zaliha repromaterijala / robe(  

= 1,8). 
- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz djelatnosti poslovnih usluga je najviše ugrožena 

od rizičnih događaja vanjskog izvora br. 4, tj. od financijske nediscipline u društvu (  = 4,33), 

te rizičnih događaja unutarnjeg izvora br. 36, tj. od nemogućnosti pridobivanja novih kupaca(  = 

3,47). 
- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz djelatnosti poslovnih usluga je najmanje 

ugrožena od rizičnih događaja vanjskog izvora br. 10, tj. od štrajka (  = 1,5), te rizičnih 

događaja unutarnjeg izvora br. 28, tj. od preniskih zaliha repromaterijala / robe(  = 1,4). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz građevinarstva je najviše ugrožena od rizičnih 

događaja vanjskog izvora br. 16, tj. od pada prodajnih cijena (  = 4,0), te rizičnih događaja 

unutarnjeg izvora br. 21, tj. od nedostatka sredstava za ulaganje(  = 3,75). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz građevinarstva je najmanje ugrožena od rizičnih 

događaja vanjskog izvora br. 10, tj. od štrajka (  = 1,75), te rizičnih događaja unutarnjeg izvora 

br. 27, tj. od previsokih zaliha repromaterijal / robe i br. 41, tj. od prijevara i kriminalnih radnji 

zaposlenika(  = 1,25). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz trgovine je najviše ugrožena od rizičnih 

događaja vanjskog izvora br. 4, tj. od financijske nediscipline u društvu (  = 4,38), te rizičnih 

događaja unutarnjeg izvora br. 21, tj. od nedostatka sredstava za ulaganje(  = 4,06). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz trgovine je najmanje ugrožena od rizičnih 

događaja vanjskog izvora br. 12, tj. od razvoja naprednih tehnologija (  = 2,19), te rizičnih 

događaja unutarnjeg izvora br.40, tj. od lošeg održavanja strojeva i opreme(  = 1,63). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz ostalih djelatnosti je najviše ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvora br. 2, tj. od sporosti lokalnih i državnih struktura (  = 4,31), 

te rizičnih događaja unutarnjeg izvora br. 22, tj. od nelikvidnosti(  = 3,54). 

- Uspješnost poslovanja trgovačkih društava iz ostalih djelatnosti je najmanje ugrožena od 

rizičnih događaja vanjskog izvora br. 10 tj. od štrajka (  = 1,54), te rizičnih događaja unutarnjeg 

izvora br. 30, tj. od gubitka podataka(  = 1,54). 

 

Utjecaj svih rizičnih događajavanjskog (od 1 do 20) i svih rizičnih događaja unutarnjeg izvora 

(od 21 do 41) na ugroženost uspješnosti poslovanja,temeljenna numeričkim vrijednostima 

aritmetičkih sredina ocjene ugroženosti poslovanja od uopće ne (1), malo (2), umjereno (3) i 

uglavnom (4) do u velikoj mjeri (5) prema djelatnosti malih trgovačkih društva prikazuje slika 

11. Može se zaključiti da pojedini rizični događaji unutarnjeg i vanjskog izvora u različitoj mjeri 

utječu na ugroženost uspješnog poslovanja prema djelatnosti malih trgovačkih društava. 
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Slika 11. Utjecaj svih rizičnih događaja na ugroženost uspješnosti poslovanja 

prema djelatnosti malih trgovačkih društva 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

6. Zaključak 
 
Sektor malog poduzetništva predstavlja jedan od najznačajnijih čimbenika gospodarstva i 

društveno-ekonomskog razvoja kako zemalja EU-27, tako i Hrvatske.Poduzeća svih veličina su 

tijekom poslovanja izloženabrojnim rizicima. Poslovni rizik predstavlja vjerojatnost nastupa 

situacije koja se može negativno odraziti na ostvarivanje ciljeva i postizanje uspješnog 

poslovanja, mjereno ostvarenom bruto dobiti. Mala poduzeća ranjivija su na poslovne rizike od 

velikih. 

Poslovnim rizicima se može upravljati. Proces upravljanja poslovnim rizicima sastoji se od 

nekoliko koraka: komunikacija i savjetovanje, određivanje konteksta, procjena poslovnih rizika 

(identifikacija, analiza, evaluacija), kontrola,te nadzor i provjera. Pravilno upravljanje poslovnim 

rizicima direktno utječe na smanjenje gubitaka, smanjenje troškova, odnosno povećanje 

vjerojatnosti da će dobit biti veća. 

Ciljistraživanja bio je identifikacija poslovnih rizika koji najviše ugrožavaju uspješnost 

poslovanja malih trgovačkih društava u Hrvatskoj.Istraživanje je provedeno kvantitativnom 

metodom putem anketiranja malih trgovačkih društava i kvalitativnom metodom putem intervjua 

vlasnika–direktora malih trgovačkih društava na prigodnom uzorku od 150 malih trgovačkih 

društava. Ukupno je u vrijeme istraživanja u Hrvatskoj bilo registrirano89.438 malih trgovačkih 

društava te frakcija izbora (f). iznosi 0,0017. 107 (71,33%) anketnih upitnika distribuirano je na 

području Grada Zagreba, Krapinsko-zagorske i Zagrebačke županije. Ispunjene anketne upitnike 

vratilo je 65 malih trgovačkih društava, od čega je pet upitnika bilo nevažećih i nisu uključeni u 

obradu. 46 (70,77%) anketnih upitnika je vraćeno s područjaGrada Zagreba, Krapinsko-zagorske 

i Zagrebačke županije. Za opisivanje numeričkih varijabli korištene sumetode opisivanja 

kvalitativnih podataka: frekvencija i relativna frekvencija; mjere centralne tendencije: 

aritmetička sredina, mod i medijan; te raspršenosti: varijanca i standardna devijacija. 
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Iz obrade odgovora ispitanika mogu se sažeti glavna obilježja: 

a) malih trgovačkih društava: 33 (55%) staro je od 10 do 20 godina; 31 (52%) je iz trgovine i 

uslužnih djelatnosti; u 38 (63%) radi od 1 do 9 zaposlenika; 52 (87%) ima ukupne prihode 

niže od 10 milijuna kuna; 36 (60%) koristi isključivo vlastite izvore financiranja; dugotrajna 

imovina je u 51 (85%) niža od 7 milijuna kuna; i 

b) osoba koje su ispunjavale anketni upitnik: 32 (54%) radi na dosadašnjim poslovima do 10 
godina; 45 (75%) suvlasnici-direktori ili vlasnici ili direktori; 33 (50%) ima visoku stručnu 

spremu; i 30 (50%) je iz dobne skupine do 30 godina. 

Ugroženost uspješnog poslovanja malih trgovačkih društava, promatrana ukupno sa stanovišta 

svih ispitanika i mjerena aritmetičkom sredinom, procijenjena je ocjenom 2,6439 ( = 2,6439). 

Ocjena se prema petstupanjskoj skali ponuđenih odgovora uopće ne (1), malo (2), umjereno (3), 

uglavnom (4), u velikoj mjeri (5) nalazi nešto iznad sredine ocjena malo (2) i umjereno (3). 

Grupa poslovnih rizika vanjskog izvora ukupno više ugrožava ( = 3,1789)uspješnost poslovanja 

svih malih trgovačkih društava od grupe unutarnjeg izvora (  = 2,3368).Numeričke vrijednosti 

aritmetičkih sredina ( ) svih poslovnih rizika prema grupi izvora pokazuju da svaka grupa izvora 

rizika u različitoj mjeri ugrožava uspješno poslovanja kako prema starosti tako i prema 

djelatnosti malih trgovačkih društava (Tablica 5). 

U detaljnijoj analizi odgovora ispitanika pokušalo se doznati koji od 20 rizičnih događaja iz 

grupe vanjskih izvora najviše, a koji najmanje ugrožavaju uspješnost poslovanja malih 

trgovačkih društava. Isto pitanje postavljeno je za 21 rizični događaj iz grupe unutarnjih izvora. 

Numerička obilježja varijabli obrađena su mjerama centralne tendencije: aritmetičkom sredinom, 

modom i medijanom; te mjerama raspršenosti: varijancom i standardnom devijacijom (Tablica 

6). 

Tablica 7: Numeričke vrijednosti aritmetičkih sredina ( ) za rizične događaje 

KRITERIJ 

RIZIČNI DOGAĐAJ 

Grupa vanjskih izvora Grupa unutarnjih izvora 

Najviše Najmanje Najviše Najmanje 

Broj   Broj   Broj   Broj   

Ukupno sva mala trgovačka društva 4 4,23 10 1,57 21 3,40 25 1,80 

Starost 

Do 5 godina 4 4,60 10 1,50 22 3,80 41 1,30 

Od 5 do 10 godina 4 4,40 10 1,20 21 3,80 25 1,40 

Od 11 do 20 godina 4 4,24 10 1,63 36 3,45 25 1,40 

Više od 20 godina 19 4,17 10 2,00 31 3,67 28 1,67 

Djelatnost 

Primarna proizvodnja 4 4,00 10 1,00 21 3,50 24 1,00 

Prerađivačka industrija 19 4,50 10 1,30 21 3,40 25 1,80 

Poslovne usluge 4 4,33 10 1,50 36 3,47 28 1,40 

Građevinarstvo 16 4,00 10 1,75 21 3,75 27 1,25 

Trgovina 4 4,38 12 2,19 21 4,06 40 1,63 

Ostale djelatnosti 2 4,31 10 1,54 22 3,54 30 1,54 

Izvor: Vlastiti rad autorice 
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Tablica 8: Opis brojeva rizičnih događaja iz tablice 7 

RIZIČNI DOGAĐAJ 

BROJ OPIS 

2 Sporost lokalnih i državnih struktura 

4 Financijska nedisciplina u društvu 

10 Štrajk 

12 Razvoj naprednih tehnologija 

16 Pad prodajnih cijena 

19 Rast cijena energenata 

21 Nedostatak sredstava za ulaganje 

22 Nelikvidnost 

24 Nejasna podjela ovlasti i odgovornosti 

25 Loši međuljudski odnosi 

27 Previsoke zalihe repromaterijala / robe 

28 Preniske zalihe repromaterijala / robe 

30 Gubitak podataka 

31 Ispad električne energije 

36 Nemogućnost pridobivanja novih kupaca 

40 Loše održavanje strojeva i opreme 

41 Prijevare i kriminalne radnje zaposlenika 

Izvor: Vlastiti rad autorice 

 

Numeričke vrijednosti aritmetičkih sredina ( ) za sve rizične događaje za sva mala trgovačka 

društva ukupno, te prema starosti i prema djelatnosti trgovačkih društava pokazuju da rizični 

događaji iz grupe vanjskog izvora više ugrožavaju uspješnost poslovanja od rizičnih događaja iz 

grupe unutarnjeg izvora. U detaljnijoj analizi pokazalo se da rizični događaji br. 4, tj. financijska 

nedisciplina u društvu ( = 4,23) iz grupe vanjskih izvora i br. 21, tj. nedostatak sredstava za 

ulaganje ( = 3,40) iz grupe unutarnjih izvora najviše ugrožavaju uspješnost poslovanja svih 

trgovačkih društava ukupno, a rizični događaji br. 10, tj. štrajk ( = 1,57) iz grupe vanjskih izvora 

i br. 25, tj. loši međuljudski odnosi ( = 1,80) iz grupe unutarnjih izvora najmanje. Pokazalo se i 

da postoje razlike obzirom na starost i na djelatnost malih trgovačkih društava. Rekapitulaciju 

numeričkih vrijednosti aritmetičkih sredina ( ) za rizične događaje koji najviše i najmanje 

ugrožavaju uspješnost poslovanja ukupno svih malih trgovačkih društava, te prema starosti i 

djelatnosti te grupu izvora prikazuje tablica 7, a rekapitulaciju opisa brojeva rizičnih događaja 

tablica 8. 

Za rizični događaj iz grupe vanjskih izvora br. 4, tj financijska nedisciplina u društvu, koji 

najviše ugrožava uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava, je pomoću numeričkih 

vrijednosti mjera centralne tendencije i mjera raspršenosti napravljena proširena analiza rezultata 

anketnog istraživanja. Numerička vrijednost aritmetičke sredine iznosi 4,2667 ( = 4,2667). 

4,2667 se prema petstupanjskoj skali ocjene ugroženosti nalazi između uglavnom (4) i u velikoj 

mjeri (5), tj. pri samom vrhu skale ocjene ugroženosti. Može se kazati da financijska nedisciplina 

u društvu ugrožava uspješnost poslovanja od uglavnom (4) do u velikoj mjeri (5). Numerička 

vrijednost moda iznosi 5 (mod = 5). Ocjena ugroženosti koja se za financijsku nedisciplinu u 

društvu najčešće pojavljuje je 5. Ocjena u velikoj mjeri (5) je najviša ocjena na skali ugroženosti 

uspješnog poslovanja. Može se kazati da je najviše malih trgovačkih društava ocijenilo kako 
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financijska nedisciplina u društvu u velikoj mjeri ugrožava uspješnost poslovanja. Numerička 

vrijednost medijana iznosi 5 (medijan = 5). Ocjena u velikoj mjeri (5) je najviša ocjena na skali 

ugroženosti uspješnog poslovanja. Može se kazati da 50% (30) ispitanika smatra kako 

financijska nedisciplina u društvu u velikoj mjeri ugrožava uspješnost poslovanja, a 50 % (30) 

ispitanika smatra kako financijska nedisciplina u društvu ugrožava uspješnost poslovanja od 

uopće ne (1), malo (2), umjereno (3) do uglavnom (4). Numerička vrijednost standardne 

devijacije iznosi 1,1913 (s = 1,1913), a numerička vrijednost aritmetičke sredine 4,2667 ( = 

4,2667). Može se reći da 68% (41) ispitanika smatra kako financijska nedisciplina u društvu 

ugrožava uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava od umjereno (3) do uglavnom (4) i u 

velikoj mjeri (5), što ukazuje na različitost ispitanika u ocijeni utjecaja ovog rizičnog događaja. 

Cilj ovog istraživanja odnosi se na proces upravljanja poslovnim rizicima, uže na prvi korak u 

fazi procjene poslovnih rizika, tj. na njihovu identifikaciju. U obradi i analizi rezultata anketnog 

istraživanja identificirani su poslovni rizici vanjskog i unutarnjeg izvora koji najviše ugrožavaju 

uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava u Republici Hrvatskoj. Time je potvrđena 

postavljena hipoteza H1:Moguće je identificirati vanjske i unutarnje poslovne rizike koji najviše 

ugrožavaju uspješnost poslovanja malih trgovačkih društava u Hrvatskoj.Rezultati istraživanja 

imaju zbog odabira prigodnog uzorka i male veličine uzorka određena ograničenja i ne mogu se 

primijeniti na ukupnu populaciju malih poduzeća u Hrvatskoj. Rezultati su više indikativni za 

mala poduzeća iz Grada Zagreba, Krapinsko-zagorske i Zagrebačke županije, obzirom da se 

većina distribuiranih (71,33%) i vraćenih (70,77% anketnih upitnika odnosi na tu regiju. Radi 

generalizacije zaključaka preporuča se provedba dodatnog istraživanja na probablističkom 

uzorku primjerene veličine. 

Ovo istraživanje je prema saznanju autorice prvo istraživanje takove vrste u Republici Hrvatskoj. 

Rezultati mogu poslužiti kao podloga za rad na sljedećim koracima u fazi procjene u procesu 

upravljanja poslovnim rizicima, a to su analiza i evaluacija.Krajnji učinak poslovnih rizika u 

slučaju nepoduzimanja mjera za kontrolu rizika je financijski gubitak, a nerijetko i ljudske 

patnje. Pravilno upravljanje poslovnim rizicima direktno utječe na smanjenje gubitaka, 

smanjenje troškova, odnosno povećanje vjerojatnosti da će dobit biti veća. 
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IMPACT OF BUSINESS RISKS ON SMALL ENTERPRISES 

Valerija Bublić, M.Sc.Econ. 

Abstract 

Small enterprises represent an important generator of the economic growth of any country, have 

scarce resources and are much more vulnerable than the large ones. Business risk is considered 

as the probability of the occurrence of an event that may impair the ability of the enterprise to 

achieve the objectives. Owners of small businesses can manage business risks that impair the 

future of their businesses, employees, customers, suppliers and other stakeholders. The 

identification of business risks is one of the initial steps of the risk management process and of 

the prevention of a potential crisis. Survey research in this paper was carried out on a sample of 

Croatian small enterprises. Result of the survey is the identification of business risks which 

threaten small enterprises nowadays and in the future at the most. It can help owners of small 

enterprises in creating and implementing an efficient strategy of business risk management. 

Keywords: small enterprise, business risk, crisis, risk management 
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ZAPOSLENICI – MOGUĆA UNUTARNJA PRIJETNJA 

Mr.sc. Darko Dundović,  

INA d.d., Zagreb, R. Hrvatska 

 

 

Sažetak 

 

U radu se nastojalo definirati unutarnju prijetnju sa stajališta različitih autora ili organizacija. 

Namjera je sagledati unutarnju prijetnju prvenstveno u odnosu na zaposlenika kompanije, ali i 

drugih osoba koje imaju pristup kompanijskim podacima ili prostorima i na taj način mogu biti 

unutarnja prijetnja za kompaniju. Motivi i indikatori rizika također su se nastojali sagledati s tog 

stajališta. Pojava unutarnje prijetnje sagledana je kroz osnovne čimbenike koji mogu utjecati na 

pojavu unutarnje prijetnje, pa su tako analizirani osobni čimbenici, organizacijski čimbenici, 

kao i indikatori u ponašanju zaposlenika. Nastojalo se zadržati na osnovnoj razini objašnjenja 

ovih čimbenika bez detaljnog ulaženja u analizu, primjerice psihološkog profila pojedinih 

zaposlenika ili njihovog (kompulzivnog) ponašanja. Navedena su mjesta mogućeg nastanka štete 

u slučajevima ostvarenja unutarnje prijetnje, te je dan prikaz mjera za smanjenje ili rano 

otkrivanje moguće unutarnje prijetnje. Cilj rada bio je (osim pokušaja definiranja spomenutih 

pojmova), pokrenuti kritičku raspravu o ovom problemu u poslovanju kompanija, te raspravu o 

stavovima autora o unutarnjoj prijetnji iznesenim u ovom radu.  

Ključne riječi: unutarnja prijetnja, zaposlenici, kompanija, rizik 

 

Uvod 

 

Današnja dinamika razvoja kompanija iziskuje stalni pritisak na osobe koje vode kompaniju i 

koji odlučuju o njezinom razvoju, dobiti, imidžu, zapošljavanju zaposlenika, otpuštanju 

zaposlenika i dr. Njih neki autori nazivaju „liderima“,  bez obzira vode li korporaciju, vladinu 

agenciju ili neprofitnu organizaciju. Tako Frances Hesselbein (predsjednica Instituta Peter 

Drucker) navodi da nam „… trebaju lideri s iskrenim vjerovanjem, ljudi koji svojim mislima, 

riječima i djelima utjelovljuju postavku da se vođenje odnosi na to kako biti vođa, a ne (samo) 

kako djelovati. Trebaju nam lideri koji znaju da u konačnici karakter određuje uspješnost i 
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rezultate. Trebaju nam lideri koji svojim vlastitim primjerom pokazuju da su ljudi najveće 

bogatstvo svake organizacije, koji iskreno i stvarno tako djeluju, ljudi za koje ta izreka nije puki 

slogan. To su ljudi koji stvaraju organizacije koje obiluju raznolikošću, snažno zastupljenom na 

svim razinama, u svim timovima i u svim grupama. Oni razumiju da raznolikosti u rasi, spolu, 

naobrazbi, godinama, iskustvu i svjetonazoru predstavljaju mogućnosti, a ne problem.“(F. 

Hesselbein
1
, Internet, 2005). Međutim, osim što „….su ljudi najveće bogatstvo svake 

organizacije..“, isti mogu predstavljati i prijetnju po kompaniju zbog koje može doći do znatne 

štete u bilo kojem smislu. Upravo zbog toga, od „lidera“ koji vode kompaniju očekuje se da uz 

prednosti svega spomenutog, prepoznaju i rizike koji bi se mogli pojaviti i tako naštetiti 

kompaniji. U tom „prepoznavanju“ i onemogućavanju mogućih unutarnjih prijetnji od strane 

zaposlenika, „liderima“ treba pomoć od, između ostalih i „korporativne sigurnosti“, čiji je 

zadatak u potpunosti informirati o mogućim rizicima kod prijema novih zaposlenika na određene 

pozicije, prekidu ugovora i dr., ali i o prijetnjama koje se mogu pojaviti od strane stalnih 

zaposlenika te vanjskih zaposlenika izvoditelja radova. 

Prema Hunker i Probst (Internet, 2010), uspješna zaštita od unutarnjih prijetnji od strane 

zaposlenika zahtijeva kombinaciju pristupa s tehničke, sociološke i „socio-tehničke“ domene, a 

sve u cilju što boljeg otkrivanja prijetnji i njihovog ublažavanja. Nadalje, isti autori navode da se 

u praksi gubi značaj razlike između unutarnje i vanjske prijetnje kada se informatička 

infrastruktura kompanije koristi kao alat za „napad“. 

 

1.  Unutarnje prijetnje (eng. insider threats), definicije i moguće podjele 

  

Zaštita osjetljivih informacija od neovlaštenog otkrivanja, zaštita od namjernog nanošenja bilo 

kojeg oblika štete kompaniji od strane  zaposlenika, postaje sve prioritetnija briga za kompanije 

u cijelom Svijetu. Sadašnji i bivši zaposlenici, rukovoditelji, vanjski izvođači radova i druge 

osobe koje imaju pristup „unutrašnjosti“ kompanije, predstavljaju značajnu prijetnju zbog svojeg 

znanja i ovlaštenih pristupa sustavima i podacima kompanije. Ovi pojedinci mogu djelovati 

samostalno i svojevoljno, ali i uz poticanje i pomoć osoba „izvan“ kompanije. Povijesno 

gledano, tvrtke su se uglavnom usmjerile na zaštitu informacijskih sustava i sredstava protiv 

„uljeza“ izvana. Gotovo svaka korporacija implementirala je različite sigurnosne alate za zaštitu, 

od najjednostavnijih zaštita kao što su  ograde perimetra, do sofisticiranih zaštita informacijskih 

sustava uključujući firewall, anti-virus, anti-spam, anti-spyware i druge alate. Međutim, danas se 

sve više pojavljuju prijetnje korporativnoj sigurnosti koje dolaze iz unutrašnjosti korporacije. 

Prije predstavljanja različitih pristupa koji se bave definiranjem unutarnje prijetnje, prvo bi 

trebalo definirati što mislimo pod tim pojmovima. Tako „prijetnju“ možemo definirati kao 

mogući uzrok događaja koji nanosi štetu nekim sustavima u organizaciji ili cijeloj organizaciji 

(ISO/IEC, 17799, 2005). 

                                                           
1
 Frances Hesselbein, predsjednica Leader- to-Leader Institute (Instituta Peter Drucker). Dobitnica je mnogih 

nagrada, Predsjednikove nagrade za slobodu, najvišeg civilnog priznanja Amerike i nagrade Dwight D. Eisenhower 

za zasluge u razvoju američke mornarice. Autorica je nagrađivane knjige "Hesselbein on Leadership" i koautorica 

20 knjiga iz područja liderstva prevedenih na 28 jezika 
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Pod pojmom „unutarnje“ definiramo zaposlenike, koji u nekim slučajevima i nesvjesno, pod 

različitim vanjskim utjecajima (npr. obitelj, prijatelji, i dr.), utjecajem suradnika, dostavljaju 

osjetljive, tajne informacije ili čine druge radnje koje mogu nanijeti štetu organizaciji (Deloitte, 

2011). Dakako, šire gledajući to mogu biti i zaposlenici drugih poduzeća koji imaju ugovor o 

obavljanju određenih poslova, te na taj način imaju pristup nekim prostorima, sustavima, ali i 

zaposlenicima kompanije. Tu svakako treba spomenuti i bivše zaposlenike, oni kojima je iz bilo 

kojih okolnosti prekinut ugovor o radu ili koji su otišli u mirovinu.  

Mnoge različite skupine proučavale su problem unutarnje prijetnje, od vladinih organizacija (kao 

što su tajne službe), nevladinih organizacija, sve do znanstvenika Osim toga, mnogi dijelovi 

privatnog sektora zainteresirani su za ovaj problem, naročito oni u financijskom sektoru. 

Međutim, unatoč tom interesu, nema zajednički prihvatljive definicije pojma „unutarnja 

prijetnja“.  

Kada bi pokušali definirati na koji način neka osoba može doći do podatka ili informacija koja bi 

mogle nanijeti štetu na bilo koji način kompaniji, onda možemo takve osobe  svrstati u dvije 

osnovne skupine. 

1. osobe koje imaju legitiman, dopušten pristup takvim podacima  

2. osobe koje nemaju legitiman, dopušten pristup takvim informacijama.  

Na ovaj način „unutarnju prijetnju“ je moguće definirati obzirom na ovlast pristupa određenim 

podacima, što smatramo preusko.  

 Prema Hunker i Probst (2010), unutarnja prijetnja je (predstavlja) pojedinca s povlasticama koji 

ih zlorabi ili čiji pristup rezultira zlouporabom.  

Nešto širu definiciju navodi Lieberman (Internet,2011), navodeći da je unutarnja prijetnja svaki 

napad pokrenut iz unutrašnjosti „mreže“ od strane zaposlenika, ugovornog izvoditelja ili 

posjetitelja gdje je nastala šteta iskorištavanjem sredstava i iskoristivši priliku. 

Nadalje, CERT (The United States Computer Emergency Readiness Team (US-CERT), dio 

United States' Department of Homeland Security) navodi u svojem istraživanju  slijedeću 

definiciju unutarnje prijetnje: „Unutarnja prijetnja su trenutni ili bivši zaposlenici ili vanjski 

suradnici koji su namjerno prekoračili ili zlouporabili ovlaštenu razinu pristupa mreži, sustavu ili 

pristupu podacima tako da utječu na sigurnost „organizacije“ podataka, sustava, ili dnevno 

poslovanje“. (http://www.secretservice.gov/ntac_its.shtml). Kao što je vidljivo, ova definicija 

odnosi se na unutarnju prijetnju koja proizlazi iz zlouporabe pristupa mreži, sustavu, odnosno 

podacima koji se nalaze na istima. Istina je da su „cyber“ napadi popularan način za osobu koja 

je unutarnja prijetnja za počinjenje  štetnih radnji, jednostavno zato što se veliki dio poslovanja u 

javnom i privatnom sektoru obavlja elektronskim putem. No provođenje zaštite samo na pristupe 

i korištenje „cyber“ prostora je pogrešno (M. Blades, Internet, 2011) 

Širu definiciju unutarnje prijetnje daje Bishop (2005) koji navodi da je unutarnja prijetnja osoba 

od povjerenja koja je dobila određene ovlasti, i koja krši jedno ili više pravila sigurnosne 

politike, odnosno zlouporabi svoje ovlasti. Ovakva definicija upućuje na potrebu da se unutarnja 

prijetnja određuje u odnosu na neki skup ili pojedinačno pravilo koje je dio sigurnosne politike. 

 Iz do sada navedenog može se zaključiti da je unutarnja prijetnja uglavnom definirana kao osoba 

koja je zlorabila ovlašten pristup određenim podacima (ili sustavima na kojima su bili pohranjeni 

takvi podaci) ili je pak neovlašteno došla do takvih podataka. Naglašavamo i mogućnost da je 

takva osoba došla i do podataka u osobnoj komunikaciji s drugim osobama koje su joj priopćile 
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takve podatke. Obzirom na „odnos“ osoba koje su moguća unutarnja prijetnja prema kompaniji, 

iste možemo podijeliti na osobe koje su zaposlenici kompanije, koji su bili zaposlenici 

kompanije, osobe koje su u poslovnom odnosu s kompanijom (primjerice izvode radove za nju 

ili kompanija njima pruža uslugu i sl.). Ovdje se kao unutarnju prijetnju mogu promatrati i 

budući zaposlenici, te sukladno tome treba provoditi kod zapošljavanja i određene selekcijske 

postupke. Vrlo značajan element ostvarivanja unutarnje prijetnje je svakako mogućnost  pristupa 

do određenih podataka, a jedna od takvih mogućnosti je i radno mjesto na kojem zaposlenik radi, 

ili na kojem je radio. Iako je sasvim normalno da sa takvim podacima raspolažu visoki 

menadžeri kompanija, većina takvih podataka dostupna je, i primjerice, tajnicama menadžera, IT 

stručnjacima koji imaju administratorska prava na informacijskim sustavima i sl. Kada govorimo 

o ostvarenju unutarnje prijetnje, treba naglasiti da smatramo da je unutarnja prijetnja u 

potpunosti  ostvarena onog trenutka kad je osoba-unutarnja prijetnja, nanijela štetu, ili imala 

ozbiljnu namjeru nanijeti štetu kompaniji u bilo kojem obliku.   

 U ovom poglavlju pokušali smo predstaviti početni pristup definiciji unutarnje prijetnje, te 

moguću podjelu . Kao što je vidljivo iz spomenutih definicija, velik dio njih odnosi se na 

unutarnju prijetnju usko vezanu na ranjivost informacijskih sustava i kontrole pristupa istima. 

Međutim, vidljivo je da pojedini autori unutarnju prijetnju promatraju i šire od toga, a koji 

pristup ćemo nastojati zadržati i u ovom tekstu.   

 

2. Osnovni motivi i indikatori rizika 

 

Jedan od važnih faktora koji se treba uzeti u obzir kod razmatranja unutarnje prijetnje je motiv 

poradi kojeg pojedina osoba namjerno poduzima određene radnje koje za posljedicu imaju 

nastanak štete za kompaniju u bilo kojem obliku. Motiv može biti od zabave, tehničkog izazova 

u odnosu na sustav ili kompaniju, pribavljanje kakve imovinske koristi, do špijunaže ili 

kombinacija svakog od ovih motiva. Dakako, motiv može biti i namjerno nanošenje štete 

kompaniji, bez nekog posebnog razloga. Iako bi mogli očekivati da bi ovisno o motivu i nastala 

šteta za kompaniju mogla biti veća ili manja, upravo suprotno, bilo koji od ovih motiva mogu 

prouzročiti znatnu štetu za kompaniju, a što čini otkrivanje unutarnje prijetnje još složenijom 

(Hunker i Probst , 2010).  

Istraživanja psiholoških profila osoba koje su namjerno počinili neki oblik štete svojoj kompaniji 

(ili u javnom sektoru), uglavnom su se temeljila na proučavanju konkretnih slučaja te 

intervjuiranja pojedinaca koji su osuđeni za špijunažu ili sabotažu (Hunker i Probst , 2010).  

Band i dr. (2006), te Moore i dr. (2008), saželi su rezultate koji pokazuju ponašanja, motive i 

poremećaje ličnosti (narcisoidnost) koji su kao zaposlenici počinili neki prijestup ili kažnjivu 

radnju nanijevši štetu kompaniji. Ovakva istraživanja uglavnom su naknadna („post hoc“), i 

najčešće se temelje na razgovorima s osuđenim osobama. Također, procjene poremećaja ličnosti 

i motiviranosti teško je provoditi stalno, a i tada s upitnom razinom točnosti, jer tipična 

organizacija ljudskih resursa u nekoj kompaniji ne provodi stalne testove osobnosti ili neka 

psihološka testiranja koja bi mogla ukazati na neku osobu kao moguću prijetnju. Drugi problem 

je da ne postoje studije procjene i usporedivosti  stope unutarnje prijetnje od uposlenika, u 

odnosu na ukupnu stopu zaposlenih, a što je važno za provjeru mogućih hipoteza u međusobnim 

odnosima (Hunker i Probst , 2010). 
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Većina radova koji se bave motivacijom osoba koje su moguća unutarnja prijetnja  bave se 

promatranjem prediktivnih modela koji se odnose na psihološke profile ili ponašanja osoba u 

konkretnim slučajevima unutarnje prijetnje.  Često se spominju osobne predispozicije koje se 

odnose na neprimjerene reakcije na stres, financijske ili druge osobne potrebe, što dovodi do 

osobnih sukoba i povrede propisanih pravila, kroničnog nezadovoljstva, neprimjerene reakcije na 

sankcije od strane kompanije, te sklonosti na eskaliranje svakog „sukoba“ tijekom rasprave u 

radnim procesima (Band i dr., 2006). 

Greitzer i Frincke (2010) napravili su popis psihosocijalnih pokazatelja za koje smatraju da su 

indikatori koji ukazuju da je neka osoba potencijalna unutarnja prijetnja. Navedeno temelje na 

razgovorima s menadžerima ljudskih resursa i drugih dostupnih informacijama o osobama za 

koje se smatralo da su unutarnja prijetnja. 

Tako su prema Greitzer i Frincke (2010) to slijedeći psihosocijalni pokazatelji: 

 

- osobno nezadovoljstvo osobe 

- neodgovarajuće prihvaćanje povratne informacije 

- nezadovoljstvo rukovodstvom 

- „isključivanje“ iz poslovnih procesa 

- nepoštivanje pretpostavljenih 

- problemi s radnim rezultatima 

 

Važno je napomenuti da bilo koji od ovih pokazatelja (indikatora) treba uzeti u obzir samo ako 

zaposlenik pokazuje iznimno ozbiljno manifestiranje nekog od njih (Bishop i dr., 2010). 

Prema Turner i Gelles (2004), postoji nekoliko osnovnih indikatora rizika kod zaposlenika. Tako 

navode slijedeće: 

- neprihvatljivo ponašanje koje pojedinac svjesno ima i koje se događa kroz duže razdoblje, 

(takvo ponašanje rezultira složenim nizom problema, sukoba, a koji se uglavnom odražavaju i u 

osobnom životu pojedinca) 

-pojedinci traže potvrdu „ispravnosti“ svoje prevelike procjene svojih sposobnosti i 

postignuća 

- pojedinci koji su sebični, koji smatraju da su uvijek u pravu i da su podcijenjeni 

- pojedinci koji osjećaju da organizacija ne reagira na njihove potrebe 

-pojedinci koji traže trenutnu zahvalnost 

-pojedinci koji se, ako njihove potrebe nisu zadovoljene, ponašaju buntovnički, pasivno, 

agresivno ili destruktivno 

-pojedinci koje neprestano traže nekog drugog tko će zadovoljiti njihove potrebe, ili će 

potkopavati napore onih zbog kojih se osjećaju zanemareno ili koji nisu prepoznali njihove 

potencijale 

-netolerancija vlastite kritike, nemogućnost preuzimanja odgovornosti za svoje djelovanje, 

okrivljivanje drugih za vlastite pogreške, te umanjivanje svojih grešaka. 

Nadalje, prema Krofcheck  (2003) postoje i određeni „ublaživači rizika“, a od koji autor kao 

neke navodi pojedince koji dobro surađuju s drugima u organizaciji, pojedince koji  pokazuju 

toplinu i suosjećanje prema drugima i koji poštuju prava drugih, pojedince koji dobro  primaju 
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kritike bez zauzimanja obrambenog stava, pojedince koje drugi karakteriziraju kao  dobroćudne, 

pojedince koji na jasan način mogu izraziti svoju ljutnju i frustracije.    

Treba napomenuti da indikatori rizika kao i „ublaživači rizika“ ovise o konkretnom okruženju 

gdje osobe rade, poslu kojim se bave i dr.    

 

3. Osnovni čimbenici koji mogu utjecati na pojavu unutarnje prijetnje 

 

3.1. Osobni  čimbenici 

 

Postoji niz motiva i osobnih situacija (čimbenika) koje mogu povećati vjerojatnost da će netko 

nastojati (iz raznih motiva) nanijeti štetu svojem poslodavcu/kompaniji i time postati unutarnja 

prijetnja: 

 -pohlepa ili financijska potreba: uvjerenje da novac može riješiti sve probleme, primjerice    

nastale zbog dugova i pretjeranog trošenja 

- ljutnja / osveta: Nezadovoljstvo do te mjere da želi naštetiti na bilo koji način kompaniji. 

-problemi na poslu: nerazumijevanje i neslaganje sa suradnicima i menadžerima, 

nezadovoljstvo na poslu općenito, čekanje otpuštanja/otkaza ugovora o radu 

- ideologija / identifikacija: želja da se pomogne "gubitnicima" 

- podijeljena lojalnost: odanost drugoj osobe ili kompaniji, ili  drugoj državi 

- avantura: želja za dodatnim uzbuđenjima u životu, zaintrigirana je tajnim      

   aktivnostima 

- ranjivost od ucjene zbog izvanbračnih veza, kockanja, prijevara 

-ego / slika o samom sebi: stav "ja sam iznad pravila" ili želja za podizanjem svojeg    

  samopoštovanja.   

-dodvoravanje: želja da se  dodvori nekome tko bi mogao imati koristi od ekskluzivne    

 informacije s očekivanjem favoriziranja od strane te osobe 

-kompulzivno (prinudno, prisilno) ponašanje i destruktivno ponašanje -(pod utjecajem 

droga, alkohola ili druga sredstva ovisnosti koja utječu na ponašanje) 

- obiteljski problemi: bračni sukobi ili odvajanje od obitelji 

-stalna opsjednutost životnim krizama i razočarenjima u karijeri. 

Iz navedenog se može zaključiti da su neki motivi zaposlenika za ostvarenje unutarnje prijetnje 

značajno povezani s osobnim čimbenicima. Ovaj podatak nije posebno analiziran u ovom radu. 

 

3.2. Organizacijski čimbenici 

 

Organizacijski čimbenici mogu olakšati ostvarenje unutarnje prijetnje u nekoj 

kompaniji/organizaciji. Navesti ćemo neke od takvih primjera: 

- dostupnost i jednostavnost dobivanja pristupa povjerljivim ili drugih zaštićenim 

podacima i davanje takvog pristupa onima kojima nije potrebno 

- neodgovarajuće označavanje stupnjem tajnosti povjerljivih informacija, ili pogrešno 

označavanje 

- lakoća izlaska iz objekata bez kontrole iznošenja dokumenata ili drugih stvari 
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- nedefinirane politike u vezi s radom od kuće na projektima s povjerljivim informacijama, 

ili općenito nošenje službenih materijala kući 

- percepcija da je sigurnost slaba i da su posljedice za krađe minimalne ili ne postoje 

-„vremenski pritisak“- zaposlenici koji su zbog ograničenog vremena za neku poslovnu 

aktivnost u nedovoljnoj mjeri osigurali povjerljive informacije 

-zaposlenici nisu obučeni kako na odgovarajući način zaštititi povjerljive podatke 

Jedan od osnovnih načina prevencija štete od unutarnjih prijetnja koje nastaju poradi 

organizacijskih čimbenika je donošenje jasnih pisanih procedura za radne procese gdje postoje 

sigurnosni rizici za nanošenje štete kompaniji. Tako primjerice treba propisati razine pristupa 

pojedinim razinama intranet mreže, označavanja stupnjevima tajnosti pojedinih dokumenata ili 

medija (cd, dvd, prijenosne memorije…) i postupanje s takvim dokumentima, pristup pojedinim 

prostorima i kontrola ulaska/izlaska iz takvih prostora i dr. Također, važno je da su za svako 

nepridržavanje propisanih pravila i procedura propisane sankcije, a sve poradi mogućih radno-

pravnih sporova. 

 

3.3. Indikatori u ponašanju 

 

     Neka ponašanja zaposlenika mogu biti indikator da zaposlenik nastoji doći do povjerljivih 

informacija ili da ih s njima raspolaže i zlorabi ih. Neki od primjera su: 

- bez potrebe ili ovlaštenja povjerljive podatke nastoji iznijeti ili ih dostaviti izvan 

organizacije, npr. na svoj privatni e-mail. Neprimjereno traži ili pribavlja povjerljive 

informacije o temama koje nisu povezane s njegovim poslom 

- pokazuje interes o stvarima izvan djelokruga svojih poslova, a posebice onih od interesa 

poslovnih konkurenata 

-nepotrebno kopiranje ili printanje materijala, posebice onih koji sadrže povjerljive 

informacije 

- daljinski pristupa računalnoj mreži bez potrebe za vrijeme godišnjeg odmora, bolovanja 

ili u neuobičajeno vrijeme  

- zanemarivanje informatičkih sigurnosnih politika o instaliranju osobnih softvera ili 

hardvera, pristup ograničenim web stranicama, koje obavljaju neovlaštena pretraživanja 

- rad u neuobičajeno vrijeme bez odobrenja; ističe entuzijazam za prekovremeni rad, rad 

vikendom, kada je lakša dostupnost ili poduzimanje nekih aktivnosti s ciljem pribavljanja 

povjerljivih podataka 

-neprijavljivanje kontakata sa predstavnicima konkurentskih kompanija ili kompanija koje 

su u bilo kakvom (ili je poznato da će biti) poslovnom odnosu 

-kupovina stvari ili imovine koja nije u skladu s prihodima 

- zabrinutost da ih se istražuje, provjeravaju dali je netko pretraživao radno mjesto ili kuću; 

traži prislušne uređaje i kamere. 

 

Treba naglasiti da mnogi zaposlenici povremeno imaju ili pokazuju neke, ili sve od navedenog u 

različitim stupnjevima i situacijama, međutim, većina njih neće prijeći liniju i počiniti štetu 

kompaniji na bilo koji način.  
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4. Nastanak štete 

 

Kako bi mogli poduzeti određene mjere u cilju smanjenja ili potpunog otklanjanja unutarnje 

prijetnje, važno je odrediti gdje sve može nastati šteta zbog takve prijetnje. Današnji poslovni 

procesi, od najjednostavnijih do najsloženijih nezamislivi su bez  uporabe računala, računalnih 

mreža, i drugih oblika IT tehnologije.  

Nedavna studija Aberdeen Group (Deloitte, 2011) je pokazala da je 80% od 116 ispitanih 

kompanija zabilježilo gubitak povjerljivih informacije zato što je netko iz kompanije bilo 

„presreo“ ili sam imao i dostavio povjerljivu informaciju. Ipak, samo 43% kompanija ima sustav 

za praćenje i kontrolu protoka izlazne e-mail pošte,  a 79%  kompanija kontrolira   ulaznu e-mail 

poštu. 16 %  kompanija promatranog uzorka je izjavilo da namjeravaju provesti sustav kontrole 

praćenja ulazno/izlazne e-mail pošte unutar iduće godine. Mogući problemi kod ovakve vrste 

kontrole predstavljaju različita tumačenja zaštite privatnosti, ali obzirom na temu ovog rada, 

istima se nećemo baviti. 

Kada govorimo o primjerima unutarnje prijetnje, te gdje može nastati šteta u kompaniji poradi  te 

unutarnje prijetnje, navesti ćemo osnovna (posebno „ranjiva“) područja.  

1. Korupcija kao prijetnja koja može nanijeti štetu kompaniji na bilo kojoj razini, no 

svakako najveća na mjestima gdje pojedini zaposlenici ili visoki  menadžment može 

donijeti određene odluke, a da ne poštuje propisane procedure (ako iste uopće postoje). 

2 .Korporativna špijunaža ili industrijska špijunaža kao prijetnja koja je usmjerena na 

prikupljanje povjerljivih informacija o kompaniji ili njezinim zaposlenicima radi stjecanja 

prednosti nad poslovnom konkurencijom. 

3. Pronevjera kao prijetnja koja je moguća od strane zaposlenika na način da su isti 

zlorabili opremu, sredstva, novac i dr. koja su im povjerena,  koristeći ili prisvojivši ta 

sredstva 

4. „Sabotaža“ kao unutarnja prijetnja gdje se namjerno ometa normalno poslovanje, ili 

namjerno uništava oprema ili proizvod. 

5. Otkrivanje osobnih i drugih podataka o zaposlenicima i imovini kompanije kao prijetnja 

koja za posljedicu može imati nanošenje štete ne samo kompaniji, nego i zaposlenicima 

osobno. 

6. Uništenje ugleda kompanije kao prijetnja koja indirektno nanosi štetu kompaniji na svim 

ili pojedinim područjima poslovanja.  

 

5. Mjere za smanjenje ili rano otkrivanje moguće unutarnje prijetnje 

 

Iako je u nekim dijelovima teksta spomenuto koje mjere bi trebalo poduzeti kako bi spriječili ili 

smanjili posljedice unutarnje prijetnje, ovdje ćemo navesti nekoliko mjera koje utječu na 

smanjenje ili rano otkrivanje moguće unutarnje prijetnje. Ključ za prevenciju i rano otkrivanje 

unutarnje prijetnje u osnovi se nalazi u osobnom zadovoljstvu zaposlenika u radnom okruženju 

te organizacijskim rješenjima kojima se može identificirati unutarnja prijetnja ili u potpunosti 

spriječiti. 

Neki od organizacijskih rješenja uključuju slijedeće:  
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- edukacija i redoviti treninzi zaposlenika o važnosti sigurnosti ili drugim protokolima koji 

utječu na razinu sigurnosti kompanije. 

- primjereno osigurati i zaštiti sve informacije čija bi zlouporaba mogla nanijeti štetu 

kompaniji na bilo koji način 

- propisati odgovarajuće procese postupka za odabir novih zaposlenika 

- osigurati odgovarajuće načine da zaposlenici mogu sigurno prijaviti sumnje u moguće 

unutarnje prijetnje 

- stalni nadzor računalnih mreža za sumnjive ili nedopuštene aktivnosti 

 

Jedno od vrlo značajnih faktora koji mogu utjecati na smanjenje unutarnje prijetnje od 

zaposlenika je stvaranje okruženja koje samim zaposlenicima omogućuje da budu „sigurnosni 

senzori“ i „sakupljači informacija“ o potencijalnim unutarnjim prijetnjama. Neki od koraka koji 

predlaže  „Deloitte“ (2011) kako bi se to moglo i ostvariti su: 

 

- procijeniti stupanj rizika korištenja zaposlenika u takve svrhe obzirom na osjetljivost  

- razviti standardne postupke za ublažavanje rizika  

- razviti postupke kod zapošljavanja u skladu sa sigurnosnim zahtjevima 

- razviti postupak koji se primjenjuje u slučajevima „problematičnih zaposlenika“  

- razviti jasni disciplinski postupak kod nepridržavanja kompanijskih pravila i uputa  

- razviti postupak za upravljanje u kriznim situacijama 

- osigurati sredstava ili drugu pomoć za zaposlenike u osobnim krizama 

- izraditi program koji uključuje razvijanje vještina „promatranja“ neprihvatljivih 

ponašanja 

- izrada protokola o izvješćivanju o neprihvatljivim ponašanjima ili situacijama, te izrada 

mehanizama za osiguranje kvalitete ovakvih izvješća 

- razviti skup specifičnih ciljanih ponašanja zaposlenika koja su u skladu s preventivnim 

aktivnostima usmjerenim na smanjenje ostvarenja unutarnje prijetnje   

- razviti trening za izvještavanje o sumnjivim i pogrešnim ponašanjima u skladu s 

procesom koji se koristi za prikupljanje takvih informacija od zaposlenika 

- razviti kontinuirani obrazovni program za sve zaposlenike i stalno ga ažurirati uz jačanje 

svijesti i opreza temeljem prakse iz slučajeva gdje je ostvarena unutarnja prijetnja 

- razviti sigurnosni plan koji uključuje povremene intervjue sa zaposlenicima   

 

Važno je naglasiti da planiranje i provođenje  gore navedenih aktivnosti iziskuje vrlo dobro 

razrađenu pripremu, s naglaskom na objašnjenju svrhe provođenja ovakvih aktivnosti, a  možda i 

ne obuhvaćanje svih zaposlenika u provođenju aktivnosti, što ovisi o konkretnoj kompaniji i 

procjeni. 

 

Organizacija ljudskih resursa (engl. human resource, HR) u svakoj kompaniji mora biti i u 

funkciji pomaganja da se unutarnja prijetnja od strane zaposlenika ne ostvari. HR osoblje je 

uglavnom prvo i posljednje u kontaktu sa zaposlenicima, dakle kod prijema i odlaska iz 

kompanije. Potrebno je osim redovnih intervjua koji se obavljaju kod primanja novih 

zaposlenika (o čemu nešto više u nastavku), predvidjeti stalne ili povremene tzv. izlazne 

intervjue sa zaposlenicima koji odlaze iz kompanije. Oni bi trebali biti osmišljeni i vođeni na 

način da se pokuša utvrditi koje su to najčešće krizne situacije kod zaposlenika, kakve su 

mogućnosti uvida u informacije koje su zaštićene, ili neke druge situacije a koje smatramo 
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mogućom unutarnjom prijetnjom. Uloga HR jedna je od ključnih kada trebamo procijeniti rizik 

od unutarnje prijetnje kad dolazi od zaposlenika.  Prijem novih zaposlenika u kompaniju, jedan 

je od važnih postupaka kojim, ako se pravilno provodi, možemo značajno smanjiti rizik od 

unutarnje prijetnje od strane zaposlenika. Propisane opće i posebne procedure za pojedina radna 

mjesta mogu značajno doprinijeti smanjenju rizika od unutarnje prijetnje. Prije svega trebalo bi 

odrediti koja su to radna mjesta (ili poslovi) za koje bi trebalo primijeniti nešto drugačiju 

proceduru kod prijema zaposlenika nego za ostala radna mjesta. Primjerice, iako je radno mjesto 

tajnice/tajnika u nekoj kompaniji uglavnom isto rangirano s potrebom istih znanja i vještina, 

tajnica/tajnik člana uprave kompanije ili direktora za financije, nabavu, ili osobe koja je 

zadužena za informatičku sigurnost i dr., trebala bi kod prijema proći i neke posebne procedure. 

Moguće rješenje je obavljanje intervjua u kojem bi se postavljala pitanja koja omogućuju 

ispravnu procjenu rizika zapošljavanjem te osobe. Tu se uvijek pojavljuje problem u kojem 

trenutku pitanja prelaze granicu zadiranja u privatni život, od „materijalno-financijskih“ 

podataka (posjedujete li dionice, čije, posjeduje li dionice netko od članova obitelji, prijatelja), 

do  osobnih, npr. s kim stanujete, imate li partnera ili supružnika, čime se oni bave, čime se bave 

vaši roditelji, bliža rodbina, kumovi i sl. Upitnost istinitosti podataka prikupljenih tijekom 

intervjua je također problem, a koji je moguće djelomično riješiti provjerom putem „otvorenih 

izvora“ (Internet, javne baze podataka…), ali i angažiranjem ovlaštenih detektivskih agencija. 

Prije svega bi trebalo definirati koja su to radna mjesta ili poslovi za koje bi novi zaposlenici 

trebali proći dodatni intervju, uz njihov pristanak, i uputu da ne moraju odgovoriti na pitanje.  

Za takvu proceduru potrebno je osmisliti upitnike za specifična radna mjesta za koja isti 

kandidiraju, ali i moguće dodatne provjere za pojedina radna mjesta. 

Osim propisanih procedura kod prijema zaposlenika, vrlo je važno provoditi i procedure kod 

odlaska zaposlenika. Tako smatramo potrebitim provoditi intervju s zaposlenicima koji odlaze iz 

kompanije npr. u mirovinu ili na rad u neku drugu kompaniju, ali i s onima kojima se prekida 

ugovor o radu jer su počinili disciplinske prekršaje. Svakako da bi intervjue i kod prijema novih 

zaposlenika na pojedina radna mjesta ili kod odlaska istih iz kompanije, trebali voditi dodatno 

osposobljene osobe.  

Treba naglasiti da su poslovi ljudskih resursa u kompaniji jedna od glavnih „poluga“ pomoću 

kojih se može prevenirati ili otkriti unutarnja prijetnja. Možemo reći da se zaposlenici kompanije 

pojavljuju u dvostrukoj ulozi, kao zaposlenici koje treba zaštiti od svih ugroza, ali dio njih i kao 

zaposlenici koji mogu nanijeti štetu kompaniji. Ovakva dvojnost uloge zaposlenika dodatno 

usložnjava poslove i ulogu korporativne sigurnosti i svih ostalih dijelova kompanije koji mogu 

doprinijeti sigurnosti kompanije. 

 

6. ZAKLJUČAK 

 

U radu se je pokušalo na više različitih načina i sa različitih stajališta definirati unutarnju 

prijetnju, a u svim pristupima različitih autora zajedničko je da je u fokusu unutarnje prijetnje 

kao potencijalni izvršitelj zaposlenik kompanije. Uzimajući u obzir tvrdnju koja je iznesena na 

početku ovog rada da „su ljudi najveće bogatstvo svake organizacije..“, složenost pristupa ovom 

problemu još je veća. Motivi, kako osobni, tako i oni koji nisu određeni osobnim razlozima, 

neodgovarajuća kompanijska sigurnosna pravila, ne postojanje bilo kakvih preventivnih ili 
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edukacijskih programa za sprečavanja nastanka unutarnje prijetnje ili za smanjenje štete ukoliko 

se prijetnja ostvari, neka su od područja koja treba istražiti u svakoj kompaniji koja je ugrožena 

od unutarnje prijetnje. Uloga upravljanja ljudskim resursima jedna je od ključnih u smanjenju 

rizika od unutarnje prijetnje u svakoj kompaniji, kao i jasno definirana pravila korištenja i 

pristupa informacijskih sustava u kompaniji. Poseban naglasak kod svih postupaka i rada sa 

zaposlenicima na preveniranju unutarnje prijetnje, predstavlja granica zadiranja u privatnost 

svakog od zaposlenika, (čime se u ovom radu nismo detaljno bavili), a što bi uvelike moglo 

utjecati na procese koji se trebaju provoditi u kompanijama u cilju sprječavanja unutarnje 

prijetnje.  

Svakako treba naglasiti, da, ovisno o kompaniji, poslovnom okruženju u kojem posluje, 

zaposlenicima koji su uposleni, djelatnošću kojom se bavi, te niza drugih okolnosti, ovise i 

postupci i rizici unutarnje prijetnje. Cilj rada bio je potaknuti kritičko razmišljanje, prvenstveno 

onih koji su odgovorni za kompanijsku sigurnost, ali i drugih dijelova kompanije (ljudski resursi, 

IT...) koji mogu doprinijeti u sprečavanju ili nastanku unutarnje prijetnje.  
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EMPLOYEES – POSSIBLE INTERNAL THREAT 

Darko Dundović, M.Sc. 

Abstract 

 

The paper attempts to define the internal threat from the perspective of different authors or 

organizations. The intention is to look at the internal threat primarily in relation to company 

employees, and other persons who have access to the company data or areas and thus may be an 

internal threat to the company. Motives and risk indicators have also been considered from this 

viewpoint.The appearance of internal threat is perceived through the basic factors that can 

affect the occurrence of internal threat, thus analyzing personal factors, organizational factors, 

as well as indicators of employee behavior. An effort was made to maintain a basic level 

explanation of these factors without going into detailed analysis, such as the psychological 

profiles of individual employees or their (compulsive) behaviour. Mentioned are places of 

potential damage in cases of realizing internal threats, and an overview of the measures for 

reducing or for early detection of possible internal threats is given.The aim (besides trying to 

define these terms) was to initiate a critical discussion on this problem in the business operations 

of the companies, as well as a debate on the author's attitudes to internal threats outlined in this 

paper. 

Keywords: internal threat, employee, company, risk 
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Sažetak 

 

Kapitalističko društvo, organizacija i vrijednosti temelje se na inovativnosti i kreativnosti što je 

osnov za uspjeh svake vrste uključujući i ekonomski, a koji se može postići kako legalnim tako i 

nelegalnim aktivnostima. Regulacija i kontrola tih aktivnosti u društvu prepuštena je ekonomsko 

političkim elitama i visoko rangiranim državnim službenicima. Poslovi koje elite i visoko 

rangirani službenici obavljaju u očima nižih klasa viđene su kao realizacija povjerenih 

ovlaštenja radi amortiziranja nepredvidivih i nekontrolisanih efekata free market-a i drugih 

kriza, što tim elitama dopušta djelovanje na granici dozvoljenog, nedozvoljenog, moralnog i 

nemoralnog. Takvo ponašanje čini okvir za kriminal bijelog okovratnika koji je prije viđen kao 

propust u kompleksnom mgmt-u rizikom, a ne kao ozbiljan vid kriminalnog djelovanja u kojem 

su počinioci stigmatizirani kao moralno iskvarene osobe, iako uključuje zloupotrebu povjerenja, 

očekivanja i novca širih masa i manipulisanje njihovim ponašanjem u željenom pravcu. Iako je 

kriminal nižih klasa mnogo vidljiviji i stvara strah i moralnu osudu šire javnosti, kriminal elita 

ima veći razarajući efekat na društvo i nastanak širih poremećaja poput ekonomskih kriza. 

Pored ostalog, rad će govoriti o ekonomskim poremećajima, krivičnoj odgovornosti pravnih 

osoba i elita u krizama, neuspjehu tržišnih mehanizama, disoluciji društvenih vrijednosti, te ulozi 

državnih institucija. 

Ključne riječi: kriminal elita, očekivanje, povjerenje, ekonomske krize,vladine institucije 

 

1. Uvod 

Ekonomski  poremećaji mogu biti indikator da nešto nije u redu sa pojedinačnom kompanijom, 

ili granom industrije ili čitavim jednim sistemom ukazujući na problem kriminala bijelog 

okovratnika. Rad će govoriti o nekim aspektima globalne ekonomske krize radi stvaranje 



Adnan Duraković, Sabina Duraković   

 
 

527 
 

percepcije djelovanja pojedinaca i korporacija u najmanju ruku na principu moralnog hazarda. 

Kapitalističko društvo, organizacija i vrijednosti se temelje  na inovativnosti i kreativnosti što je 

osnov za uspjeh svake vrste uključujući i ekonomski, a koji se može postići kako legalnim tako i 

nelegalnim aktivnostima. Regulacija, kontrola i realizacija tih aktivnosti u društvu prepuštena je 

ekonomsko političkim elitama i visoko rangiranim državnim i korporativnim službenicima. 

Međutim, zbog inovativnosti i visoke profesionalizacije kriminal bijelog okovratnika je uvijek u 

sivoj zoni dokazivanja. Za razliku od krivičnih djela koje čini organizirani kriminal, a čije 

posljedice su relativno vidljive i izazivaju zgražavanje šire javnosti postoji onaj dio elite čije 

djelovanje nije moguće razlikovati od funkcionisanja free marketa kao takvog i čije posljedice 

ostaju nevidljive. Onda kada kriminal izađe na površinu i kriminalni uspjeh postane ovijen 

slavom i nastupi osuda masa, nadležna tijela djeluju prije svega radi zadovoljenja želje javnosti 

za retribucijom. Uprkos tome kriminal bijelog okovratnika je prije viđen od strane regulatora  

kao propust u kompleksnom menadžmentu rizikom, a ne kao ozbiljan vid kriminalnog djelovanja 

u kojem su počinioci stigmatizirani kao moralno iskvarene osobe. Potreba za efikasnijim 

progonom kriminala bijelog okovratnika proizvela je koncept krivične odgovornosti pravnih 

osoba, kreiranje novih sekundarnih krivičnih djela, sankcija za pravne osobe i stavljanje 

korporacija u ulogu tužiočevih opunomoćenika u funkciji sprječavanja i otkrivanja krivičnih 

djela i počinilaca. Rad će govoriti o kriminalu bijelog okovratnika i krivičnoj odgovornosti 

korporacija kao i o problemu i značaju šireg konteksta u kojem se dešavaju ovakva ponašanja.  

Hipoteza rada glasi: H1. Širi političko socijalno i etički kontekst društva onemogućava efikasan 

progon kriminala bijelog okovratnika ili omogućava njegovu relativnu nekažnjivost.  Pomoćna 

hipoteza H2. glasi da i uz evoluciju krivičnog zakonodavstva koji omogućava relativno lakši 

krivični progon djela korporativnog kriminala politički karakter mnogih institucija koje ne 

djeluju na principu razuma i logike nego procesa pregovaranja o najpovoljnijoj opciji nije 

podesan da se efikasno suprostavi ovoj vrsti kriminala koji ima jake socijalne, političke i 

ekonomske konekcije, neutrališući djelovanje krivičnog pravosuđa kao jednog od socijalnih 

podsistema koji djeluju na kriminal bijelog okovratnika. Krivično pravosuđe je u tom slučaju 

pod dodatnim pritiskom da  dokaže djela i utvrdi krivnje pojedinaca i korporacije.   

GLAVNI DIO 

2. Od neuspjeha tržišta, preko moralnog hazarda do kriminala   

 

Kada na vidjelo izbije kriminal, naročito kriminal velikih razmjera i kriminal sa velikim brojem 

oštećenih, to utiče na viđenje uloge i kompetencija političara raznih nivoa vlasti, njihove uloge i 

karijera u očima građanstva što pokreće proces alarmiranja mjera policijske i pravosudne 

djelatnosti u najširem smislu. Definisanje određenog ponašanja kao kriminala ovisi od šireg 

socijalnog konteksta i historijskih okolnosti. 

“U nekim istorijskim periodima, određene koruptivne radnje bile su dozvoljene ili su kazne bile 

blage ili se čak i nisu primjenjivale. Etimološki, riječ „korupcija“ ima korijen u latinskom jeziku 

(corrumpo-pokvarenost, izopačenost, podmićivanje).U drugoj polovini XIII vijeka, korupcijom 

se naziva ponašanje sudije koji je od stranke uzeo novac da bi donio po nju povoljnu presudu. 

Preciznije, u ovom kontekstu, izraz korupcija se primjenjivao i na stranku i na sudiju, a u vrijeme 
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religijskog rata u Francuskoj (1574-1581.) kategorija korumpiranja obuhvatala je i ostale nosioce 

javnih funkcija. Kao prekretnicu za inkriminaciju koruptivnih radnji u Evropi možemo navesti 

francuski Građanski zakonik donijet 1810. godine u vrijeme Napoleona, koji je predviđao 

kažnjavanje korupcije u javnoj upravi, obuhvatajući djela koja su počinjena u vezi sa vršenjem 

službene dužnosti. U narednom periodu, razvojem moderne državne uprave, različiti oblici 

zloupotrebe službenog položaja, inkriminisani su kao krivična djela kojima se narušava 

povjerenje javnosti u nezavisnost rada državnih službi. Početkom XX vijeka, optužbe da su 

predstavnici vlasti masovno korumpirani postalo je, po prvi put, najkorištenije sredstvo političke 

borbe i političkog rječnika u Sjedinjenim Američkom Državama”. (Ratković, Nikolić,2006:1)  

Kriminal bijelog okovratnika i ekonomske elite je viđen očima političara, zakonodavaca i medija 

prije kao nedostatak u kompleksnom menadžmentu rizikom povezanim sa neizvjesnim uslovima 

poslovanja na tržištu, a ne kao moralna, karakterna devijacija u poslovanju. Počinioci se ne vide 

kao kriminalci nego kao osobe koje su donijele odluke uzrokovane lošom procjenom. Za 

posljedicu nužno imamo izbjegavanje ograničavanja ove sfere putem represije i prava.“ 

(Levi,2011)  “Zbog toga imamo usidrenje organiziranog kriminaliteta u području gospodarstva, 

što proizilazi iz njihova zajedničkog krajnjeg cilja, profita. Posebnu opasnost i problem 

predstavlja kriminalna djelatnost multinacionalnih kompanija koje zahvaljujući svojoj 

ekonomskoj moći postaju važan globalni politički faktor što može rezultirati ne samo 

gospodarskim već i drugim kaznenim djelima kojima se krše temeljna prava čitavog stanovništva 

određenog područja ili države.” (Đurđević,2003:723,724) To nas vodi posebnom obliku 

kriminala koji označavamo kao državni kriminal počinjen kao dio politike vlade, birokratije, 

vojske itd. (Vogle,2002:151) 

Za razliku od gore pomenutog kriminala koji koristi različite forme organizovanja pa postaje ili 

organizirani ili korporativni, sa ekonomskim krizama pojavljuje se posebna vrsta kriminaliteta 

bijelog okovratnika koji se označava nazivom “kontrolisana upravljačka 

prevara”.(Pontell,2010:1) Insajderi koji kontrolišu stvari iznutra, a koji su uspjeli potčiniti one 

koji su zaduženi za unutrašnju i vanjsku kontrolu i provjere u suštini kradu vlastitu kompaniju i 

njene klijente kroz različite šeme koja rezultuje kompenzacijama od strane države, pri tome 

koristeći računovodstvo kao alat kriminala da izbjegnu pažnju regulatornih agencija i investitora 

i da ukradu ogromne sume novca. Nova situacija da se opisati kao zvjer žedna profita.   

Levi tvrdi da je vrlo teško razlikovati kriminal bijelog okovratnika od uobičajenih poslovnih 

transakcija. Tako npr. u finansijskoj industriji mora postojati vrlo jaka saradnja između kreditnih 

službenika, onih koji posuđuju novac i onih koji odobravaju kredite. Informacija o aplikaciji za 

kredit mora proći veći broj kontrola i verifikacija od strane različitih aktera kako bi kredit uopšte 

bio odobren. Problem je međutim bio u raširenoj kulturi naklonjenoj maksimiziranju profita i 

postizanju finansijskih ciljeva uz potpuno zanemarivanje etičkih i legalnih procedura. 

(Pontell,2010:3)  

Edwin Sutherland je dao koncept kriminala bijelog okovratnika i kasnije promjene u konceptu su 

bile rezultat socijalnih promjena i akademskih rasprava, ali uvijek se temeljilo na tome da je to 

kriminal počinjen od ljudi sa respektom i visokim socijalnim statusom u toku obavljanja njihovih 

zanimanja. Kritike Sutherlandovog koncepta se mogu sažeti u konceptualnoj višeznačnosti, 

empirijskoj višeznačnosti, metodološkoj višeznačnosti, zakonskoj višeznačnosti, političkoj 
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višeznačnosti.(Levi,2011) Neka istraživanja se ne poklapaju s navedenim konceptom pa ispada 

da su najveći broj ovih djela prema jednom istraživanju u sedam federalnih distrikta SAD 

između 1976. i 1978. godine počinile osobe koje pripadaju srednjoj klasi. (Payne, 2011:36)  

Definisanje kriminala bijelog okovratnika može ići u širokom spektru ponašanja koja idu od onih 

neetičnih kao svojstvo određene subkulture, do socijalne štetnosti i povrede zakona u širokom 

dijapazonu od krivičnog, upravnog i građanskog.  Kada posmatramo organizaciju moguća su dva 

izvora kriminala bijelog okovratnika. Jedan su pojedinci ili kako ih u literaturi zovu crvljive 

jabuke, a drugi je čitavo bure takvih jabuka odnosno čitava jedna struktura. Postojanje jednog ili 

drugog oblika razumijevanja kriminala može ukazati na propust u organizaciji ili čitavoj jednoj 

industriji. Pojmom okupacioni kriminal vidimo pojedinca kao počinitelja djela vezanog za posao 

ili zanimanje koje obavlja, dok kriminal bijelog okovratnika ima organizacionu-korporativnu 

dimenziju koja u konačnici želi da pokaže da je pojedinac odgovoran. (Gottschalk, 2012:576) 

Za razliku od prevara koje čini organizirani kriminal i onih koji su autsajderi, postoji onaj dio 

elite čije djelovanje nije moguće razlikovati od funkcionisanja kapitalizma kao takvog i koji 

zadržava pristojnost koja ne prelazi moralnu paniku i pri tome ostaje nevidljiv. Onda kada 

kriminal izađe na površinu, putem medija najčešće i kriminalni uspjeh postane ovijen oreolom 

slave nastupa moralna panika i nadležna tijela djeluju prije svega radi vlastitog preživljavanja i 

zadovoljenja želje javnosti za retribucijom, a ponekad se to završava donošenjem zakona koji 

ima snažan uticaj na korporacijsku elitu. (Levi, 2011:89) Sve je to  dugotrajan proces i vidljiv 

pod uticajem izbora i političkih strujanja. Mediji i vlada upravljaju očekivanjima oštećenih 

sugerišući da su gubici takvi da više niko razuman ne može očekivati obeštećenja, a jezik 

policijskih službenika i tužilaca je u generalnim terminima, da širok krug osoba treba biti 

uhapšen, kako bi se stekao dojam da pravosuđe radi nešto ozbiljno. Time elite zaobilaze 

kontrolu. Kontrola ove vrste kriminala obavlja se putem nove vrste revizorske industrije koja 

zahtjeva ekonomske i političke preduslove i generira obje vrste profita za uzak krug pripadnika 

višeg staleža koji kontroliše te procese koristeći strah javnosti kao vodilju za rješavanje ovih 

problema. Previše moralne panike uništava kredibilitet institucija i ličnosti u njima, a jača s 

druge strane snagu konsultantskih kuća. Odgovor po njima nije u represiji i lišavanju bogatstva 

onih čija se djela ne mogu odvojiti od osnovnog biznisa nego u risk menadžmentu (Levi, 2011) i 

načinu donošenja odluka i mehanizmima kontrole donošenja odluka.  

 

Kriminal ili devijantnost prije je dokaz subkulture tog socijalnog staleža koji se označava kao 

bure pokvarenih - crvavih jabuka ili jedna sistemska devijantnost - crvljivi voćnjaci. “Tada 

govorimo o sistemskom kriminalu ili sistemima kriminala koje su povezani sa formalnim 

sistemom ili sistemima kao što su policija, krivično pravosuđe i širi sociopolitički kontekst i 

neformalnim sistemom dogovaranja poslova, poticanja i razumjevanja između devijantnih 

službenika u pogledu kako je korupcija organizovana, počinjena i racionalizovana, odnosno kako 

se opravdava.” (Gottschalk, 2012:579) Brojne teorije pokušavaju da naprave distinkciju između 

pojedinca i sistema pokvarenih jabuka. To je vrlo teško, jer gotovo da nije moguće odvojiti 

pojedinačni kriminalni akt od opšteg mikro i makro konteksta jer se oni prožimaju. Kao što je 

poznato osoba će biti manje u mogućnosti i manje sklona da počini krivično djelo u sredini koja 

ima visokoetičke norme. S tim u vezi čini se bitnim spomenuti i nove fenomenološke oblike 
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korupcije u direktnoj i/ili indirektnoj vezi sa kriminalom bijelog okovratnika u specifičnom 

kontekstu o kojima govore neki autori.  

“A. Sajo u svom radu razlikuje korupciju od klijentelizma. Po njemu je klijentelizam oblik 

socijalne organizacije (koji kao takav uključuje uvijek određene odnose između 'patrona' i 

'klijenata'), dok je korupcija poseban oblik individualnoga socijalnog ponašanja, koje može, ali i 

ne mora, prerasti u masovnu pojavu. Sajo uvodi i novi termin – 'klijentelistička korupcija', 

misleći pod tim na posebni oblik strukturalne korupcije, koji valja razlikovati od diskretnih 

pojedinačnih oblika korupcije. (Čengić,1999:339-341) (…) Za sada, klijentelističke strukture 

imaju prvenstveni interes da smanje bilo kakav uvid u postojeće ovisničke odnose i pojave novih 

socijalnih snaga koje će imati stvarni i trajni interes da postojeće institucije funkcioniraju na 

razvidan način, i to na način koji će vrlo brzo identificirati bilo koje oblike koruptivnog ili 

klijentelističkog ponašanja. Postkomunistička društva se diferenciraju na međuzavisne, ali 

različite podsisteme sa ograničenom mobilnosti, jednostavnosti i niskom razvedenosti zanimanja 

i podjele rada, naglašene obiteljske i druge solidarističke veze. Istovremeno se pojedinci i cijele 

društvene skupine, u želji da lakše podnesu teret neizvjesnosti promjena, ali i stabiliziraju svoj 

opstanak u konkretnim odnosima, sve više oslanjaju na primarne društvene veze. To znači na 

obitelj, pripadnike lokalno-zavičajnih sredina itd. U konačnici, barem kad je riječ o 

funkcioniranju države i jednakosti svih članova države kao političke zajednice, utjecaj primarnih 

skupina je najveći u zahtjevima da se principi formalne raspodjele posla, prava i dobara podrede 

primarnim vezama, tj. novonastajućim mrežama različitih klika. Obiteljski utjecaj, prijateljstvo 

ili neki drugi tip primarne identifikacije nameću se i u selekciji ljudi za ključne položaje, osobito 

u upravi i pravosuđu, te je 'nasljeđivanje položaja' i nepotizam prirodni oblik stupanja na posao. 

Na taj način, država postaje zarobljenikom različitih društvenih klika, oslonjenih na primarne 

strukture odnosa među ljudima. Kregar time implicite upozorava da izvore korupcije u državnoj 

upravi, ali i nemogućnosti da državna uprava funkcionira kao moderna državna uprava, valja 

tražiti u predmodernom načinu proizvodnje i održavanja novih društvenih skupina u 

neizvjesnostima postsocijalističke modernizacije.” (Čengić, 1999:339-341) Refleksije problema i 

krize uključujući i djelovanje mrežnog kriminala (sistemi kriminala bijelog okovratnika, 

korupcije i klijentelizma) se različito prelamaju u svijesti pojedinaca, a različito kod institucija. 

Često se kod običnog puka kaže da je nešto jasno i pticama na grani, ali vlast ništa ne čini 

povodom toga, i kao da ništa ne vidi. Ova narodna istina ima svoje utemeljenje u naučnim 

istraživanjima. Uticaj krize na socijalne institucije i političku debatu je bez dvoumljenja odvojen 

od kriznog učinka na pojedinačno mišljenje. To je povezano sa tri stvari. (Stern, 1997:298-302)   

Prije svega, očekuje se da promjena u razmišljanju vodi političkoj debati. Krizno iskustvo ima 

potencijal da ubrza prestrojavanje u normi, pravilima, principima i procesu donošenja odluka 

kojima se upravlja rješavanjem određenog problema, a što vodi institucionalnim promjenama 

kao rezultatom sveobuhvatnih vanjskih šokova i kriza kao procesa adaptacije. Kriza omogućava 

da se stvori prilika za transformaciju i zamjenu strukture organizacije. U stvarnosti kriza 

pokazuje suprotan efekat ukoliko postoje praznine ili opstrukcije u mehanizmu koordinacije 

među socijalnim akterima, naročito u onim segmentima koji su glomazni i podložni masivnom 

planiranju i rutini, indirektno i korupciji, a kojima nedostaje fleksibilnosti kada se suočavaju sa 

neočekivanim zahtjevima. Gledajući širi kontekst odnosno postojanje brojnih podsistema kao što 

su tržište, politika, pravosuđe i mediji itd., vidljivo je da njihove reakcije na krizu i posljedice 
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naročito u vidu kriminala neće biti jedinstvene niti istovremene. To dovodi u pitanje 

organizacionu rutinu i praksu što zahtjeva redefinisanje uloge i usaglašavanje djelovanja 

različitih socijalnih aktera i sfera na bazi kriznog iskustva. Politički karakter mnogih organizacija 

stvara poteškoće, jer politički proces u osnovi predstavlja pregovaranje i dogovaranje i rezultat je 

organizacione ili političke dinamike, a ne primjene logike ili čistog razuma na ono što je prošlo. 

Time se osnovna logika izvrće, jer umjesto prilike za učenje i prilagođavanje koje se dešava na 

razini pojedinca kada se suoči sa krizom, organizacija djeluje rigidno, nefleksibilno sa 

restrikcijom procesuiranja informacija ili redukcijom broja kanala koji se koriste, i možda 

najvažnije u koncentrisanju kontrole ili njenom premještanju na više nivoe u hijerarhiji. To 

proizvodi rigidnost u odgovoru. Kriza će u stvarnosti prema tome prije zakočiti nego ohrabriti 

drugačije mišljenje ili politiku učenja. (Stern, 1997) Mnogi analitičari su posve pesimistični o 

kapacitetu onih koji donose odluke ili vladinoj organizaciji da realizira potencijal učenja u 

njenom iskustvu sa krizom. Razlog tome je politički karakter institucija. Takva reakcija 

regulatornih i drugih institucija na krize u dužem vremenskom periodu postaje predvidljiva za 

pojedince i profitno orjentirane subjekte i stvara uslov za djelovanje  po osnovu  moralnog 

hazarda, što je vrlo blisko kriminalu bijelog okovratnika. Moralni  hazard je situacija gdje 

subjekt ima tendenciju da poduzme određeni akt i sa njime određeni rizik zato što posljedice tog 

čina će snositi neko drugi (formalno država, a suštinski građani).   

“Organizaciono učenje nije u osnovi samo učenje individue, ali organizacija jedino uči kroz 

iskustvo individua i to preko skupine ili tima ljudi kao osnovne jedinica učenja koja zamjenjuje 

individuu u složenim socijalnim i tehničkim aktivnostima. Analize ukazuju da se učenje odvija i 

u interorganizacijskim mrežama putem komunikacije koje kao takve su osnova za inovacije u 

dinamičnom, kompetitivnom okruženju u širim razmjerama. Koncept učenja iz perspektive 

organizacije se manifestuje kroz donošenje novih propisa, pravila, dokumenata i rutina. Kada se 

individualno i kolektivno znanje formira kao procedura organizacija evoluira. To je u suštini 

političko- socijalni i tehnički proces koji nastaje i gubi se sa pojedincima.” (Stern, 1997:289)   

 

Jedan ključni faktor u pozicioniranju osobe u ilegalnoj djelatnosti je učenje kriminalne 

djelatnosti u interakciji sa drugima u manjim grupama, ili direktno od onih iz više klase. 

(Gottschalk, 2012:576)   Kao što je poznato osoba će biti manje u mogućnosti i manje sklona da 

počini krivično djelo u sredini koja ima visokoetične norme. Zaključak koji možemo da 

izvedemo je da iako pojedinci u nadležnim tijelima shvataju prirodu novonastalog problema, 

mehanizam djelovanja nadležnih tijela u novim uslovima je daleko komplikovaniji nego je to 

mehanizam potreban za korporativno prijevarno djelovanje i djelovanje voćnjaka korumpiranih 

službenika.    

Razlozi po FBI-ju za pažnju sa kriminalom bijelog okovratnika su da ovaj kriminal stvara veće 

socijalne troškove nego klasični kriminal i ostavlja teške fizičke i emocionalne posljedice na 

žrtve što se označava kao trošak demoralizacije koja ima za posljedicu posijano nepovjerenje 

prema onima kojima bi trebali vjerovati. Ono što se može zaključiti kada se pojave pred sudom 

počinioci kriminala bijelog okovratnika je da su to počinioci koji su prvi put počinili krivično 

djelo, nisu ranije osuđivani i ne pokazuju sklonost kriminalnom načinu života običnih 

kriminalaca. U istraživanju u Norveškoj pokušala se napraviti razlika između pojedinaca koji se 

bave kriminalom bijelog okovratnika ili crvljivih jabuka i bureta takvih jabuka - grupa i došlo se 



Adnan Duraković, Sabina Duraković   

 
 

532 
 

do zaključaka na bazi posmatranog uzorka da je mnogo više osoba identifikovano kao dio šireg 

sistema nego pojedinačnih počinilaca. Poredeći kazne koje su im bile izrečena kao pojedincima i 

grupama ispostavilo se da su manje kazne za pojedince udružene u grupe od kazni koje se izriču 

pojedincima koji djeluju samostalno, jer se ovi prvi na sudu brane visokom lojalnošću kompaniji 

ili smanjenom odgovornošću zbog pozicije koju zauzimaju u hijerarhijskoj strukturi. S druge, 

strane, postoje velike razlike između maksimalnih kazni između država. U SAD-u spektakularni 

slučajevi  kao što je  Bernard Madoff završio se kaznom zatvora od 150 godina ili Allen Stanford 

sa 110 godina, dok u Norveškoj je to maksimalno 10 godina, a prosječno 2 godine. Pojedinci su 

bili kažnjavani u prosjeku na 2,8 godina, dok su oni u grupi osuđivani na 1,9 godina zatvora u 

prosjeku. Ekonomska bogatstva pojedinaca i grupe su približno iste, s tim da su pojedinačni 

počinitelji nešto bogatiji, i kompanije su bile slične veličine, ali su kod pojedinačnog kriminala u 

pitanju bile veće sume novca nego kod grupnog kriminala. Pojedinci su značajno dominirali u 

korporativnom kriminalu, dok kao grupa djeluju pretežno u okupacionom kriminalu. 

(Gottschalk, 2012:578, 586,587) 

Pokušaj da se odredi kriminal bijelog okovratnika je samo djelimično uspješan jer svega 1/3 

žrtava ga prijavljuje. Pravne osobe ne prijavljuju djela ne želeći negativan publicitet kod 

klijenata. Iz navedenog se izvodi zaključak da ne postoji niti istinita zvanična statistika, a niti 

jednoznačna statistika. (Payne, 2011: 43) “Evolucija kriminala bijelog okovratnika išla je od 

teorije kriminaloida koju je dao E.A. Ross 1907.  koja objašnjava da imamo počinioca jedne 

nove neetičke i nečasne radnje koja još uvijek nije formalno zabranjena zakonom. Koncept 

kriminala bijelog okovratnika koji je razvio Sutherland 1949. smo već pomenuli, dok Clinard i 

Yeager  razvijaju teoriju o korporativnom kriminalu koji njeni zaposlenici čine u njenom interesu 

sa podvrstom kriminala bijelog okovratnika okupacioni kriminal ili kriminal zanimanja. Ermann 

i Ludman 1978. stoje na stanovištu o organizacionoj devijantnosti podrazumjevajući djelovanje 

protivno normama koje su postavljene van same organizacije, ali podržane samim operativnim, 

odnosno svakodnevnim radnim normama u organizaciji. Elitna devijantnost koju definiše Simon 

2006. podrazumijeva aktivnosti osoba iz najviših dijelova društva koje u osnovi mogu biti 

kriminalne, ali mogu biti i nekriminalne. Organizirani kriminal po Shrager-u i Short-u 1978. su 

akti činjenja ili nečinjenja unutar formalne organizacije, radi ostvarivanja operativnih ciljeva 

organizacije koji imaju ozbiljne fizičke i ekonomske uticaje na potrošače, zaposlenike, i 

generalnu publiku. Ponovo tretiran okupacioni kriminal od strane kriminologa Green-a 1990. 

kaže da je to kriminalni akt koji je počinjen u okviru legitimnog zanimanja. Ovaj ograničeni 

koncept razmatranja kriminala bijelog okovratnika opisuje četiri varijacije kriminala zanimanja: 

1) organizaciona krivična djela vezana za zanimanja u koja spadaju krivična djela korporacija, 2) 

krivična djela počinjena u okviru vladinih institucija, 3) krivična djela vezana za obavljanje 

individualne profesije uključujući i ona djela više klase, 4) pojedinačni kriminal od strane 

zanimanja niže klase. Značaj ove podjele leži u razradi svih formi kriminala zaposlenika za 

vrijeme obavljanja njihovih poslova.” (Payne,2011: 36) 

„I pored toga, malo je uspješnih postupaka pred krivičnim sudovima koji su završili osudama 

nešto zbog virtuoznosti njihovih advokata, nešto zbog blage kaznene politike koja se prema 

njima provodi, a nešto zbog snažnih lobija na svim nivoima vlasti i relativnog imuniteta koji 

uživaju zbog prestiža i moći, uključujući i  podmićivanje ili političko rezonovanja involviranih 

da je pametnije da se suzdrže. Istraživanje kriminala bijelog okovratnika se postiže historijskom 
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analizom pojedinih slučajeva, a zatim posmatranjem šireg konteksta u kojem je takvo ponašanje 

postalo moda“. (Levi,2011)  

 

3. Odgovornost pravnih osoba i progon korporacijskog kriminala i kriminala bijelog 

okovratnika 

  

Odgovornost pravnih osoba je noviji institut koji je međunarodnim konvencijama pušten na 

slobodu zemljama da je realizuju kao krivičnu, administrativnu ili građansku odgovornost. U 

pojedinim zemljama odgovornost pravnih osoba je nespojiva sa ustavnim poretkom, ili sa 

načelom krivnje, a neke su to vrlo jednostavno inkorporirale u svoje zakonodavstvo.   

Neki od međunarodnih pravnih izvora koji se odnosi na ovo pitanje su: Preporuka R(96) 8 od 

5.9.1996. godine o kriminalnoj politici u Evropi u vremenu  promjena, Konvencija o zaštiti 

okoliša putem krivičnog prava iz 1998. godine koja u članu 9. obavezuje države članice da 

usvoje potrebne odgovarajuće mjere koje će omogućiti izricanje krivičnih ili administrativnih 

sankcija ili mjera pravnim osobama u čije ime je neko od krivičnih djela učinjeno. 

Krivičnopravna konvencija o korupciji iz 1999. godine  u članu 18. obavezuje članice na 

usvajanje takvog zakonodavstva i drugih potrebnih mjera kojima će se osigurati da se pravne 

osobe mogu smatrati odgovornima za krivična djela davanja mita, trgovanja utjecajem i pranja 

novca, predviđena Konvencijom, učinjena u njihovu korist od strane bilo koje fizičke osobe, 

postupajući bilo individualno bilo u sastavu organa pravne osobe, koja ima vodeću poziciju 

unutar pravne osobe, bazirajući se na ovlaštenju predstavljanja pravne osobe ili na ovlaštenju da 

donosi odluke u ime pravne osobe ili na ovlaštenju da vrši kontrolu unutar pravne osobe. 

Konvencija o kibernetičkom kriminalu iz 2001. godine, Drugi protokol uz Konvenciju o zaštiti 

finansijskih interesa Evropske unije, Konvencija o zabrani podmićivanja stranih javnih 

službenika u međunarodnim poslovnim transakcijama iz 1997. godine obavezuje države članice 

na uvođenje odgovornosti (krivične ili nekrivične) pravnih osoba. Konvencija UN protiv 

transnacionalnog organiziranog kriminala iz 2000. godine daje izbor vrste odgovornosti pravnih 

osoba za ta krivična djela (krivična, građanska ili administrativna) i vrste sankcija (krivične ili 

nekrivične) prepuštajući to državama članicama”.(Komentar krivičnog zakona BiH, 2005:461 ) 

Svaki inventivni poslovni čovjek ili zaposlenik može razviti novu formu prevare koja tehnički 

nije prevara, jer priroda krivičnih djela traži da se djelo mora podrobno opisati njegovim 

obilježjem što stvara rupe u zakonu. U protivnom primjena postojećeg pravila na sličan slučaj 

stvarala bi nedopuštenu pravnu analogiju. Time nastaje vječna borba između zakonodavaca koji 

pokušavaju novim zakonima zakrpiti rupe u zakonu konstatnim stvaranjem lex specialis zakona  

i onih koji primjenjuju nečasnu praksu. Mnoga su aktuelna nečasna ponašanja u skladu sa gore 

rečenim, a dio su poslovne prakse najčešće izvan domašaja razmišljanja tužioca. S druge strane, 

procesno zakonodavstvo zahtjeva od tužioca i agencija koje mu stoje na raspolaganju da na fer 

način vlastitim resursima dođu do dokaza na kojima baziraju slučaj poštujući određene zakonske 

garancije date osumnjičenom odnosno optuženom. Pod garancijama krivičnog procesnog prava 

su pravo protiv samooptuživanja i zaštita komunikacije između klijenta i pravnog savjetnika što 

bi trebalo biti nedostupno tužiocu i omogućiti efikasnu odbranu. Korporacije i zaposlenici u 

svakodnevnom radu stvaraju dokumentaciju kao dio radnog procesa koja predstavlja izvor 

činjenica i dokaze u krivičnom postupku. Dokumenti koji su predominantno poslovni  izvještaji 
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koji nastaju vezano za posao optuženika, odnosno njegovu firmu su ili u ličnom posjedu osobe i 

sadrže komunikaciju sa drugim članovima firme, tijelima firme ili su proizvod tijela firme i u 

posjedu su korporacije. Ovo stavlja tužioca u nemoguću poziciju i zbog ovoga je krivični zakon 

morao da evoluira kako bi se dao odgovor na problem suzbijanja korporativnog kriminala i 

kriminala bijelog okovratnika. (Hasnas, 2005:593) 

Evolucija krivičnog prava se odigravala u smjeru suprotnom od klasičnog poimanja principa 

krivičnog prava. Pravo je evoluiralo iznad tradicionalnih krivičnih djela stvarajući nova 

sekundarna krivična djela, evoluirao je u pogledu dokazivanja mens rea ili krivnje kao i u 

procesu pribavljanja dokaza koji prevazilazi klasične procesne garancije. Osnovni oslonac za 

evoluciju ovih rješenja je u: konceptu krivične odgovornosti pravnih osoba, kreiranju novih 

krivičnih djela i sankcijama za pravne osobe. (Hasnas, 2005:595).  

Pravni osnov krivične odgovornosti pravne osobe za krivično djelo koje je učinitelj učinio u ime, 

za račun ili u korist pravne osobe postoji kada (KZ FBiH, 2010):   

a) smisao učinjenog krivičnog djela proizilazi iz zaključka, naloga ili odobrenja 

rukovodećih, nadzornih organa pravne osobe;  b) ili kada su rukovodeći ili nadzorni 

organi pravne osobe uticali na učinitelja ili mu omogućili da učini krivično djelo; c) ili 

kada pravna osoba raspolaže protupravno ostvarenom imovinskom koristi ili koristi 

predmete nastale krivičnim djelom; d) ili kada su rukovodeći ili nadzorni organi pravne 

osobe propustili dužni nadzor nad zakonitošću rada zaposlenika.  

Potrebno je razlikovati privatne pravne osobe od javnih pravnih osoba kao što je država, okrug 

itd
1
. Pravna osoba svoje priznanje dobija od strane pravnog poretka prijavom, odobrenjem i 

zakonom. Momentom sticanja svojstva pravne osobe, pravna osoba ima pravnu, poslovnu i 

deliktnu sposobnost. Odgovornost pravne osobe nije isključena, odnosno ona postoji i kada 

učinitelj za učinjeno krivično djelo nije kriv, i obrnuto. Odgovornost pravne osobe ne isključuje 

krivicu fizičkih odnosno odgovornih osoba za učinjeno krivično djelo. Za učinjena krivična djela 

iz nehata pravna osoba može biti odgovorna pod uvjetima predviđenim iz zakona i tada se može 

blaže kazniti. To znači, da pravna osoba odgovara u granicama svog doprinosa, a neposredni 

učinitelj djela u granicama svog umišljaja ili nehata. Krivični zakon Bosne i Hercegovine je 

prihvatio model izvedene i to limitirane akcesorne ili posredne odgovornosti pravne osobe za 

krivična djela. Krivična odgovornost postoji kako za domaće tako i za strane pravne osobe za 

krivično djelo učinjeno na teritoriji BiH, a koje je neposredni učinitelj učinio u ime, za račun ili u 

korist te pravne osobe pod određenim uslovima.  

Iako odgovornost pravne i fizičke osobe može biti povezana postavlja se pitanje kako se može 

odvojiti jedna od druge. (Hasnas, 2005:595) Ako pretpostavimo da je neki od agenata firme 

učinio krivično djelo, onda se postavlja pitanje da li se osudom firme podrazumjeva i povreda 

pretpostavke nevinosti direktora ili drugih shareholders-a koji su nevini u odnosu na djelo. Po 

doktrini odgovornosti nadređenog ili pretpostavljenog korporacija će biti odgovorna za štetu koju 

je počinilac načinio u okviru njegovog zaposlenja. Vikarijska odgovornost je opravdana “ ne 

zato što je principal u stvarnosti participirao u zlu ili prevari, nego zato što je akt učinjen za 

                                                           
1
 Pa tako krivični zakon Federacije FBiH izuzima od odgovornosti Bosnu i Hercegovinu, Federaciju BiH, Republiku 

Srpsku, Distrikt Brčko Bosne i Hercegovine, kanton, grad, općinu i mjesnu zajednicu za krivično djelo učinjeno u 

ime, za račun ili u korist pravne osobe. 



Adnan Duraković, Sabina Duraković   

 
 

535 
 

korist principala i opravdano zahtjeva da kasnije bude odgovoran za štetu koju je pojedinac 

pretrpio od takvog ponašanja”. Onda se otišlo i korak dalje u interesu javne politike dopuštajući 

da se korporacije mogu držati krivično odgovornim i za akcije njihovih agenata kao takvih. 

Identifikacija javne politike koja je zahtjevala takvu ekspanziju doktrine odgovornosti 

nadređenog deklarirajući da se korporacije mogu držati odgovornim za znanje njenih agenata i 

svrhu djelovanja njihovih agenata, odnosno propust dužnog nadzora, jer bez toga mnoga krivična 

djela mogu ostati nekažnjena. Time je vikarijska odgovornost kao i presumpcija nevinosti 

prevaziđena. Poslovni ljudi, odnosno organi kompanije i kompanije se koriste kao tužiočevi 

opunomoćenici, odnosno opunomoćenici agencija za provedbu zakona u suzbijanju 

korporativnog kriminala odnosno kriminala profesije. Odgovornost korporacija je proširena za 

sve kolektivne akcije, a ne samo individualne akcije pojedinih njenih zaposlenika. Primjera radi, 

ako zaposlenik A zna za jednu činjenicu o transferu novca, zaposlenik B zna drugu, C zna treću 

onda banka zna sve o novčanim transakcijama te osobe. (Hasnas, 2005:596)  

 

Izgrađena je pretpostavka kolektivnog znanja u cjelini koji je adekvatan u kontekstu kriminalne 

odgovornosti korporacije. Akti korporacije su nakon svega jednostavno akti svih zaposlenih. 

Korporacijska decentralizacija i departmanizacija znanja dijeli elemente specifične dužnosti i 

operacija u manje dijelove i komponente, a zatim ih objedinjuje u jedinstveno korporacijsko 

znanje o operaciji i čini je odgovornom za neuspjeh da djeluje u skladu sa njim. Korporacija 

može biti kriva za krivično djelo čak i kada se smatra da pojedini član nije počinio nikakvo 

krivično djelo. Time se dobar dio napora i troškova progona kriminala sa tužioca prebacuje na 

korporacije. Jedini način da korporacije izbjegnu krivičnu odgovornost je da neprestano motri 

djelatnosti svojih zaposlenika. (Hasnas, 2005:598)  Korporacija ne samo da mora obezbjediti 

jasne instrukcije i norme, nego mora obezbjediti njihovo provođenje zbog lošeg protoka 

informacija, jer korporacija se smatra odgovornom i kada pojedinac nije krivično odgovoran jer 

korporacija ima kolektivno znanje o cjelokupnoj svojoj aktivnosti.   

Upravo ovdje leži osnova borbe protiv kriminala bijelog okovratnika odnosno korporacijskog 

kriminala. Tužilac može dokazati da nenamjerno individualno djelovanje je korporativni 

kriminal, i time se koristiti svim prednostima koje nadilaze tradicionalne garancije krivičnog 

prava. Postoje različiti modeli odgovornosti pravnih osoba za krivična djela. Međusobno se 

razlikuju po tome da li se odgovornost pravne osobe za krivično djelo izvodi iz ponašanja, 

odnosno odgovornosti fizičke osobe kao učinitelja krivičnog djela ili pravna osoba odgovara za 

vlastito ponašanje, te, da li je ta odgovornost objektivna ili subjektivna.  

“Prema modelu izvedene ili akcesorne odgovornosti, odgovornost pravne osobe za krivično djelo 

izvodi se iz ponašanja odnosno odgovornosti fizičke osobe koja je djelovala u ime ili u korist 

pravne osobe. Unutar ovog modela, razlikuju se model identifikacije i vikarijski model. Prema 

prvom od njih, pravna osoba se identificira sa odgovornim osobama u njoj, sa osobama koje u 

pravnoj osobi imaju rukovodeće pozicije, pa se postupci odgovornih osoba u pravnoj osobi 

smatraju postupcima pravne osobe. Krivnja pravne osobe izvodi se iz krivnje njenih odgovornih 

osoba. Prema vikarijskom modelu, postupci i onih članova pravne osobe koji nemaju 

rukovodeću poziciju u pravnoj osobi smatraju se postupcima pravne osobe. Model autonomne 

odgovornosti pravne osobe za krivična djela, koja polazi od toga da je pravna osoba entitet 

različit od članova koji ulaze u njen sastav, pravna osoba odgovara za vlastita ponašanja. 
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Ponašanje pravne osobe koje prema ovom modelu ustanovljava odgovornost pravne osobe za 

krivično djelo sastoji se u nedostacima u organizaciji pravne osobe ili u propuštanju dužnog 

nadzora koji bi spriječili učinjenje krivičnog djela. Ukoliko se odgovornost pravne osobe za 

krivično djelo zasniva na samom prouzrokovanju zabranjene posljedice, riječ je o objektivnoj 

odgovornosti. Za odgovornost pravne osobe po ovom modelu za krivično djelo ne traži se, dakle, 

krivnja. Kod modela subjektivne odgovornosti za odgovornost pravne osobe za krivično djelo 

traži se krivnja. Ukoliko je riječ o modelu izvedene odgovornosti pravne osobe, krivnja fizičke 

osobe učinitelja krivičnog djela pripisuje se pravnoj osobi. Ako je riječ o modelu autonomne 

odgovornosti pravne osobe, o krivnji pravne osobe zaključuje se na osnovu toga da li je pravna 

osoba preduzela potrebne mjere kako bi se spriječilo nezakonito djelovanje njenih 

članova”.(Komentar krivičnog zakona BiH,2005:463,464)  

 

Naime, u slučaju korporacija tužilac ne postupa prema pojedincima kao individualno nezavisnim 

izvšiocima krivičnog djela, nego ih stavlja u kontekst funkcije koju obavljaju tražeći kao dokaze 

- dokumentaciju koju stvara kompanija kao dokaze protiv njih. Ova dokumentacija ne podliježe 

zaštiti protiv samooptuživanja što izuzetno olakšava proces tužiocu. Dokumentacija se ne odnosi 

samo na postupanje kompanije i njenih zaposlenika nego i na sve druge informacije vezane za 

druge kompanije, čime kompanije bivaju zastupnici tužioca u pribavljanju dokaza. Pošto firme 

nemaju zaštitu od samooptuživanja radi utvrđivanja krivnje to otvara vrata tužiocu za pristup 

dokumentima koji na drugi način po zakonu ne bili dostupni. Nije sporno da pravne osobe imaju 

za cilj prije svega sticanje profita i da one to čine u okviru zakona i drugih normativa i da su kao 

takve sklone i podobne za vršenje kažnjivih radnji, pogotovu  ako im se daju povoljne prilike za 

to, kako na domaćem terenu, tako i u inostranstvu, ili im je i sama svrha djelovanja sredstvo 

izvršenja krivičnih djela u rukama organiziranog kriminala.  

S druge strane, pravne osobe ne samo da su počinitelji krivičnih djela nego su i same oštećene 

krivičnim djelima, koje su počinile druge pravne osobe, odnos njihovi zaposlenici. Širok je krug 

krivičnih djela koja se mogu dovesti u vezu sa kriminalitetom pravnih osoba. Krivična djela 

protiv privrede, poslovanja i sigurnosti platnog prometa, krivična djela iz oblasti poreza, krivična 

djela protiv radnih odnosa, krivična djela protiv zdravlja ljudi, krivična djela protiv okoliša, 

poljoprivrede i prirodnih dobara, protiv opće sigurnosti ljudi i imovine, krivična djela protiv 

pravosuđa, itd. U osnovi to može biti bilo koje krivično djelo iz krivičnog zakona. 

Primarna krivična djela su gore nabrojana djela privrednog kriminaliteta i drugih djela, dok 

pranje novca, kao i razne forme obstrukcije istrage i pravde označeno u KZ FBiH kao 

„Sprječavanja dokazivanja“, “Davanja lažnog iskaza“, “Neprijavljivanje krivičnog djela i 

učinitelja“ i druga djela možemo označiti kao sekundarna krivična djela. Njih čine fizička lica, 

odgovorne i službene osobe, kao i pravne osobe čija krivnja je izvedena iz radnji fizičkih osoba. 

Krivična djela u pogledu stadija mogu biti svršena, pokušana kao i djela u pripremi kada se 

predviđa kažnjavanje i za taj stadij krivičnog djela. Davanje lažne izjave kao i opstruiranje 

pravde mogu biti korišteni da se dokaže osnovno djelo. Za dokazivanje opstrukcije pravde mora 

da se dokaže da je najmanje jedna osoba u kompaniji pokušala nagovoriti ili uvjeriti druge da 

unište dokumente koji su možda u konekciji sa istragom, što je lakše nego dokazati van razumne 

sumnje da je osoba sa znanjem participirala u šemi prevare radi zarade koja je veća nego je to 

uobičajeno. (Hasnas, 2005:616).  
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“Preporuka Ministarskog komiteta Vijeća Evrope R(88) 18 u dijelu koji se odnosi na sankcije 

nakon što je istaknuto da cilj primjene sankcija prema preduzećima treba biti: 1. sprječavanje 

budućih krivičnih djela i 2. naknada štete koju su pretrpjele žrtve krivičnog djela, preporučuje su 

uvođenje većeg repertoara sankcija koje će biti prilagođene preduzećima, pri čemu se pominju 

različite vrste sankcija od opomene do ukidanja preduzeća itd. Posebno se naglašava da ove 

sankcije i mjere mogu biti primijenjene samostalno ili u kombinaciji, sa ili bez odloženog 

dejstva, kao glavne ili kao sporedne. U preporuci se posebno ističe porast broja krivičnih djela 

učinjenih u vršenju djelatnosti preduzeća koja uzrokuju značajne štete i pojedincima i zajednici, 

ali i onih kojima se pribavlja korist, te poteškoće uzrokovane kompleksnošću upravljačke 

strukture preduzeća u identifikovanju pojedinaca odgovornih za učinjenje krivičnog 

djela”.(Komentar krivičnog zakona BiH,2005:461)   

Kazne za pravne osobe
2
 (KZ FBiH, 2010) su novčana kazna, kazna oduzimanja imovine i kazna 

prestanka pravne osobe. Opći razlozi za ublažavanje kazne pravnoj osobi ili oslobođenje od 

kazne je ponašanje rukovodećih ili nadzornih organa koji dobrovoljno prijave učinitelja nakon 

učinjenog djela. Tim se omogućava blaže kažnjavanje pravne osobe, dok se osoloboditi može od 

kazne pravna osoba čiji rukovodeći ili nadzorni organ nakon učinjenog krivičnog djela odlučio 

vratiti protupravno pribavljenu imovinsku korist ili otkloniti prouzrokovane štetne posljedice ili 

saopćiti podatke o opravdanoj odgovornosti drugih pravnih osoba. Da bi kompanija bila 

oslobođena novčane kazne mora dokazati da je sproveden sistem odnosno program precizne 

evidencije ponašanja, da je učinjeno djelo prepoznato kao krivično djelo njenih zaposlenih, da je 

djelo prijavljeno i da su pribavljeni svi dokazi koje vladini organi mogu koristiti da optuže kako 

pojedinca tako i organizaciju samu. Postavlja se pitanje da li je onda to dobra poslovna praksu 

koju će korporacija koristiti ako želi da se grčevito brani od kriminalnih optužbi. Da bi dobila 

redukciju ili oslobođenje od kazne zbog kooperacije organizacija mora prvo dobrovljno otkriti i 

prijaviti nedozvoljeno ponašanje na vrijeme, dati punu kooperaciju u vladinoj istrazi tog 

ponašanja, i jasno prihvatiti odgovornost za to ponašanje.  Otkrivanje djela na vrijeme znači da je 

do prijave krivičnog djela došlo prije nego li je došlo do samog izvršenja djela ili je prijava 

uslijedila prije same istrage od strane vladinih organa, i u razumnom vremenu nakon što 

organizacija postane svjesna djela. Puna kooperacija podrazumjeva da se prihvati istraga i da se 

pruže sve informacije koje su joj poznate ili koje su potrebne da bi se identifikovala priroda 

krivičnog djela kao i utvrdila individualna odgovornost. Prihvatanje odgovornosti je ključno i 

podrazumjeva da se prizna krivica za djelo bez odbrane i prije suđenja. Ukoliko organizacija ne 

uradi ovo, vladinim organizacijama ostaje teret dokazivanja, a kompaniji da negira bitne 

činjenične elemente krivnje. (Hasnas, 2005:619-620) 

Nepotrebno je reći da odredbe stvaraju snažno obeshrabrenje organizaciji da organizira odbranu 

od krivičnih optužbi. Utvrđivanje da li je organizacija sarađivala u dovoljnoj mjeri da bi dobila 

smanjenje u svojoj kazni je rezultat zaključka tužitelja. Budući da sudovi neće blaže kazniti bez 

preporuke tužitelja o saradnji korporacije, korporacija mora biti spremna odreći se odvjetnik-

klijent privilegije tj. da se suzdrže od plaćanja zaposleniku njegove odbrane, i da odbije ući u 

zajednički obrambeni ugovor sa zaposlenicima. S obzirom na odricanje od odvjetnik-klijent 

                                                           
2
 Mjere sigurnosti za pravnu osobu kao učinitelja krivičnog djela su oduzimanje predmeta, objavljivanje presude, 

zabrana obavljanja određene privredne djelatnosti i oduzimanje imovinske koristi. (KZ FBIH) 
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privilegija u zaštiti dokumentacije uključujući i one koja je nastala u internoj istrazi i specifičnoj 

komunikaciji između službenika, rukovodilaca, direktora i zaposlenika, raznih organa i odbora, 

saradnja kompanije se mjeri kompletnošću i pravovremenošću i ne postavljanjem uslova u vidu 

imuniteta
3
. Time tužilac ima priliku da pribavi sve neophodne dokaze, pronađe svjedoke, žrtve, a 

da ne pregovara sa individualcima i korporacijom. (Hasnas, 2005:620-621) Ovo predstavlja 

obeshrabrivanje kompanije da štiti svoje agente i zaposlenike, da ne olakša njihovu odbranu, ili 

da se dvije ili više kompanija zajednički ne brane na sudu. Rukovodeći organi kompanije su 

dužni internom istragom prikupiti sve činjenice i dati to tužiocu, okrećući rezultate interne 

istrage protiv svojih zaposlenika. U protivnom se mogu suočiti sa sekundarnim djelima 

opstrukcije pravde. Time organizacije nemaju pravo na ćutnju i na pravo protiv 

samooptuživanja, kao ni na presumpciju nevinosti. Jedino zaštićena komunikacija kompanije i 

dokumentacije je ona koja je u svrhu vođenja krivične parnice. (Hasnas, 2005:625)  Kako 

organizacija pomaže napore tužioca, istovremeno onemogućavajući odbranu ili otežavajući 

odbranu pojedinaca vrši pritisak na njih da priznaju krivnju.  

Da se ostvarilo efikasno poslovanje kao i da bi se spriječila krivična djela u kompaniji mora 

postojati komunikacija. To podrazumjeva da postoji određeni stepen povjerenja i tajnosti koji 

mora biti obostran. Djelovanje kompanije u skladu sa krivičnim zakonom stvara određene etičke 

dileme, što može uticati na njenu efikasnost u ostvarivanju prije osnovne funkcije stvaranja 

profita, odnosno efektivnog poslovanja, a sa druge strane i na funkciju spriječavanja krivičnih 

djela preventivnim nadzorom zaposlenika. Zaposleni neće biti voljni da otkriju informacije 

ukoliko bi mogli snositi posljedice, a naročito kada su u pitanju krivična gonjenja i kada se 

interne informacije koje su garantovane kao tajne javno objelodanjuju od strane tužioca.   S 

druge strane zakon traži od kompanije da ima efikasan način nadzora nad poslovnom aktivnošću 

pa korporacije pokušavaju obezbjediti alternativne načine prikupljanja informacija gdje donekle, 

ali ne i apsolutno mogu garantovati tajnost. Primjer je mogućnost anonimnog prijavljivanja ili 

otvorene telefonske linije za pritužbe ili žalbe. Svako stvaranje dokumentacije otvara prostor za 

stvaranje dokaza protiv samog sebe. Formalni lanci komunikacije u kompaniji vrlo često ne 

sadrže najvažnije informacije jer postoji svjesno izokretanje ili prešućivanje informacija od 

strane organizacionih dijelova i pojedinaca s ciljem manipulisanja, nagrađivanja, izbjegavanja 

samooptuživanja ili jednostavno straha da se u pismenom obliku ostavi bilo kakav trag itd.  

Standard da korporacija ima cjelokupno znanje na kojem se temelji odgovornost pravne osobe 

zbog propusta u nadzoru dovest će je u dilemu da li da vrši unutrašnju evaluaciju i sama sebe 

optuži ili da ne vrši interne istrage i pri tome se zvanično pravi da ne zna šta se dešava u 

kompaniji. Kompanija pristaje da sprovede istragu samo ako krivično djelo postane poznato 

nadležnim tijelima i samo tada da sarađujue sa njima, jer ionako tada nema šta da izgubi. 

(Hasnas, 2005:630-649) 

4. Kriminal bijelog okovratnika i ekonomske krize  

Kriminal bijelog okovratnika odnosno njegove manifestacije posebno se ističu tokom većih 

privrednih  poremećaja tačnije nacionalnih odnosno internacionalnih ekonomskih kriza. Iako je u 

                                                           
3
 Imunitet je regulisan članom 98. Zakon o krivičnom postupku FBiH kao pravo svjedoka da ne odgovara na 

pojedina pitanja  ako bi ga istinit odgovor izložio krivičnom gonjenju. Imunitet se daje odlukom glavnog tužitelja i 

takav svjedok koji je svjedočio neće se krivično goniti, osim ako je dao lažni iskaz.    
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većini slučajeva teško sa sigurnošću odrediti da li su krize rezultat kriminala elita i korporacija ili 

je neetično odnosno u krajnoj verziji kriminalno ponašanje posljedica loših ekonomskih uslova, 

posve je jasno da su krize i kriminal bijelog okovratnika vezani neraskidivim vezama koje i 

teorija i praksa prepoznaju već duže vrijeme. Krize su se prije Prvog svjetskog rata tako 

prepoznavale između ostalog i kao krize uzrokovane lažima i prevarama, a poslije Velike 

ekonomske krize 1929-1933 kao jedna od najznačajnijih vrsta kriza su one špekulacijske prirode 

koje u osnovi počivaju u cjelosti ili djelimično na nekom vidu prevarnog ponašanja. Kriminal 

visokih službenika odnosno korporacija pri tome se uvijek do određene mjere može tumačiti ili 

pravdati neuspjehom tržišta, propustima u regulatornim mjerama koje donosi država te 

prevalencijom profita kao mjere uspjeha u poslovnom i privatnom životu, što istovremeno čini i 

osnov za zataškavanje, umanjenje i naknadno ponovno oživljavanje datog negativnog fenomena. 

U prilog tome govore i iskustva iz dvije različite ekonomske krize – krize štedionica i banaka iz 

80-tih godina prošlog vijeka u Sjedinjenim Američkim Državama te najnovije zloglasne globalne 

krize takođe porijeklom iz SAD-a.  

Kriza štedionica odnosno kreditnih institucija iz perioda 80-tih godina prošlog vijeka započela je 

tako s mjerama državne deregulacije finansijskog sektora – donošenjem Zakona o deregulaciji 

depozitnih institucija i monetarnoj kontroli iz 1980. i Garn-St.Germain zakona iz 1982.godine 

(Pontell, 2010:5). Ove mjere su se sastojale u gubljenju plafona za kamatne stope na depozite, 

gubljenju limita od 5% na preprodavanje depozita, omogućavanju štedionicama i kreditnim 

udrugama da daju pored osnovnog hipotekarnog kredita i ostale vrste kredita uključujući i 

kreditne kartice, i u tome da štedionice više nisu morale biti dionička društva od najmanje 400 

članova od kojih niko nema udio veći do 25% - već su i pojedinci mogli biti vlasnici takvih 

kompanija; imovina koju bi štedionice odnosno kreditne udruge trebale imati nije više morala 

biti u gotovini već je mogla biti i u nekretninama uz zadržavanje odredbe o zaštiti pologa od 

strane federalne vlade) koje su privukle u tu granu preduzetnike čiji je jedini cilj bio brzo 

bogaćenje, sve dok se sredstva štedionica ne bi potrošila, a onda bi iste te štedionice bile 

ostavljene državi da ona podmiri depozitare odnosno zatvori iste, pritom trošeći državni novac 

(što je najzad dovelo i do bankrota samih državnih agencija).  

Ono što posebno privlači pažnju je i to što je i sama deregulacija većim dijelom bila rezultat 

lobiranja uticajnih ljudi koji su u oblasti štedionica i kreditnih udruga vidjeli vlastiti interes. 

Osnovne transakcije vezane za prevarno ponašanje su bile razmjena zemljišta (u kojoj bi se dvije 

strane u kratkom vremenskom roku međusobno preprodavale istu nekretninu s ciljem povećanja 

njene cijene i svaki put bi se vršilo refinansiranje putem kredita), recipročno finansiranje 

(kreditne šeme kojim su insajderi iz štedionica davali kredite insajderima iz drugih štedionica), 

povezano finansiranje (u kojem je polog koji se ostavi u štedionicu bio preduslov za podizanje 

kredita koji se vrlo često ne bi vraćao) te finansiranje lica koja su indirektno vezana za osnovnu 

štedionicu. Prevarno ponašanje se uglavnom sastojalo od ilegalnog trgovanja (kod kojeg se 

uobičajeno pošteni bankari i predvodnici štedionica upuštaju u bespoštednu borbu za 

prikupljanje depozita – koje poslije koriste za riskantne investicije nadajući se da će to njihovu 

kompaniju izvući iz finansijskih problema), grabeža - u kojima se same kreditne institucije 

koristile kao sredstvo za sticanje lične dobiti od strane menadžmenta i zaposlenika te pokrivanje 

odnosno skrivanje – koje je za cilj imalo skrivanje insolventnosti štedionice ili kreditne udruge 

ili skrivanje nekog od kriminalnih djela počinjenih u toj instituciji i to najčešće putem 
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računovodstva –koje je uzgred i oružje izbora kod kriminala bijelog okovratnika. Pored insajdera 

i menadžmenta u ovim kriminalnim šemama su učestvovali i brojni autsajderi poput eksternih 

računovdstvenih firmi, procjenitelja nekretnina, advokata,  a povremeno i uticajnih političara, i 

često su zajedno formirali cijele kriminalne mreže. Iako su prvenstveno procijenjene da čine 

svega 3% od ukupnih gubitaka u finansijskoj industriji 1980-tih, prevare u ovoj oblasti su najzad 

procijenjene da prouzrokuju 70-80% ukupnih gubitaka od ukupno 100 milijardi dolara gubitaka 

prouzrokovanih krizom. 91% optuženih za kriminal bijelog okovratnika u ovoj krizi bili su i 

osuđeni mahom na zatvorske kazne – ali se smatra da najveći broj prestupnika nikada nije 

pronađen (Pontell, 2010:14).  

Posljednju globalnu krizu 2008-2010 porijeklom iz SAD-a uzrokovalo je nekoliko uzroka, među 

kojima se ističu, pored politike niskih kamatnih stopa te problema na hipotekarnom tržištu, oni 

koji su direktno vezani za deregulaciju određenih institucija u finansijskom sektoru, špekulativne 

aktivnosti velikog broja finansijskih institucija (kako privatnih tako i državnih) kao i 

nezadovoljavajući rad regulatornih agencija. Deregulacija se uglavnom odnosila na zakonske i 

poslovne promjene u američkom bankarskom sistemu te promjene u potencijalu i poslovanju 

dvije državne kompanije za garantovanje hipoteka tzv. „Fannie Mae“ i „Freddie Mac“. 

Uvođenjem Gramm-Leach-Bliley zakona iz 1999. godine dozvoljeno je udruživanje 

komercijalnih i investicijskih banaka (ranije su komercijalne banke izdavale hipoteku, a onda bi 

je prodale – investicijskim bankama). Nadalje, došlo je i do udaljavanja zajmodavca od 

zajmoprimca (formiranje velikih bankarskih lanaca koje je dovelo do slabljenja veza između 

dužnika i kreditora te izbacivanja hipoteke iz bilansa banaka) i lakše izdavanje zajmova 

(hipoteke), uvedeni su novi finansijski instrumenti od strane banaka i drugih finansijskih 

institucija kao što su “osiguranje za povrat duga“ – CDO (eng. Collateralized Debt Obligations), 

i „obveznice zasnovane na hipoteci – MBS (eng. Mortgage Based Securities) koji su omogućili 

da se hipoteke i drugi vidovi zaduženja „upakuju“ i preprodaju (čak i do nekoliko puta);  te su 

primjenjena nova računovodstvena pravila (kao što su: „mark to market“ pravilo prema kojem se 

cijena hipotekarnog duga bilježi po tržišnoj – a ne historijskoj cijeni; ulaganje u derivative – koje 

se ne pokazuje u bilansima (eng. Structured Investment Vehicles – SIV itd.).  

Sve ovo je smanjilo obaveze banaka – u smislu procjene rizika otplate ili praćenja dužnika, jer bi 

s prodajom hipoteke – dužnik postao tuđi problem (DeBoer, 2008:3), a banke bi imale novac za 

novu hipoteku. Obaveze za banke su bile sve manje – a zarada od hipoteka (bankarska provizija 

od prodaje) je rasla. Zajedno s drugim povoljnim uslovima (niskom kamatnom stopom, 

povećanim zaduživanjem te očekivanjem rasta cijena nekretnina), ovakav slijed događaja je 

doveo do povećanja broja onih koji su kupovali pakete hipoteka. Prve u tom lancu su bile 

investicijske banke, koje su kupovale hipoteke od komercijalnih banaka, vršile proces 

sekjuritizacije (pretvaranja hipoteka tj. duga u obveznice) i uz posredničku proviziju ih prodavale 

drugim finansijskim institucijama – državnim kompanijama, hedge fondovima, penzijskim 

fondovima i u krajnjem slučaju domaćim ili stranim ulagačima. Investicijske bi banke u tom 

procesu pretvarale na stotine ili čak hiljade hipotekarnih dugova u jedan paket obveznica, koji bi 

se onda dijelio na različite dijelove i prodavao na finansijskom tržištu. Kupci takvih obveznica – 

nisu mogli (sve i da su htjeli) procijeniti rizičnost takvog ulaganja – prije svega jer su pojedine 

MBS obveznice sadržavale više različitih hipotekarnih dugova (a dužnike bi pojedinačno bilo 

vrlo teško provjeriti), i zbog toga su se investitori u najvećoj mjeri oslanjali na agencije za 
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procjenu rizika (Moody’s, Standard & Poor’s, Fitch’s). Ove su agencije, kao profitno 

orijentisane kompanije, visokim ocjenama rejtinga hipotekarnih obveznica (bez obzira na njihov 

kvalitet) nastojale zadržati ili privući nove klijente (tj. investicijske banke). (Moseley, 2009)       

Posebnu ulogu u formiranju stambenog mjehura imale su pored ostalih državnih kompanija i 

dvije državne kompanije za garantovanje hipotekarnih kredita i to Federalna hipotekarna 

asocijacija (eng. The Federal National Mortgage Association – skraćeno Fannie Mae) i Federalna 

hipotekarna korporacija (eng. The Federal Home Loan Mortgage Corporation – skraćeno Freddie 

Mac). Primarna funkcija ovih kompanija (naročito Fannie Mae) je bila ta da se komercijalne 

banke podstaknu na davanje kredita za stambenu izgradnju, a za čiju bi otplatu one garantovale, 

dok se njihova uloga proširila u 1980-tim i na pionirsko učešće u procesu sekjuritizacije kao i na 

otkup - tada vrlo sigurnih hipotekarnih dugova. U 1990-tim godinama, ove dvije kompanije 

postaju vrlo važni igrači na hipotekarnom tržištu, ulažu novac posuđen od države u MBS 

obveznice što im donosi uvećanje imovine oko 10 puta (Flynn, Restuccia, 2009:4). U 1999. 

godini pod pritiskom administracije Bill-a Clinton-a otpočinju s pilot projektom garantovanja 

otplate hipotekarnih kredita za najsiromašnije kategorije i poslije s trgovinom drugorazrednim 

hipotekama – što 10 godina kasnije dovodi te dvije kompanije i državu u situaciju da u 

potpunosti moraju platiti najveći dio tih hipoteka na tržištu i u konačnici do sloma američkog 

finansijskog tržišta. 

Dok su postupci vlade napravili dobre uslove za nastanak krize u stambenom sektoru, ozbiljne 

greške i propusti privatnih kompanija i institucija – u svakoj od faza „originate and sell“ modela 

hipotekarnog zaduživanja – izdavanja hipoteke, sekjuritizacije, procjene rejtinga dužničkih 

vrijednosnih papira i upravljanja rizikom – u znatnoj su mjeri doprinijele složenosti i dubini 

krize odnosno pojavi kriminala bijelog okovratnika. Izdavači i posrednici pri prodaji stambenog 

zajma (eng. Mortgage Originators), svoju su pažnju najviše usmjeravali u pravcu zarađivanja 

provizije – koja je ovisila uglavnom o broju izdatih (prodatih) hipoteka. Finansijske institucije 

(eng. securitizers) su kroz proces sekjurituzacije onemogućile krajnjem investitoru da procjeni 

nivo rizika prilikom ulaganja. Agencije za procjenu kreditnog rejtinga – davale su previsoke 

ocjene za MBS-ove i CDO-ove, a nakon što je kriza otpočela – naglo su smanjile ranije date 

ocjene što je dodatno smanjilo povjerenje u ovu vrstu vrijednosnih papira.  Investitori, najčešće 

pojedinci, nisu provjeravali rizičnost niti porijeklo hipotekarnih i drugih obveznica, već su se 

oslanjali isključivo na mišljenje agencija za procjenu rizika. Finansijske institucije kod 

upravljanja rizikom su propustile da se zaštite od rizika ulaganja u MBS-ove ili CDO-ove, a  

neke od njih su držale na izvanbilansnim pozicijama (u formi specifičnih finansijskih 

instrumenata – SIV-ova). Kada je drastično opala potražnja za dužničkim vrijednosnim papirima 

od strane krajnjih investitora, finansijske kompanije (banke, osiguravajuća društva, fondovi), su 

bile prinuđene da SIV-ove vrate u bilanse – što je opteretilo finansije, smanjilo kapital i kreditnu 

aktivnost. Promjene u finansijskom poslovanju su u značajnoj mjeri (ne/namjerno) pogoršale 

situaciju na tržištu nekretninama naročito primjena kasnije dosta kritikovanog mark-to-market 

pravila (Flynn, Restuccia, 2009:12)  koja je omogućila upis MBS-ova i CDO-a po tržišnoj 

vrijednosti u bilanse kompanija, što je bilo pozitivno sve dok su cijene na hipotekarnom tržištu 

rasle ali nakon što su cijene počele naglo padati – istovremeno je i počela padati i vrijednost 

imovine kompanija.   
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Napuštanje tzv.“uptick“ pravila po kojem investitor koji očekuje pad cijena dionica može prodati 

dionice tek nakon što cijena počne ponovo rasti, zbog odluke američke Komisije za vrijednosne 

papire (eng. The Security and Exchange Commission) dovelo je gubljenja zaštite od naglog pada 

cijena dionica a indirektno do i ekstremne nestabilnosti na finansijskim tržištima. Uz navedeno, 

naglašena upotreba odnosno konstatno uvođenje novih finansijskih instrumenata (poput 

specifičnog vrijednosnog papira baziranog na transferu rizika neplaćanja - eng. credit default 

swaps – CDS
4
) (Flynn, Restuccia, 2009:12) dodatno je umanjilo vidljivost rizika poslovanja i 

pogoršalo stanje na tržištu. Kako bi lakše ostvarile svoje ciljeve neke od kompanija su se 

uključile direktno u podmićivanje državnih službenika. Tako je npr. Countrywide kompanija 

(najveći izdavač standardnih i drugorazrednih hipoteka u SAD-u prije sloma stambenog tržišta i 

najveći klijent Fannie Mae kompanije) pokušala je da utiče na državne službenike i to kroz 

ponudu povoljnih (VIP) kredita za stanove – članovima američkog Kongresa, Odjela za 

stanovanje i urbani razvoj, te izvršnim direktorima kompanija Fannie Mae i Freddie Mac. Uz to, 

neki od bivših top menadžera iz Countrywide-a – su zauzeli istaknute pozicije u Fannie Mae i 

Freddie Mac-u, što je sve u konačnici dovelo to sudskih tužbi vezanih za hipoteke i ostale 

navode. 

Pored pojave prevare u svrhe sticanja profita (u kojima su učesnici mahom bili na strani ponude 

finansijskih derivativa) te pojave prevara u svrhe sticanja vlasništva (koja se uglavnom 

pojavljivala na strani potražnje za hipotekarnim kreditima kod aplikanata koji nisu imali 

preduslove za dobivanje kredita) treba spomenuti i postojanje naglašenog moralnog hazarda kod 

programa koje je američka vlada primijenila u svrhe spašavanja obezvrijeđene imovine  (eng. 

Troubled Asset Relief Program – TARP) čija je prvobitna vrijednost iznosila  700 milijardi 

dolara  (Goldman David, 2009) jer su se razlozi za dodjele tog novca najviše pravdali sistemskim 

rizikom, frazama – „preveliki, preglobalni previše involvirani u tržište da bi propali“ (McKinley, 

Gegenheimer, 2009: 21,22) umjesto da se primijene adekvatne sankcije u stilu „previše krivi da 

bi ostali na slobodi“. Sankcije za one koji su dobrim dijelom doprinijeli krizi ili su doveli do 

najvećih gubitaka su uglavnom izostale kao i reakcija pravosudnih i istražnih organa, koja je 

slučajno ili ne više bila usmjerena na pojedince koji su uzimali kredite (u tom smislu indikativan 

je sporazum koji spominje  Pontell – a koji je FBI u 2007. godini potpisao sa Asocijacijom 

hipotekarnih bankara – eng. Mortgage Bankars Association – MBA, što je u dobroj mjeri 

doprinijelo trivijalizaciji hipotekarnih prevara izvršenih od strane onih na čelu finansijskih 

institucija – a pažnju skrenulo na pojedince koji uzimaju kredit – a kojima se putem postera 

prijetilo da će ih FBI uzeti pod istragu ako prevare izdavače zajma – Pontell, 2010:18). Iskustva 

ekonomskih kriza daju povoda za razmišljanje o kriminalu bijelog okovratnika kao o kriminalu 

čiji je početak vezan za državnu deregulaciju, čije zlatno doba postoji u vrijeme tržišne 

ekspanzije koja prijeti da će neminovno završiti krahom tržišta, a svršetak i ponovni začetak 

nastaje u vrijeme državnih antikriznih paketa – paketa spašavanja.  

 

                                                           
4
 Porast cijena CDS-ova na tržištu (kao vrsta zaštite od neplaćanja hipotekarnog kredita) je trebao da prikaže sve 

veći rizik kojem se izlažu investitori – ali do porasta cijena CDS-ova nije došlo (prema mišljenju Gokhale-a) 

dijelom zbog toga što su analitičari podcijenili rizičnost ulaganja – a dijelom i zbog vrlo kompleksnog finansijskog 

tržišta, u kojem se se isprepletali mnogobrojni finansijski derivativi.  
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5. Zaključak 

 

Ekonomske aktivnosti su dobar paravan za neetične, štetne ili kažnjive radnje kako pojedinaca, 

ili grupa pojedinaca u okviru njihovih legalnih zanimanja koje smo označili kao okupacioni 

kriminal ili korporacijski kriminal kojeg čine pojedinci ili grupe u ime, za račun ili po nalogu  

korporacija. Evoluiranje krivičnog materijalnog prava u formi novih lex specialis krivičnih djela 

iz oblasti privrede ili regulatornih normi iz pojedinih industrija uz mogućnost korištenja u 

optužnici i sekundarnih krivičnih djela koja mogu počiniti i one osobe koje nisu u vezi sa 

osnovnim krivičnim djelima, ali ga nisu prijavili, ili ga prikrivaju ili otežavaju istragu uz koncept 

krivične odgovornosti pravnih osoba, treba da pomogne u suzbijanju kriminala bijelog 

okovratnika. Specifičnost prikupljanja dokaza, nepostojanje presumpcije nevinosti pravnih osoba 

treba da privoli pravnu osobu na pomoć i saradnju sa tužiocem u krivičnoj istrazi ukoliko pravna 

osoba želi izbjeći kažnjavanje. Odgovornost pravne osobe je izgrađena na pravnoj pretpostavci o 

kolektivnom znanju kompanije koja je adekvatna u kontekstu kriminalne odgovornosti 

korporacije. Iz ponuđenog se može zaključiti da pravna osoba nema ili ima vrlo malo izgleda da 

izbjegne kažnjavanje u uslovima postojanja efikasnog pravosuđa. Međutim, pravosuđe je samo 

jedan od društvenih podsistema koji utiče na kriminal bijelog okovratnika. Ostali važni 

podsistemi su mediji, politika i procesi zakonodavstva radi donošenja boljih zakona. Naime, 

kriminal bijelog okovratnika najprije izbije na vidjelo skandalima u štampi. Informacije koje se 

pojavljuju upućuju na najmarkantnije ili najveće krize, a podaci u njima se ne mogu u potpunosti 

smatrati tačnim. Onda kada kriminal izađe na površinu i kriminalni uspjeh postane ovijen 

oreolom slave, nastupa moralna panika i nadležna tijela djeluju prije svega radi zadovoljenja 

želje javnosti za retribucijom, a politički karakter mnogih organizacija stvara poteškoće, jer 

politički procesi u osnovi predstavljaju pregovaranje i dogovaranje i rezultat je organizacione ili 

političke dinamike, a ne primjene logike ili čistog razuma na ono što je prošlo.  

Time se osnovna logika izvrće, jer umjesto prilike za učenje, prilagođavanje i davanje lekcije 

drugima imamo rigidnost u odgovoru podsistema društva odgovornih za kontrolu. Zbog uticaja 

kojeg imaju i pritisaka korporacija i interesnih skupina u medijima stvara se drugačija slika krize, 

i to kao posljedica fluktuacija na tržištu i propusta u menažiranju rizikom, a ne moralnom 

iskvarenošću pojedinaca ili korporacija kao takvih.  Malo je uspješnih postupaka pred krivičnim 

sudovima koji su završili osudama. Djelimično neuspjeh postupaka pred sudovima je uslovljen 

virtuoznošću njihovih advokata, a nešto i zbog blage kaznene politike koja se prema njima 

provodi. To je posljedica relativnog imuniteta koji uživaju zbog prestiža i moći, zbog tehničkih 

uslova za dokazivanje djela, te jakim ekonomskim i političkim konekcijama. Ukoliko i dođe do 

osude za krivično djelo, neke studije su pokazale da u svakom slučaju pojedinačni počinioci ili 

crvljive jabuke dobiju nešto veće kazne od sistema crvljivih jabuka koji se u sudskim procesima 

brane lojalnošću firmi, djelovanju pod hijerarhijskim pritiskom i sl.  U bivšim socijalističkim 

zemljama iako su doneseni antikoruptivni zakoni zbog prirode sistemske korupcije koju smo 

prihvatili pod nazivom 'klijentelistička korupcija', a koja služi očuvanju na vlasti određenih 

grupa i kontrolu novih generacija menadžera, kompanija i državnih službenika, a realizuje se 

putem stvaranja ovisničkih veza i nepotizma, koji su karakteristični za ranije epohe, a ne 

modernu državu, antikoruptivni zakoni ne mogu biti sprovedeni čime u konačnici treba 

onemogućiti vidljivost vlasničkih i poslovnih procesa i odnosa.     
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ECONOMIC TURMOIL AND WHITE COLLAR CRIME – MARKET CRASH, STATE 

FAILURE, OR DISSOLUTION OF SOCIAL VALUES 

Assist.Prof. Adnan Duraković, Ph.D., Sabina Duraković, M.Sc. 

 

Abstract 

 

Capitalist society, organization and values emerge from innovation and creativity. They form the 

ground for success of every kind including the economic one, and can be achieved and realized 

legally or illegally. The regulation and control of these activities lies on the economic and 

political elites and highly positioned government officials as they, in the eyes of the wider public, 

have the power and the authority to mitigate the unpredictable and hard-to-control effects of the 

free market and other crisis situations. Such position allows the elites and officials to act legally 

or illegally, morally or immorally and provides an opportunity for committing the white collar 

crime. White collar crime, perceived merely as flaw in the complex system of risk management, 

is not being seen as a serious form of crime with perpetrators being stigmatized by the society as 

a whole, although its features include misuse of trust, failed expectations, enormous loss of 

money as well as altering and manipulating the behavior of population in the interest of elites. In 

spite of the fact that lower classes crimes are visible, create fear and severe moral judgment 

from the majority of population, white collar crimes affect critically the society as a whole and 

create a solid ground for economic disorders, namely the nation or worldwide economic crisis. 

The paper examines the concept of economic crisis, legal responsibilities of corporations and 

elites, market failures, dissolution of social values, and the role of government in turbulent times. 

Keywords: white collar crime, expectations, trust, economic crises, government institutions 
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Sažetak 

Svjetska gospodarska kriza ima posljedice i na distributivnu trgovinu u RH. Trgovinski sektor se 

često ističe kao jedan od sektora na koji gospodarska kriza ima najveći utjecaj. Distributivna 

trgovina RH je značajan segment hrvatskog gospodarstva što potvrđuje drugim mjestom po 

doprinosu u stvaranju BDP-a i udjelom u broju zaposlenih (odmah iza prerađivačke industrije) 

te prvom pozicijom udjela u broju registriranih poduzeća i udjelom u broju aktivnih poduzeća. 

Utjecaj gospodarske krize na trgovinski sektor posljedica je pada kupovne moći stanovništva te 

psihološkog utjecaja krize koji ima za posljedicu manju potrošnju. Analizirana se kretanja u 

radu odnose na promet, broj zaposlenih, te prodavaonice u distributivnoj trgovini za 

petogodišnje razdoblje. Cilj rada je istražiti u kojoj mjeri gospodarska kriza utječe na 

distributivnu trgovinu u RH.  

Ključne riječi: gospodarska kriza, distributivna trgovina, posljedice 

 

1. Uvod 

Distributivna trgovina Republike Hrvatske je značajan segment hrvatskog gospodarstva što 

potvrđuje drugim mjestom po doprinosu u stvaranju BDP-a i udjelom u broju zaposlenih (odmah 

iza prerađivačke industrije), prvom pozicijom u udjelu u broju registriranih poduzeća te udjelom 

u broju aktivnih poduzeća. Trgovina u Republici Hrvatskoj suočena je s brojnim izazovima: 

ulaskom inozemnih maloprodajnih lanaca, spajanjem pojedinih poduzeća, nedovoljnom 

konkurentnošću malih trgovaca, uvođenjem novih tehnologija i načina poslovanja u trgovini, 

globalizacijom i dr. 

Cilj ovog rada je istražiti u kojoj mjeri je gospodarska kriza utjecala na distributivnu trgovinu u 

Hrvatskoj. Analizom kretanja koja se odnose na promet, broj zaposlenih i prodavaonice u 
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distributivnoj trgovini za petogodišnje razdoblje (2006.-2010.), odnosno razdoblje prije krize i u 

vrijeme krize, zamijećen je pad u sva tri promatrana područja, što je i očekivano obzirom na 

početak globalne gospodarske krize 2008. godine. Također, navedene su i strategije marketinga 

kao koncepcije u poboljšanju poslovanja trgovinskih poduzeća. 

2. Utjecaj gospodarske krize 

U poslovnoj ekonomiji kriza označava stanje koje dovodi u pitanje opstanak poduzeća tj. stanje 

ugroženosti njegove egzistencije. Stoga se ne mogu svi neželjeni problemi označavati kao 

poslovna kriza. Poslovna kriza definira se najčešće kao „neplaniran i neželjen proces 

ograničenog trajanja i mogućnosti utjecaja, koji šteti primarnim ciljevima s ambivalentnim 

ishodom (Osmanagić Bedenik, 2007:12). 

Pad industrijske proizvodnje, prodaje na malo, zaposlenosti i proračunskih prihoda u 2009. 

godini jasni su pokazatelji posljedica krize. Hrvatska je dio gospodarskog rasta ostvarivala na 

temelju inozemne potražnje, a drugi dio gospodarskog rasta ostvarivao se na temelju domaće 

potražnje. Sredinom 2008. godine došlo je do smanjenja potražnje na inozemnim tržištima i do 

smanjenja izvoza i kumuliranja zaliha gotovih proizvoda. Pogoršavanje makroekonomskih 

pokazatelja uslijedilo je u još većoj mjeri u 2009. godini. Osnovni pokretači za povećanje BDP-a 

su osobna potrošnja, državna potrošnja, investicije i izvoz. Smanjenjem ukupne potražnje dolazi 

do negativnih kretanja u osobnoj potrošnji, investicijama i razvoju. Restriktivna kretanja 

financiranja iz vanjskih izvora utjecala su i na smanjenje plasmana u 2009. godini i na povećanje 

kamatnih stopa.  

Posljedice su se značajno  odrazile na nepovoljna kretanja u trgovini na malo, što je velikim 

dijelom uvjetovano smanjenjem zaposlenosti, kreditnom restrikcijom i smanjenjem kupovne 

moći stanovništva. Neposredna posljedica gospodarske krize je i manjak likvidnih sredstava na 

tržištima. Novac od robe koja je u načelu dostupna, sve više postaje najtraženijom robom. Banke 

čuvaju likvidna sredstva unatoč činjenici da države transferiraju sredstva u njih. Kamatne stope 

imaju tendenciju sniženja, međutim likvidna sredstva u financijskom sektoru imaju tendenciju 

povećanja. Uvjeti bankovnih kredita postaju sve teži, plasmana je sve manje, a troškovi 

kreditiranja povećavaju se  potrošačima i korporacijama.  

Uzroci krize poduzeća mogu biti u ovim područjima (Osmanagić Bedenik, 2007:36): 

1. upravljanje poduzećem; pogrešno, nejasno ili nepažljivo definiranje ciljeva, greške u 

definiranim strategijama, pogrešne investicije, pogrešno investicijsko planiranje, 

nedovoljno prilagođavanje tehničkom napretku, nepostojanje kontrole u stručnim 

područjima, nerješen problem generacijske smjene na vrhu poduzeća, pogrešne aktivnosti 

u uklanjanju nedostataka i strah od energičnih mjera, 

2. organizacija; veliki sustav s visokim fiksnim troškovima, nejasna razgraničenja i ovlasti, 

nejasni putovi i procesi koji dugo traju, 

3. zaposlenici; visoka fluktuacija u menadžmentu, podzaposlenost u menadžmentu, 

nepotrebna i skupa centralizacija ili decentralizacija, stručno, emocionalno i socijalno 

nedovoljan kompetentan menadžment, autoritativno-patrijahalni stil vođenja, nepostojeći 

sustav razvoja zaposlenika, 

4. proizvodnja; zastarjeli ili tržišno neprikladni proizvodi, neuspjeli razvoj novih proizvoda, 

nedostaci u kvaliteti, troškovno intenzivan proizvodni program, 
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5. prodaja; pogrešne analize tržišta, pogrešna procjena budućih potreba, neutemeljeno 

povjerenje u trajanje ekspanzije, pogrešna politika cijena, nedovoljan servis, nepostojanje 

pouzdanih kalkulacija, zastarjele metode prodaje, 

6. financije; nedovoljan vlastiti kapital, porast troškova korištenja tuđega kapitala, znatni 

nedostaci u financijama i računovodstvu, nedovoljan nadzor nad likvidnošću, pogrešan 

sustav upravljanja troškovima, nepostojanje kontrolinga, nepostojanje sustavnih 

proračuna ekonomičnosti prije odluka o novim pothvatima, neukalkulirani rizik u velikim 

projektima s dugim razvojnim razdobljem, isplata prevelikih dividendi, 

7. tržište i okolina; smanjenje opsega narudžbi uz rastuće troškove, promjena potražnje 

poradi novih tehnika i proizvoda, pojačana konkurencija, porast poreza i socijalnih 

davanja, promjene u državnoj politici i konjukturi, zahtjevi zaštite i očuvanja okoline. 

Simptomi krize su vidljivi i u financijskom području i u području ostvarivanja učinaka (Picot i 

Aleth, 1999:87): 

1. u financijskom području simptomi krize su: 

- smanjenje prometa, 

- smanjenje rentabilnosti, 

- povećanje stope zaduženosti, 

- smanjenje novčanog toka, 

- smanjenje likvidnosti, 

2. u području ostvarivanja učinaka simptomi krize mogu se promatrati putem pojedinih 

područja: 

- u području prodaje; smanjenje tržišnog udjela, smanjenje narudžbi, kašnjenje u rokovima, 

- u području zaposlenika; nezadovoljstvo radnika i štrajkovi, visoka stopa fluktuacije, 

- u području nabave; povećanje dana vezivanja zaliha, povećanje učestalosti grešaka, 

porast kašnjenja isporuka, 

- u području proizvodnje; smanjenje proizvodnosti, smanjenje stupnja iskorištenja 

kapaciteta, porast škarta i otpada, porast opterećenja fiksnih troškova, 

- u tehnološkom području; smanjenje stupnja investiranja, smanjenje stupnja istraživanja i 

razvoja, porast neefikasnosti poslovnog procesa.  

Prošlost je pokazala da se vrijeme ekonomske krize nerijetko koristi za implementaciju 

poslovnih promjena. Ovo se naročito odnosi na aktivnost postojećih poduzeća jer uvijek postoji 

značajan interni otpor prema organizacijskim primjenama. Inovacije tijekom ekonomske krize 

vrlo često otvaraju put novom periodu prosperiteta. Ekonomski padovi više potiču ekonomsku 

aktivnost usmjerenu na budućnost nego ekonomsku aktivnost koja prolongira ustanovljene 

rutine. 

Trendovi koji su se pojavili zbog krize, a koji otežavaju tržišnu poziciju sudionika u 

distributivnoj trgovini su i internacionalizacija kojom na hrvatsko tržište dolaze veliki inozemni 

trgovinski lanci koji utječu na koncentraciju i doprinose razvoju suvremene tehnologije, te 

smanjivanje broja prodavaonica uz istovremeno povećanje mase prodajne površine što za 

posljedicu ima uvođenje na tržište sve većih prodajnih formata koji omogućavaju primjenu 

najsuvremenijih prodajnih tehnologija. 

3. Distributivna trgovina u Republici Hrvatskoj 

3.1. Pojam distributivne trgovine 
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Danas se trgovina može definirati kao gospodarska djelatnost koja se sastoji u stalnom izboru, 

razvijanju i nabavljanju različitih vrsta roba, u uskladištenju i čuvanju zaliha roba koje su 

potrebne za prodavanje te preprodaji robe velikom broju pojedinačnih i organiziranih potrošača, 

u količinama, na način, na onome mjestu i u ono vrijeme koje odgovara njihovim zahtjevima, a 

sve to s tendencijama poslovnog povezivanja i suradnje s proizvođačima i s potrošačima 

(Segetlija, 2010:8). 

Distributivna trgovina definira se kao skup svih oblika trgovačkih aktivnosti, od nabave robe kod 

proizvođača, do isporuke te robe krajnjim potrošačima. Ona obuhvaća trgovinu na veliko za svoj 

račun, posredovanje u trgovinu na veliko, trgovinu na malo i popravke motornih vozila i 

motocikla (Državni zavod za statistiku, 2013).  

Trgovinu na veliko čine sve transakcije u kojima kupac namjerava upotrijebiti proizvod za 

preprodaju, za izradu drugih proizvoda ili opće poslovne operacije, a trgovina na malo obuhvaća 

sve transakcije u kojima kupac namjerava proizvod potrošiti kroz osobnu, obiteljsku i kućnu 

uporabu (Segetlija, 2010:10). Distributivna trgovina ima ključnu ulogu u gospodarstvu koja je 

određena njezinim pozicioniranjem između ponude i potražnje robe i utjecajem na proizvođače i 

na potrošače. Ekonomske zadaće trgovine su: ušteda proizvođačevih napora u organizaciji 

prodaje njegovih proizvoda, uštedu rada potrošača pri traženju proizvoda (važno i za 

proizvodnog potrošača), obavljanje koncentracije potražnje, izravnavanje ponude i potražnje i 

utjecaj na cijene, držanje roba na skladištu te kreiranje potrošnje (Mirković, 1931:7).  

Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti iz 2007. godine pojam distributivne trgovine u 

unutrašnjoj trgovini označava sve djelatnosti iz područja G, a to su djelatnosti sljedeća tri 

odjeljka: 

G 45 – Trgovine na veliko i na malo motornim vozilima i motociklima; popravak motornih 

vozila i motocikala 

G 46 – Trgovina na veliko, osim trgovine motornim vozilima i motociklima 

G 47 – Trgovine na malo, osim trgovine motornim vozilima i motociklima. 

Distributivna trgovina Republike Hrvatske je značajan segment hrvatskog gospodarstva. To se 

može potvrditi doprinosom distributivne trgovine u stvaranju BDP-a (druga pozicija po značaju 

odmah iza prerađivačke industrije), udjelom u broju zaposlenih (druga pozicija po značaju 

odmah iza prerađivačke industrije), udjelom u broju registriranih poduzeća (prva pozicija) i 

udjelom u broju aktivnih poduzeća (prva pozicija). 

 

3.2. Kretanja u distributivnoj trgovini od 2007.-2011. u RH 

S obzirom na činjenicu da hrvatsko gospodarstvo preko 60% vanjskotrgovinske razmjene vrši sa 

zemljama EU, svjetska se gospodarska kriza prelila na realni sektor preko snažnog pada 

inozemne potražnje. Uz to, ograničene mogućnosti zaduživanja i rast troškova financiranja na 

svjetskom financijskom tržištu nepovoljno su se odrazili na zemlje s visokim deficitom tekućeg 

računa platne bilance, visokom razinom inozemnog duga i kontinuiranim proračunskim 

deficitom, poput Hrvatske. U takvim je okolnostima usporavanje dinamike gospodarske 

aktvinosti zapaženo 2008. godine, a 2009. – te godine zabilježen je i pad BDP-a (Eurochambers 

Economic survey, 2011). 

Kao najvažniji uzroci stečaja u trgovini kao gospodarskoj grani navode se (Birkel i Pepels, 

2000:34): nedovoljan vlastiti kapital, nedostaci u menadžmentu, smanjena potražnja, pad ponude 
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novca, smanjen izvoz, rast bankovnih kamata, visoke novčane obveze određenih rokova, rast 

troškova zaposlenih, jeftin uvoz, posljedice insolventnosti drugih poduzeća, loš moral kupaca pri 

plaćanju, korištenje kratkoročnih kredita za dugoročne svrhe, nedovoljna konkurentnost u 

cijenama te nepravodobna naplata potraživanja. 

 

Tablica 1. : Financijsko stanje hrvatske trgovine, u mil.HRK 

 

 2009. 2010. 2011. Index 

2011./2009. 

Prihodi od 

prodaje 

200.597.778.413 194.874.190.198 207.674.453.231 103,5 

Trošak prodane 

robe 

150.426.176.767 147.623.781.881 158.534.458.708 105,4 

Marža 50.171.601.646 47.250.408.317 49.139.994.523 97,9 

Troškovi 

poslovanja 

47.389.085.440 45.564.691.264 46.732.341.493 98,6 

Dobit prije 

oporezivanja 

2.782.516.206 1.685.717.053 2.407.653.030 86,5 

Porez na dobit 1.292.736.362 1.203.660.861 1.243.133.226 96,2 

Dobit nakon 

oporezivanja 

1.489.779.834 482.056.189 1.164.519.803 78,2 

Proizvodnost 

rada 

988.308 1.000.751 1.053.260 106,6 

Koeficijent 

tekuće 

likvidnosti 

1,09 1,05 1,03 94,4 

Koeficijent 

zaduženosti 

0,738 0,736 0,761 103,2 

Broj zaposlenih 202.971 194.728 197.173 97,1 

 

Izvor: Ekonomski institut, 2012. 

 

U Tablici 1. prikazano je financijsko stanje hrvatske trgovine u mil. HRK. 
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U načelu, raspoloživi podaci ukazuju na negativne trendove u sektoru trgovine u promatranom 

trogodišnjem razdoblju, prije svega na području ostvarene trgovačke marže i dobiti. Posljedice 

krize posebice su vidljive u 2010. u kojoj dolazi do 3%-nog pada prihoda od prodaje robe, 

gotovo 6%-nog pada ostvarene marže te izrazitog pada dobiti nakon oporezivanja od preko 67%. 

Pokazatelji prihoda i trgovačke marže djelomice se oporavljaju tijekom 2011., ali je dobit nakon 

oporezivanja trgovačkih društava i dalje više od 20% manja u odnosu na 2009. godinu. S druge 

strane, sektor prolazi fazu konsolidacije koja se zrcali u smanjenju ukupnih troškova poslovanja 

za 1,4%, uz povećanje produktivnosti rada od 6,6% uslijed smanjenja broja zaposlenih od 2,9%. 

Pozicija likvidnosti trgovačkih poduzeća se pogoršava, dok se istovremeno povećava udio 

zaduženosti u ukupnim izvorima financiranja.  

U 2012. godini nepovoljno makroekonomsko okruženje (pad potrošnje, pad realnih bruto plaća, 

rast nezaposlenosti, rast potrošačkih cijena) negativno se odrazilo na promet u trgovini na malo. 

Slaba potražnja i rast proizvođačkih cijena negativno utječu na marže i profitabilnost 

maloprodavača. Ekonomska očekivanja potrošača su niska i ograničavajući čimbenik potrošnje i 

maloprodajnog prometa (Ekonomski institut, 2012). 

 

Slika 1. Promet u trgovini na malo u 2012., indeksi 

 

 
 

Izvor: Ekonomski institut, 2012. 

 

Prema podacima Državnog Zavoda za statistiku u 2010. godini u distributivnoj trgovini bilo je 

zaposleno 220.635 osoba od toga u trgovačkim društvima 182.728, a kod obrtnika 37.907. Od 

ukupno  40.524 prodavaonice, 23.009 su prodavaonice trgovačkih društava, a 17.515. 

prodavaonice obrtnika  koje su ostvarile promet od 251.277.135,00  kuna. 

Ukupan promet u distributivnoj trgovini 2010. u Hrvatskoj  iznosio je  251.277.135,00 kuna (s 

PDV-om), što je u odnosu na 2009. godinu pad za 3,6%. Najveći dio prometa u iznosu od 

229.241.143,00 kuna ostvaren je u trgovačkim djelatnostima, dok je promet u ne trgovinskim 

djelatnostima iznosio 22.035.992,00 kuna. Najveći promet ostvaren je u trgovini na veliko, osim 

trgovine motornim vozilima i motociklima, a iznosio je 113.503.697,00 kuna, što je 4,2% manje 

nego 2009. godine. U trgovini na malo, osim trgovine motornim vozilima i motociklima, 
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ostvareno je 95.116.616,00 kuna prometa, što je u odnosu na godinu prije pad za 1,6% (Tablica 

2). 

 

Tablica 2. Promet u djelatnostima distributivne trgovine prema pretežnoj djelatnosti subjekata na dan 

31.12.2010., u kn 

 

 2006. 2007. 2008. 2009. 2010. 

UKUPNO 

263.256.43

2 286.924.683 298.690.926 252.052.246 251.277.135 

Trgovinske 

djelatnosti 

237.918.14

9 259.308.344 269.812.184 227.939.132 229.241.143 

Motorna 

vozila 31.715.602 35.508.636 36.598.040 23.137.509 20.620.830 

Trgovina  na 

veliko 

115.232.00

6 127.287.382 130.610.847 108.715.588 113.503.697 

Trgovina na 

malo 90.970.541 96.512.326 102.603.297 96.086.035 95.116.616 

Ostale 

djelatnosti 25.338.283 27.616.339 28.878.742 24.113.114 22.035.992 

 

Izvor: izrada autora prema Statistički ljetopis Republike Hrvatske 2011, Državni zavod za 

statistiku, prosinac 2011, str. 396. 

 

Slika 2. Grafički prikaz ukupnog prometa u distributivnoj trgovini 

 

 
 

Izvor: Tablica 2. 

 

Od 2006. do 2008. godine broj zaposlenih u distributivnoj trgovini uvećao se više od 25% pri 

čemu je kontinuirano rastao. Tijekom 2009. godine broj zaposlenih u distributivnoj trgovini 

iznosio je 223.872 što je u odnosu na 2008 godinu pad za 7,47%. U istom razdoblju bilježio se i 
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pad prometa distributivne trgovine zbog smanjenja potrošnje, ali i zabrana rada nedjeljom. 

Pravne osobe su krajem 2010. zapošljavale 182.728 osoba što je 2.516 osoba manje nego u 2009. 

godini, a obrtnici 37.907 osoba, što je u odnosu na 2009. godinu 721 osoba manje (Tablica 3). 

 

Tablica 3. Zaposleni u djelatnostima distributivne trgovine prema pretežnoj djelatnosti poslovnih 

subjekta, stanje 31.12.2010. 

 

 2006. 2007. 2008. 2009. 2010. 

UKUPNO 213.831 236.946 241.945 223.872 220.635 

Trgovinske 

djelatnosti 199.996 221.635 226.320 211.568 208.474 

Ostale djelatnosti 13.835 15.311 15.625 12.304 12.161 

PRAVNE OSOBE 170.630 193.450 197.760 185.244 182.728 

Trgovinske 

djelatnosti 156.795 178.139 182.135 172.940 170.567 

Ostale djelatnosti 13.835 15.311 15.625 12.304 12.161 

OBRTNICI 43.201 43.496 44.185 38.628 37.907 

Trgovinske 

djelatnosti 43.201 43.496 44.185 38.628 37.907 

 

Izvor: izrada autora rada prema Statistički ljetopis Republike Hrvatske 2011, Državni zavod za 

statistiku, prosinac 2011. 

 

Slika 3. Grafički prikaz zaposlenih u djelatnostima distributivne trgovine prema pretežnoj djelatnosti 

poslovnih subjekta, stanje 31.12. 2010. 

 

 

 
Izvor: Tablica 3.  

 

Prema podacima Državnog zavoda za statistiku 2010. godine pravne osobe i obrtnici imali su 

40.524 prodavaonice/servisa ili njih 278 manje nego krajem 2009. godine. Na taj je pad utjecao 

pad broja obrtničkih prodavaonica/servisa kojih je krajem 2010. bilo  17.515  ili 379 manje nego 
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krajem 2009. godine, dok su istodobno pravne osobe povećale broj prodavaonica/servisa za njih 

101, na 23.009.  U Tablici 4. prikazani su podaci za petogodišnje razdoblje o broju 

prodavaonica/servisa iz kojih je vidljivo kontinuirano smanjenje broja prodavaonica od 2008. 

godine u ukupnom broju, a  najizraženije  smanjenje bilo je 2009. godine. U odnosu na 2008. 

godine bilo je 2.960 prodavaonica manje. 

U sva tri promatrana područja: promet, broj zaposlenih i prodavaonice u distributivnoj trgovini, 

zamijećen je pad kao posljedica gospodarske krize. Naime, zbog smanjenja potražnje 

gospodarska kriza neposredno je utjecala na nepovoljna kretanja u distributivnoj trgovini. 

 

Tablica 4. Prodavaonice/servisi u djelatnostima distributivne trgovine prema pretežnoj djelatnosti 

poslovnih subjekata 

 

 2006. 2007. 2008. 2009. 2010. 

UKUPNO 41.426 43.926 43.762 40.802 40.524 

Trgovinske 

djelatnosti 39.201 41.578 41.419 28.246 27.889 

Ostale djelatnosti 2.225 2.348 2.343 2.556 2.635 

PRAVNE OSOBE 22.022 23.701 23.546 22.908 23.009 

Trgovinske 

djelatnosti 19.797 21.353 21.203 20.352 20.374 

Ostale djelatnosti 2.225 2.348 2.343 2.556 2.635 

OBRTNICI 19.404 20.225 20.216 17.894 17.515 

Trgovinske 

djelatnosti 19.404 20.225 20.216 17.894 17.515 

 

Izvor: izrada autora rada prema Statistički ljetopis Republike Hrvatske 2011, Državni zavod za 

statistiku prosinac 2011. 

 

Slika 4. Grafički prikaz kretanja broja prodavaonica/servisa u djelatnostima distributivne trgovine prema 

pretežnoj djelatnosti poslovnih subjekata 

 

 
Izvor: Tablica 4. 
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U odnosu na prethodnu godinu, u Hrvatskoj je u 2011. godini ostvaren nominalni porast prometa 

u trgovini na malo (4%). Takav rast strukturno je rezultat nominalnog povećanja prometa u 

trgovačkim grupama: motorna vozila, motorna goriva i maziva, nespecijalizirane prodavaonice 

pretežito živežnim namirnicama, ostale živežne namirnice u specijaliziranim prodavonicama, 

kruh, pecivo, tjestenine, slatkiši, alkoholna i druga pića, duhanski proizvodi, željezna roba, boje i 

staklo, ljekarne, medicinski i ortopedski proizvodi te ostala trgovina na malo u specijaliziranim 

prodavaonicama. U većini prethodno spomenutih grupa, bilježi se povećanje cijena (pa su tako 

primjerice cijene motornih goriva u prosjeku porase za 13,8%, prehrane za 3,6%, a duhana 

8,7%), što je utjecalo na nominalno povećanje prometa (HGK, 2012). 

Trendovi u trgovni na malo posljednjih godina ukazuju na (Instar, 2009): 

- negativne stope rasta, 

- otežanu likvidnost, 

- povećana ulaganja u marketing, 

- upitnu profitabilnost, 

- povezivanje na razini zajedničke nabave prerasti će u kapitalno povezivanje, 

- selidba potrošnje od malih trgovaca prema hiper/supermarketima će se nastaviti, 

- racionalnije ponašanje kupaca utjecati će na rast prodaje privatnih robnih marki, 

- povratak trenda kupovine u susjednim zemljama, 

- niska profitabilnost povećati će pritisak na dobavljače, 

- borba formata hipermarketa i supermarketa eliminirati će one koji ne investiraju, 

- diskonteri će povećati tržišni udio, 

- troškovna efikasnost je ključ opstanka, 

- dolazak novih stranih trgovačkih lanaca. 

 

4. Strategije marketinga u distributivnoj trgovini u razdoblju gospodarske krize 

Marketing u trgovini je planiranje, realizacija i kontrola svih aktivnosti institucijskih trgovinskih 

poduzeća koje su usmjerene na aktualna i potencijalna tržišta, pri čemu se ciljevi poduzeća 

postižu trajnim zadovoljavanjem potrebama kupaca i aktivnim oblikovanjem tržišta (Theis, 

1999:28). Ovisno o razini promatranja marketinga može se razlikovati (Segetlija, 2006:42): 

1. marketing trgovinskog poduzeća kao opći trend – zbog konkurencije, 

2. marketing trgovine kao gospodarske djelatnosti (mikro i makro pristup). 

Trgovina kao posrednik između proizvođača i krajnjeg potrošača u marketinškim uvjetima 

poslovanja mora neizostavno artikulirati potrebe, želje i interese krajnjih potrošača i prenositi ih 

proizvođačima. Jednako tako, proizvođači moraju artikulirati potrebe, želje i interese trgovine 

(primjerice u s vezi prodajnog programa, ambalaže, akcija unapređivanja prodaje i sl.), kako bi 

se u suglasju potreba i interesa ostvarili optimalni ekonomski učinci (Meler, 1999:417). 

Primjena koncepcije marketinga u praksi znači stvaranje i zadržavanje zadovoljnih kupaca, za 

razliku od prethodne proizvodne orjentacije kojoj je glavna ideja bila ta kako će se proizvodi 

sami prodavati.  
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Slika 5. Proizvodna i marketinška orijentacija 

 
 

Izvor: Segetlija, 2010., str. 16. 

 

U tržišnoj orjentaciji poduzeće svoje napore usmjerava na (Segetlija, 2010:17): 

- stalno prikupljanje informacija o potrebama kupca i mogućnostima konkurenata, 

- distribuiranje ovih informacija kroz sve odjele poduzeća, 

- korištenje informacija kako bi se kreirala vrijednost za kupca.  

 

S gledišta snage (potražnje) trgovine objašnjava se neophodnost trgovinskog marketinga na 

osnovi promjena u odnosima snaga između proizvodnje i trgovine, jer se trgovina koncentrirala i 

stvorena su velika trgovinska poduzeća koja raspolažu potencijalom za oblikovanjem tržišta, 

know-howa i samosviješću o svom marketingu isto kao i proizvođači artikala s markom. Ovo još 

potencira i činjenica što s rastućom konkurencijom postaje sve važniji kontakt s potrošačima 

(Segetlija, 2006:45). 

Razvoj funkcija trgovine može se primjeniti i na osnovu razvoja sustava ukupnog gospodarstva 

neke države: 

1. razdoblje krize, 

2. razdoblje ekspanzije, 

3. razdoblje izobilja. 

U razdoblju ekspanzije nije potrebna borba s konkurencijom, već je potrebno otkloniti 

nedostatke prodajnih kapaciteta, unaprijediti fizičku distribuciju te kroz samostalni marketing 

osigurati svoje tržište i kupce. U fazi izobilja zbog dostupnosti brojnih proizvoda na tržištu, 

marketing ima novu funkciju da pobudi u kupcima potpuno nove potrebe. U ovoj fazi, zbog 

prekapacitiranosti prodajne površine dolazi do nemilosrdne konkurencije te se konkurentske 

prednosti postižu ne samo na osnovu prednosti u troškovima, već i na osnovi inovacija i boljih 
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ideja. Prodaja u ukupnoj trgovini na malo stagnira pa je ekspanzija moguća samo istiskivanjem 

konkurenata. Na mjesto kvantitativne dolazi kvalitativna ekspanzija na postojećim ili povećanim 

prodajnim površinama (Segetlija, 2006:35). 

U uvjetima gospodarske krize osobito je važno provoditi marketing-koncepciju u trgovini i 

prilagoditi proizvode (cjenovno, kvalitetno i dizajnom) određenom tržištu i tržišnim segmentima 

kupaca. Kriza je razdoblje „kreativne destrukcije“ u kojoj stare strategije, tehnologije, proizvodi i 

industrije zastarijevaju, a nove se rađaju. Ona ne mora samo ugrožavati, nego može djelovati i 

kao poticaj za razvoj ili nalaženje novih načina poslovanja poduzeća (Butigan i suradnici, 

2012:44). Koliko je trgovina otporna na gospodarsku krizu i što se može učiniti za uspješno 

poslovanje?  

Poslovni programi u trgovini ovisi o procjeni mogućnosti prodaje i o mogućnostima samog 

poduzetnika, pa odnos nabave i proizvodnje (a to mogu biti i usluge) te prodaje treba razmatrati 

interaktivno. Kako bi se pospješilo održavanje planske razine prihoda, te da bi se prodaja mogla 

staviti u funkciju anti-recesijskih mjera, potrebno je (Štahan, 2012:7): 

- jasno odrediti ciljane kupce, prema njihovim potrebama, interesima, mogućnostima, 

zemljopisnoj lociranosti..., 

- razraditi strategiju i programe zadržavanja postojećih i pridobivanja novih kupaca, 

- raditi realne kalkulacije koje će biti prihvatljive kupcima (iz kalkulacija treba izbaciti sve 

neracionalnosti, manjkove, plaće prekomjernih zaposlenika i druge troškove koji nisu 

potrebni za obavljanje djelatnosti), 

- formirati razumne i konkurentne cijene, 

- povećati (ubrzati) koeficijente obrtaja (aktivnost) što će utjecati na bržu prodaju (manje 

zalihe gotovih proizvoda i robe), manje zalihe sirovina i materijala s ciljem smanjivanja 

troškova financiranja zaliha te poboljšanja likvidnosti. 

Strategija preživljavanja tijekom krize uključuje i povlačenje slabih proizvoda sa tržišta. U 

takvim okolnostima potrošači više vode računa o trajnosti, pa bi na to uz ekonomičnost i 

funkcionalnost, trebalo posebno paziti prilikom razvoja novih linija proizvoda (Shama, 1981). 

Dodatne napore valja uložiti i u istraživanje i razvoj, što se iako je riječ o dugoročnoj strategiji, 

nedvosmisleno pokazalo uspješnim za dugoročni rast prodaje (DeDee i Vorthies, 1998). Od 

velike su važnosti i promjene u području promocijskih strategija. Pokazalo se da ista ili povećana 

razina oglašavanja pozitivno utječe na prodaju, profit i tržišni udio tijekom i nakon gospodarske 

krize (Kim, 1992). Prilagođavanje elemenata marketinškog miksa uključuje i racionalizaciju 

distribucijskih kanala. To se prije svega odnosi na eliminaciju neprofitabilnih posrednika, 

smanjenje operativnih troškova i relokaciju sredstava prema alternativnim kanalima ili 

članovima postojećih kanala s boljim performansama, uz poboljšanu kooperaciju. U tom 

pogledu, preporučuje se zadržavanje samo najboljih distribucijskih kanala i usmjerenost na 

diskontnu maloprodaju i veleprodaju. 

U uvjetima gospodarske krize ono što najviše otežava uspješno poslovanje je likvidnost. Naplata 

je otežana, a eksterni izvori financiranja su teže dostupni. S ciljem poboljšanja naplate mogu se 

poduzeti slijedeće aktivnosti (Štahan, 2012:7): 

- prethodna ocjena boniteta kupaca, odnosno onih novih i nepouzdanih, 

- razvrstavanje kupaca na skupine prema procjeni pouzdanosti naplate (popusti, načini plaćanja), 

- pribavljanje pouzdanih osiguranja plaćanja prije isporuke, 
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- učestalo i pozorno praćenje naplate, 

- žurne reakcije kod kašnjenja plaćanja uz obvezno inzistiranje na naplati, slanje opomena, tužbe. 

Sve veća konkurencija, pad potrošnje građana u uvjetima gospodarske krize te prilagodbe 

standardima EU prisiljavaju sve sudionike u distributivnoj trgovini na bolju komunikaciju s 

kupcima te na pojačano investiranje i provođenje niza mjera koje mogu unaprijediti njihovo 

poslovanje. Vrlo je važno kontinuirano učenje i obrazovanje kadrova u trgovini kao preduvjet za 

pravodobnu reakciju na promjene i stalno unapređenje poslovanja. U današnjim uvjetima 

povećane globalizacije tržišta, poslovanje ne može biti uspješno bez upotrebe suvremene 

informacijske tehnologije. Razvoj interneta i online trgovine doveli su do značajnih promjena u 

načinu i efikasnosti rada trgovine te smanjenih troškova u   poslovnim transakcijama. Online 

trgovina svakim danom postaje sve popularnija, kako za trgovce, tako i za kupce. U ovom 

segmentu poslovanja na hrvatskom tržištu postoji još mnogo prostora za napredak. 

Svjetska iskustva pokazuju da su uspješni oni trgovci koji (Ekonomski institut, 2012): 

- stalno traže nove prilike za rast na međunarodnim tržištima, 

- nastoje zadržati postojeće kupce (lojalnost) i privući nove kupce, 

- nude superiorniji doživljaj kupnje i superiorniju uslugu od konkurencije, 

- racionaliziraju troškove poslovanja, 

- stalno uvode nove inovacije, 

- maksimalno koriste prednosti suvremene tehnologije, 

- posluju kroz više kanala distribucije (npr. fizičke prodavaonice, kataloška prodaja, online 

prodaja, socijalne mreže, prodaja preko mobitela), 

- imaju prepoznatljive robne i trgovačke marke, 

- ostali važni čimbenici uspjeha jesu i ekonomija obujma, racionalizacija troškova 

poslovanja, spajanja i akvizicije. 

 

Stvaranjem novih vrijednosti kroz vrijednost usluga i proizvoda poduzeća moraju razviti dodanu 

vrijednost i nove kompetencije kako bi ostali konkurentni u novonastalim uvjetima na tržištu, a u 

cilju traženja novih tržišnih segmenata. 

5. ZAKLJUČAK 

Kriza i njen utjecaj na gospodarstvo negativno se odrazio i na sektor trgovine. Smanjenje 

kupovne moći potrošača negativno utječe na poslovanje trgovinskih poduzeća. Posebice su 

ugroženi mali trgovci koji cjenovno ne mogu konkurirati velikim trgovinskim hipermarketima.  

U razdoblju gospodarske krize trgovci se moraju svojim poslovanjem prilagoditi tržištu i sve 

zahtjevnijim potrošačima. To podrazumijeva kvalitetnu ponudu prilagođenu tržišnim 

segmentima, cjenovnu konkurentnost te razvijanje posebnih usluga potrošačima. Pod utjecajem 

gospodarske krize kupci su racionalniji u potrošnji i traže najveću vrijednost za svoj novac. 

Ulaskom RH u EU očekuje se još veća konkurencija, te će na tržištu opstati samo najjači 

poslovni trgovinski subjekti.  

Rezultati istraživanja utjecaja gospodarske krize na distributivnu trgovinu u RH ukazuju na 

negativne trendove u sektoru trgovine, osobito u području ostvarene dobiti zbog pada prihoda od 

prodane robe. Likvidnost trgovinskih poduzeća je pogoršana, a povećala se zaduženost. Utjecaj 

gospodarske krize negativno se odrazio i na broj zaposlenih u trgovini te na broj trgovina. 

Poslovno stabilnim trgovcima s kvalitetnim konceptima poslovanja i smanjenom utjecaju 

konkurencije, gospodarska kriza može biti prilika za dodatan uspjeh i prihod. U svrhu zaštite i 



Marina Guzovski, Sandra Mrvica Mađarac, Matej Galić  

 

560 
 

razvoja distributivne trgovine potrebne su mjere donesene od strane države kojima bi se 

omogućilo osiguranje kvalitete trgovinskih usluga i poticanje regionalnog razvoja. 
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CONSEQUENCES OF ECONOMIC CRISIS ON DISTRIBUTIVE TRADE IN CROATIA 

Marina Guzovski, univ.spec.oec., Sandra Mrvica Mađarac, M.Sc., Matej Galić, univ.spec.oec. 

 

Abstract 

 

The global economic crisis has also consequences for the distributive trade in Croatia. The trade 

sector stands out as one of the mostly affected sectors by the economic crisis. The distributive 

trade in Croatia is a significant segment of the Croatian economy which is confirmed by the 

second place in the contribution of creating GDP and the share in the number of employees 

(immediately following the processing industry), as well as by the highest number of both 

registered companies performing these activities and the number of active companies. The 

impact of economic crisis on the trade sector occurred due to the fall in the purchasing power of 

the population and the psychological effect of the crisis which resulted in lower consumption. 

The analyzed working trends are related to turnover, number of employees, and stores in the 

distributive trade for a five-year period. The goal of the paper was to explore to what extent the 

economic crisis affects the distributive trade in Croatia.  

Keywords: economic crisis, distributive trade, consequences 
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Sažetak 

Većina tvrtki zapošljava više desetaka djelatnika, a prednost grupe u tome što ima šire znanje, 

kao i veći broj informacija od pojedinca, što joj omogućava bolje shvaćanje problema i 

generiranje većega broja alternativnih rješenja. Komunikacija među članovima grupe može 

rezultirati novim idejama za rješavanje kriznih situacija, ali i sukobima koji mogu odgoditi pa 

čak i onemogućiti njihovo rješavanje. Pojedinci koji uživaju velik autoritet, a usto imaju i 

odgovarajuću moć u samoj organizaciji, snažno će utjecati na sve članove kao i na odlučivanje 

unutar grupe. To je ujedno i jedna od opasnosti grupnog odlučivanja, s obzirom na to da član 

grupe najvećeg autoriteta (najčešće menadžer) ne mora uvijek biti i onaj s najkvalitetnijim 

rješenjem problema, što može biti presudno za (ne)pravilno reagiranje u kriznim situacijama. 

Ključne riječi: poslovne promjene, krizne situacije, menadžment, štete u poslovanju  

 

1. UVOD 

 

Menadžment možemo definirati kao proces oblikovanja i održavanja okruženja u kojemu 

pojedinci, radeći u grupama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve. Otkad su se ljudi počeli 

okupljati u grupe, da bi postigli ciljeve koje ne mogu postići kao pojedinci, jedan od njih bio je 

određen (izabran ili nametnut, ovisno o grupi, trenutku i situaciji) da osigura izvršenje ciljeva 

grupe odabirom članova grupe, organizacijom i koordinacijom njihova rada, planiranjem 

budućih događaja, vođenjem njihova izvršenja i kontrolom aktivnosti članova grupe. 

Postoje brojna shvaćanja menadžmenta pa bi se moglo reći koliko je proučavatelja 

menadžmenta, toliko je i definicija. U najosnovnijim crtama možemo reći da brojni autori 



Barbara Ilijaš – Juranić, Saša Petar, Zvonko Orehovec  

 

563 
 

menadžment određuju kao termin koji obuhvaća planiranje, organizaciju, upravljanje i kontrolu, 

a menadžera kao osobu koja to provodi. U svim tim djelatnostima važni su odlučivanje, 

motiviranje i komuniciranje kojim menadžeri povezuju članove grupe u jedan osobeni poslovni i 

društveni sustav. 

Zadaće menadžera najčešće su ograničene na aktivnosti unutar grupe koju vode, s ciljem 

oblikovanja unutarnjeg okruženja, no ne smije se previdjeti da menadžeri moraju djelovati i u 

vanjskom okruženju organizacije. Razumijevanje vanjskih čimbenika pomaže i pri 

razumijevanju njihovih utjecaja na unutrašnju organizaciju, a time i na uspjeh vođenja ljudi u 

grupi (organizaciji). 

Menadžment je interdisciplinarno područje koje ulazi u znanstvenu oblast organizacije i 

menadžmenta, komunikacija, ekonomije, informatike, pedagogije, sociologije i psihologije. 

Model koji daje najbolje rezultate zasniva se na dobroj komunikaciji i stimulativnom odnosu 

članova grupe. Kvalitetnog Menadžmenta nema bez jasne i dobre komunikacije, jer je glavni 

zadatak menadžera stvoriti i iskoristiti sinergiju
1
 grupe kako bi se ostvarili zadani ciljevi.  

Kada govorimo o tvrtkama, menadžment predstavlja izvršnu funkciju upravljanja djelovanjem 

grupe koju obavljaju menadžeri. Ciljeve i strategiju utvrđuju vlasnici, a menadžeri odluke 

vlasnika ili članova uprave pretvaraju u operativne odluke za izvođenje izvršnih poslova i 

zadataka. U malim, pak, tvrtkama menadžeri obavljaju sve tri funkcije: stratešku, izvršnu i 

nadzornu. 

 Sustav menadžmenta uspostavlja se prema ciljevima i postojećoj organizacijskoj strukturi 

društva, a zasniva se na hijerarhijskom sustavu i rukovodećim procesima koji djeluju u fazama u 

skladu s izvršenjem zadataka.  

U skladu sa strategijom i organizacijskom politikom društva oblikuju se odnosi moći kojom 

raspolažu menadžeri kako bi ostvarili predviđene ciljeve, u suradnji sa zaposlenim djelatnicima. 

Svaka tvrtka ima uspostavljen sustav Menadžmenta s osnovnim kategorijama: autoritetom, 

odgovornosti, hijerarhijom i delegiranjem. 

1. Autoritet predstavlja organizacijsku moć potrebnu za funkciju menadžmenta. Pomoću 

autoriteta podređeni se usmjeravaju za izvršenje predviđenih radnih zadataka. Razlikujemo 

formalni i osobni autoritet. Formalni autoritet određuje se prema položaju u organizacijskoj 

strukturi i on se može delegirati u obliku ovlaštenja podređenima. Osobni autoritet ovisi o 

karakteristikama osobe menadžera i on se ne može delegirati na podređene. 

2. Odgovornost menadžera predstavlja osnovu sustava menadžmenta. Odgovornost je obveza 

izvršenja zadatka. Pravilo kojeg se potrebno pridržavati kod određivanja odgovornosti jest da 

svatko odgovara samo jednom menadžeru i da postoji samo pojedinačna odgovornost. 

Menadžeru je teže učinkovito primijeniti svoje ovlasti kod grupne ili timske odgovornosti 

ukoliko ne postoji učinkovit sustav komunikacije i kontrole svakog radnog mjesta. 

Menadžeri djelatnicima na jasan način određuju zadatke, ukazuju što je dobro, a što loše izvršen 

zadatak te nagrađuju radnike za dobro izvršavanje zadataka. 

3. Hijerarhija predstavlja odnose između organizacijskih cjelina i odnose između svih zaposlenih 

osoba u društvu. Hijerarhija menadžmenta kod većine organizacija podsjeća na piramidu, gdje je 

najveća moć i odgovornost koncentrirana na vrhu. 

                                                           
1
 Sinergiju definiramo kao pojavu kada dvije ili više osoba ostvaruju rezultat koji je veći od zbroja njihovih 

pojedinačnih učinaka. 
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4. Delegiranje predstavlja prenošenje autoriteta i odgovornosti na podređene s ciljem izvršenje 

postavljenih zadataka. 

I kada sve ide po planu i kada nastupe teška vremena za tvrtke, menadžeri su najvažniji. Od njih 

se očekuju odluke i upute kako ih provesti. Menadžeri članovima grupe moraju biti intelektualni 

i emocionalni oslonac. Tu nema blefiranja i najvažnije je da ljudi u menadžerima prepoznaju 

vjeru, strast, kredibilitet i, iznad svega, autentičnost. Ljudi moraju prepoznati da je njihov 

menadžer iskren i da se ne pretvara, jer se licemjerje brzo otkriva i stvara štetu koju je teško 

ispraviti. 

 

2. Grupno odlučivanje 

 

Grupne odluke donosi veći broj pojedinaca koji zajednički rade na rješavanju određenoga 

problema. Grupno odlučivanje angažira veći broj sudionika u procesu odlučivanja i u pravilu 

traje dulje od individualnog odlučivanja. Veći broj sudionika u grupnom odlučivanju 

demokratizira odlučivanje, no čini ga znatno sporijim, a time i skupljim. Ipak, odgovornost za 

odluke na sebe preuzima cijela grupa, a ne pojedinac, pa je menadžerima tako lakše sudjelovati u 

tom procesu. 

Osnovno obilježje grupnog odlučivanja i djelovanja jest da odluke donosi, a onda i provodi 

manja ili veća grupa. Članove grupe najčešće povezuju zajednički interesi i moraju međusobno 

komunicirati pa tako dijele uloge u ostvarivanju zajedničkih ciljeva. Svaka grupa u pravilu je i 

podgrupa neke veće grupe, a radi uspjeha odlučivanja njezini članovi moraju se pridržavati 

utvrđenih normi ponašanja. 

Hoće li grupno odlučivanje i djelovanje biti brže ili sporije ovisi o znanjima i sposobnostima 

članova grupe, ali i o tome jesu li njihova znanja komplementarna, konkurentna ili istovrsna. U 

grupnom odlučivanju postići će se najbolji rezultati ako su znanja članova grupe 

komplementarna, a najslabiji rezultati bit će ako su njihova znanja konkurentna, odnosno 

istovrsna. Kod konkurentnih znanja članova grupe homogenost grupe bit će slaba ili nikakva, 

samo odlučivanje trajat će duže, a upitna je i kvaliteta konačne odluke. Kod istovrsnih znanja 

članova grupe odlučivanje će biti relativno brzo, ali je pitanje hoće li donesena odluka biti i 

najbolja, s obzirom na manju mogućnost generiranja različitih alternativnih rješenja problema. 

Rezultati grupnog odlučivanja i djelovanja ovisit će i o članovima grupe, s obzirom na to jesu li 

slični po karakteru i kako prihvaćaju i analiziraju problem. Slični tipovi ljudi olakšavaju 

odlučivanje grupe, dok različiti tipovi ljudi u grupi usporavaju proces odlučivanja, a onda i 

postupak ostvarenja donesenih odluka. Ipak, različiti ljudi stvaraju veći broj alternativa 

rješavanja problema pa mogu donijeti i bolje odluke. 

Na grupno odlučivanje i djelovanje utjecat će i status i moć pojedinih članova grupe. S obzirom 

na različit sastav grupe, moguće je očekivati kako će se uvijek naći barem jedan član koji je 

spremniji od drugih za donošenje odluke. Ako je taj član grupe uvjerljiv u argumentaciji odluke 

za koju se zalaže, on će utjecati i na stavove ostalih članova grupe koja treba donijeti odluku. 

Oni pojedinci koji uživaju velik autoritet, a uz to imaju i odgovarajuću moć u samoj organizaciji, 

snažno će utjecati na sve članove grupe kao i na odlučivanje unutar nje. Nerijetko će se preostali 

članovi povesti za njihovim mišljenjem i podržavat će onu alternativu rješavanja problema koju 

predlaže vodeći član grupe. To je ujedno i jedna od opasnosti grupnog odlučivanja, s obzirom na 
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to da član grupe s najvećim autoritetom ne mora uvijek biti i onaj s najkvalitetnijim rješenjem 

problema. 

Problem grupnog odlučivanja postaje još složeniji ako grupa ima dva podjednako jaka člana, sa 

suprotnim gledištima na rješavanje problema o kojem se odlučuje. Stoga kod formiranja grupe 

treba voditi računa o tome imaju li svi članovi podjednak status, autoritet ili moć u organizaciji. 

 

3. Grupno djelovanje 

 

Grupnim djelovanjem oblikuju se sljedeće grupe: formalne i neformalne, homogene i heterogene 

te privremene i trajne. Kod podjele na formalne i neformalne bitan je status članova grupe. 

Podjela na privremene i trajne govori o uvjetima u kojima se grupe formiraju, dok se podjela na 

homogene i heterogene temelji na obilježjima članova grupe. 

Formalne grupe propisane su na određenom području izvršenja, odnosno na određenoj razini 

menadžmenta. Unutar svake formalne organizacije u pravilu postoje jače ili slabije povezane 

neformalne grupe, koje nastaju spontano i izvan organizacijske strukture. Neformalne grupe, s 

obzirom na motive formiranja, možemo podijeliti na interesne i prijateljske. Interesne grupe 

nastaju kao rezultat prirode posla koji obavljaju njezini članovi, dok su prijateljske grupe 

najčešće rezultat zajedničkoga druženja članova organizacije izvan poduzeća. Za razliku od 

formalnih grupa, neformalne nastaju spontano, a mogu biti stvarni nositelji odlučivanja kojima 

formalne grupe služe samo kao pokriće. 

Homogene i heterogene grupe predstavljaju klasifikaciju odlučivanja sa stajališta obilježja 

njihovih članova. Homogene grupe sačinjavaju donositelji odluka koji su po mnogim svojim 

karakteristikama isti ili slični. Članovi homogenih grupa imaju iste ili slične interese, stavove, 

znanja i sposobnosti, formalno obrazovanje, položaj u organizacijskoj strukturi poduzeća, 

iskustvo, stil odlučivanja pa čak i osobne karakteristike. Za razliku od homogenih grupa, 

heterogene se sastoje od članova koji se međusobno razlikuju po interesima, stavovima, 

znanjima i sposobnostima, formalnom obrazovanju, položaju u organizacijskoj strukturi 

poduzeća, radnom iskustvu, stilu odlučivanja kao i po osobnim obilježjima. 

Homogene grupe puno su lakše za koordinaciju. Među njihovim članovima puno se lakše postiže 

konsenzus, a i komunikacija je dobra. Nasuprot tome, heterogene grupe imaju prednost u tome 

što stvaraju veći broj ideja, planova i informacija pa će i za odlučivanje u takvim uvjetima imati 

veći broj ponuđenih rješenja. 

Trajne grupe uglavnom se poklapaju s formalnom organizacijskom strukturom pa su u njima 

jasno određeni odnosi među članovima. Privremene grupe formiraju se po potrebi za realizaciju 

nekog konkretnog zadatka.  

 

4. Problemi grupnog djelovanja 

 

U djelovanju grupe javljaju se tri ključna problema: polarizacija među članovima grupe, 

unificirano mišljenje i sudjelovanje u procesu odlučivanja. 

Prvi problem grupnog odlučivanja jest polarizacija među članovima grupe. U procesu 

odlučivanja, odnosno u postupku rješavanja problema, članovi grupe mogu zastupati različita pa 

i ekstremno suprotna stajališta u odnosu na ostale članove. Do polarizacije, odnosno podjele 

među članovima grupe dolazi kada mišljenje jednoga člana dijeli dio preostalih članova grupe, 



Barbara Ilijaš – Juranić, Saša Petar, Zvonko Orehovec  

 

566 
 

suprotstavljajući se tako drugim mišljenjima, koristeći brojnost kao najjači argument utjecaja na 

mišljenje ostalih. 

Ako neki članovi grupe nemaju dovoljno jasno izraženo mišljenje, a neki drugi član vrlo 

sugestivno i uvjerljivo obrazlaže svoje mišljenje, može se dogoditi da se njemu priklone i oni 

članovi grupe koji su do tada bili u dvojbi. Tada taj pojedinac još jače zastupa svoje mišljenje jer 

uočava da je dobio podršku dijela grupe, bez obzira što drugi članovi imaju drukčije mišljenje. 

Nametanje takvog mišljenja kao jedinog mogućeg rješenja može izazvati otpor drugih članova 

grupe, bez obzira na njihovu pasivnost ili nesudjelovanje. Štoviše, može izazvati i formiranje 

suprotne grupe, koju će povesti netko s drukčijim mišljenjem, ali podjednako sposoban da 

motivira pojedince da ga podrže. Tada sukob grupa može blokirati proces donošenja odluke 

budući da, najčešće, grupe nisu spremne na kompromis.  

Drugi problem grupnog odlučivanja jest unificirano mišljenje, koje se javlja kao suprotnost 

polarizaciji među članovima grupe. Do unificiranog mišljenja dolazi zbog dva osnovna razloga: 

jedan je sam način mišljenja u grupi, a drugi je međusobna povezanost njezinih članova. Premda 

je kohezija grupe pozitivna, može rezultirati negativnim posljedicama baš zbog opasnosti od 

unificiranog mišljenja. Unificirano mišljenje zasniva se na težnji grupe da postigne sporazum 

gotovo pod svaku cijenu, a to katkad organizaciju dovodi do katastrofalnih posljedica. 

Za kvalitetno odlučivanje u grupi vrlo je opasno unificirano mišljenje svih članova. Na pojavu 

takvog mišljenja velik utjecaj ima vođa grupe, posebno ako je riječ o autoritetu koji je 

“nedodirljiv”. Na pojavu unificiranog mišljenja utječu i sljedeći razlozi: jaka povezanost članova 

grupe, njihov osjećaj neranjivosti, veliki optimizam koji vlada među članovima grupe, 

odbacivanje svih novih informacija koje mogu dovesti u pitanje ranije donesene odluke, te 

neograničena vjera članova grupe u njezin moral koji se ne dovodi u pitanje. 

Negativnost takvog razmišljanja jest velik pritisak na pojedinca koji ima suprotno mišljenje od 

ostalih članova grupe. Minimiziranje protuargumenata pri nekoj odluci, da bi prijedlog većine 

izgledao što bolje te fokusirao grupu na jednu alternativu i odbacivanje ostalih, uz izostanak 

vrednovanja alternativa koje se odbacuju, može biti opasno po jedinstvo grupe. Odbacivanje 

mišljenja pojedinca, ako je ono u suprotnosti s onim što je grupa odlučila, konačnu odluku često 

ostavlja nedorečenom i otvorenom za pogrešno odlučivanje. 

 

5. Zaključak 

 

Da bi se oslobodili unificiranog mišljenja kao slabosti u procesu grupnog odlučivanja i 

djelovanja, kao jednog od razloga izazivanja kriza u tvrtkama,  menadžeri trebaju dopustiti svim 

članovima grupe da slobodno nude svoja rješenja te kritiziraju rješenja i odluke koje se nude. Po 

potrebi, od vremena do vremena, mišljenje grupe treba dati na provjeru stručnjacima iz neke 

druge grupe. Dobro je formirati više paralelnih grupa koje bi odlučivale o istom problemu te 

ohrabriti pojedince, članove grupa, da u procesu odlučivanja budu kritični, a ne poslušni. 

Hoće li i u kojoj mjeri radnici sudjelovati u procesu odlučivanja ovisi o tome njeguje li 

mnadžment demokratski ili autokratski stil upravljanja (time i odlučivanja), kao i o tome je li 

organizacijska struktura centralizirana ili decentralizirana. Ako menadžment prakticira 

demokratski stil odlučivanja i ako je organizacijska struktura poduzeća decentralizirana, 

djelatnici će tada sudjelovati u procesu odlučivanja i slabiti će mogućnosti stvaranja krize. 

Nasuprot tome, kada je organizacijska struktura centralizirana, a menadžment autokratskog stila, 
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sudjelovanje članova grupe u procesu odlučivanja bit će slabo ili čak nikakvo.  Tako raste utjecaj 

menadžmenta na stvaranje, a pada utjecaj na rješavanje kriznih situacija u tvrtkama. 
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MANAGERS’ IMPACT ON THE CREATION AND SOLUTIONS OF CRISIS 

MANAGEMENT 

Barbara Ilijaš - Juranić, bacc.oec, Prof. Saša Petar, Ph.D., Prof. Zvonko Orehovec, Ph.D. 

 

Abstract 

Most companies employ dozens of workers, and the advantage of the group is that it has a wider knowledge and a 

greater number of individual information, which enables a better understanding of the problem and generates a 

greater number of alternative solutions.Communication between members of the group can result in new ideas for 

resolving crises, and conflicts that can delay or even prevent their resolution. Individuals who enjoy great authority, 

and in addition have adequate power in the organization, will strongly affect all members as well as decision 

making in the group. It is also one of the dangers of group decision-making, given the fact that a member with the 

greatest authority (usually a manager) may not always have the best solution to the problem, which can be crucial 

for the (lack of) proper reaction in crisis situations. 

Keywords: management changes, crisis situations, management, business crises , operational damage 
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ODNOS GOSPODARSTVA PREMA RADNOAKTIVNOM STANOVNIŠTVU 

SMANJENIH RADNIH SPOSOBNOSTI U UVJETIMA EKONOMSKE KRIZE 

Dr.sc. Tomislav Ivančević,  

Visoka poslovna škola Zagreb, Zagreb, R. Hrvatska 

Sandra Geri,  

Visoka poslovna škola Zagreb, Zagreb, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

Invalidi imaju pravo na rad, sudjelovati u društvenom životu kroz rad, a isključivanjem značilo 

bi diskriminaciju. Treba mu se ponuditi da radi kako se ne bi osjećao zavisnim od društva te 

pridonio zajednici po svojoj mogućnosti. Rad je dužnost svih odraslih osoba koje su za njega 

sposobne, pa tako i invalida. Takve osobe su u lošijem položaju na tržištu rada, te im poslodavci 

trebaju pružiti kako izravnu, tako i neizravnu pomoć. Dužnost vlasti i zajednice je da ponudi rad 

oštećenim osobama prema njihovim mogućnostima. Nerijetko invalidi budu diskriminirani na 

tržištu rada, a uzrok tome su najčešće neznanje i predrasude. Neki invalidi mogu biti potpuno 

produktivni kao i ostale osobe, pa je za njihovo zapošljavanje potrebno pobijediti predrasude. 

Godine 2005. donesen je Zakon o profesionalnoj rehabilitaciji i zapošljavanju osoba s 

invaliditetom gdje poslodavac u državnom vlasništvu, tijela državne uprave, sudbene vlasti, 

jedinice lokalne i područne samouprave, javne službe, određuju da oni koji zapošljavaju 20 i 

više radnika trebaju zapošljavati invalide progresivno povećavajući njihov udio. 

Ključne riječi: invalidi, rad, diskriminacija, zapošljavanje 

 

1. Uvod 

 

 Tema kojom se ovaj radi bavi je skupina osoba koje su radno aktivne, ali sa smanjenim radnim 

sposobnostima. Ranjive skupine kako što su osobe s invalidnošću te koje sve invalidnosti ima i 

kolika je populacija istih u  evidenciji nezaposlenih. Kakva je komunikacija, obrazovanje, koji 

im je izbor zanimanja i kako se zapošljavaju osobe s invalidnošću. Kroz cijeli rad se je nastojalo 

grafički prikazati svi navedeni podaci kako bi se imao što bolji uvid u situaciju. Isto tako 

spominje se da Država ipak ali vrlo malo poduzima neke poticajne mjere kako bi se pomoglo 

osobama s invaliditetom da se zaposle i vode brigu o sebi kao ne bi morale ovisiti o pomoći 
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same Države.   Cilj rada je da se ukaže kolika je veliko problematika nezaposlenost, a posebno 

nezaposlenost osoba s invaliditetom, te koliko je djeci s teškoćama u razvoju teško se 

svakodnevno suočavati u redovnom školovanju.  

 

2. Gospodarstvo i nezaposlenost 

Gospodarstvo ili privreda, je ljudska djelatnost koja se  dijeli na primarnu, sekundarnu, tercijarnu 

i kvartarnu. U primarnu gospodarsku djelatnost ubraja se: poljoprivreda, stočarstvo, ribarstvo i 

šumarstvo. U sekundarnu podjela gospodarstva ubraja se:  industrija, građevinarstvo, rudarstvo, 

energetika, brodogradnja i proizvodno obrtništvo. Tercijarno gospodarstvo čine: trgovina, 

promet, ugostiteljstvo, bankarstvo, turizam. Kvartarno- neproizvodno gospodarstvo  je pretežno 

namijenjeno za onu djelatnost koja se financira iz državnog proračuna: vojska, zdravstvo, 

policija, školstvo.Radna snaga je zbroj zaposlenih i nezaposlenih osoba. Pod zaposlenom 

osobom smatra se da radi i ima posao, a nezaposlena osoba je ona koja nema posao, a traži ga. 

Stopu nezaposlenosti  dobijemo izračunom  odnosa nezaposlenih osoba  i radne snage.  ( 

Blanchard,O., 2011. , a ) Osobe koje su ne zaposlene i ne traže posao nazivamo izvan radne 

snage, te ne ubraja ih se u izračun stope nezaposlenosti. Obeshrabreni radnici su osobe koje su 

odustale od traženja posla zbog visoke stope nezaposlenosti i stoga se više ne ubrajaju među 

nezaposlene. Ekonomisti brinu o  nezaposlenost zbog učinka na blagostanje nezaposlenosti,  te je 

često povezana s financijskim i psihološkim nedaćama. Ekonomski pokazatelj nezaposlenosti 

neke zemlje šalje signale da gospodarstvo ne iskorištava dovoljno svoje ljudske resurse na 

efikasan način. Ukoliko je niska stopa nezaposlenosti, kod neke zemlje može izazvati pretjerano 

iskorištavanje svojih ljudskih resursa, a  što može dovesti i do  nedostatka rada. Isto tako pod 

nezaposlenošću se smatra nedobrovoljna nezaposlenost, koja se javlja kada postoje (potencijalni) 

radnici spremni prihvati zaposlenje na, ili blago ispod prevladavajuće (stvarne) stope nadnice, ali 

je potražnja za radom nedovoljna da bi svima omogućila posao. ( Acocella,N., 2005. , a )  

Ukoliko je niska stopa nezaposlenosti, povećava se cijena nadnice, dok se kod visoke stope 

nezaposlenosti, smanjuje nadnica. Isto tako, poslodavac mora imati na umu koliki su  troškovi 

zamjene radnika, te o tome kako se  niskim nadnicama smanjuje sama produktivnost rada. Sve te 

aspekte poslodavac treba uzeti u obzir prilikom zapošljavanja i pregovaranja. Uvjeti na tržištu 

rada uvelike utječu na cijenu nadnica, što ovisno o situaciji dovodi do smanjenja ili  povećanja 

vrijednosti. Povećanjem nadnice poslodavac zadržava radnika, povećava produktivnost i 

zadovoljstvo. Ukoliko radnik ostane bez posla ima pravo na novčanu naknadu zbog nezaposlen. 

Kada ta naknada ne bi postojala ljudi bili bi prisiljeni raditi za vrlo niske nadnice što bi bilo 

izrabljivanju radne snage. Ipak naknada im ipak omogućuje da ustraju na većoj nadnici. U 

zemljama gdje je visoka stopa nezaposlenosti nadnice se mogu toliko spustiti da ljudi rade cijeli 

dan za samo 5 $  što je pokazatelj da će se pristati i na ponižavanje rada i ljudskosti samo da 

prežive. Povećanje nezaposlenosti usko je povezana s cijenom nafte, koja utječe ne povećanje 

marže  i stopom nezaposlenosti. Cijena nafte na taj  način izaziva inflacije, smanjuje 

proizvodnju, recesiju, smanjuje investicije, a jedino što povećava je stopa nezaposlenosti. Sve te 

promjene izazivaju gospodarski šok. Kako cijena nafte utječe na zaposlenost? Nafta kao osnovna 

sirovina, povećavanjem njene cijene, time se automatski povećava i cijena same proizvodnje, 

poskupljuje energetika i sirovina za proizvodnju, a ti i konačna cijena proizvoda. Poslodavac se 

kao pojedinac tog povećanja cijena nafte bori na način da smanji troškove proizvodnje tako da 

otpušta radnike. Za razvoj svake države trebaju se obuhvati svi aspekti društva, što 
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podrazumijevamo tržište, vladu, poduzetništvo, nevladinih organizacija, zadruga i neprofitnih 

institucija. Država treba imati važnu ulogu i promicati razvoj i zaštitu siromašnih, te stvarati 

pozitivnu klimu koja omogućava poduzećima da napreduju i stvaraju nova radna mjesta. To 

može na način da se poslodavcu olakša samo poslovanje, raznim mjerama (poticajima, 

povoljnim kreditima, manjim doprinosima, manjim stopama poreza i dr.) te poticanjem na veći 

razvoj, a i samim time povećat će i potražnju za radnom snagom. ( Stiglitz,J.,E., 2009. , a )  . 

Ulaganja u obrazovanje, tehnologiju i zapošljavanje je od iznimne važnost za svaku državu i 

njeno gospodarstvo. Burze rada i sama država kao institucije trebaju biti u harmoniji, te 

kontrolirati profesije koje imaju veliki broj osoba evidentiranih na burzi rada, da se na neko 

vrijeme obrazovanje za tu profesiju zatvori. Idealan primjer kontrole obrazovanja, je obrazovanje 

policajaca. Pojavom potrebe za novim policajcima, svakih nekoliko godina otvara se škola za 

obuku policajca. Naime, po podacima koliko će policajaca uskoro biti umirovljeni određuje se 

količina novi  obučenih policajaca. Svim tim osobama nakon školovanja odmah je omogućeno 

radno mjesto te ih nema na evidenciji burze rada. Takvu kontrolu država bi trebala imati i kod 

ostalih profesija, ne samo srednjoškolskih nego i visokoškolskih. Prema podacima sa burze rada 

naime, ima veliki broj nezaposlenih zanimanja kao što su:  sociolog- filozof, profesor hrvatskog 

jezika,  ekonomista, psihologa i dr., Zanimanja koja su tražena zovemo deficitarna koji ima jako 

malo ili uopće nema na evidenciji burze rada su: logopedi, vodoinstalateri, stolari,konobari, 

kuhari, IT stručnjaci, dimnjačari, doktori psihijatri, razni doktori specijalisti. U tom slučaju 

država bi trebala potaknuti školovanje za deficitarna zanimanja kako bi nakon školovanja mogli 

naći posao i što manje u evidenciji burze rada. Nezaposlenost nije samo rasipanje resursa, već 

slabi i samopoštovanje pojedinca, što ujedno uzrokuje i mnoga društvena nepoželjna ponašanja 

kao npr. nasilje, pljačke,ubojstva i dr.  Politika obrazovanja i zapošljavanja ima dvostruku ulogu 

pomiče rast i izravno utječe na pojedinca ( Stiglitz,J.,E., 2009. , b ) . Pojedinac koji radi tj. skrbi 

za sebe i svoju obitelj može si omogućiti hranu, stan i osnovne potrepštine za život, tada neće biti 

na teretu državi nego čak i za nju privređivati. Ujedno sa financijskom sigurnošću povećava i 

svoju obitelj što je iznimna važnost za državu. Pokazatelji u zadnjih desetak godina da sve starije 

osobe stupaju u brak ( od 30 godina na više) što je upravo razlog nezaposlenost. Isto tako da i 

mlade obitelji vrlo često se odlučuju na samo jedno dijete, zbog bojaznosti od gubitka posla. Sve 

te pokazatelje država treba uzeti u obzir je nezaposlenost povlači za sobom i ostale aspekte koje 

se tiču same države. Država ima veliku ulogu u cijelom sustavu opstanka svoga stanovništva i 

tako se treba i ponašati. Aktivnost državne vlade sadrži zdravstvo, obrazovanje, opskrbu hranom, 

stanovanje i ostale bitne usluge idu pod imenom države blagostanja. Pod državom blagostanje 

smatra se da svi njeni građeni imaju stan, hranu, zdravstvenu zaštitu, obrazovanje i posao. U 

svakom slučaju treba se navesti i poduzetništvo, ne samo u državnom nego i u privatnom 

vlasništvu, koji svojim pravednim i korektnim poslovanjem utječu na državu blagostanja. Pod 

tim podrazumijeva se da poduzetnik plaća sve svoje obaveze prema radniku, ali i prema državi. 

Poslodavac plaćanjem svojih obaveza  prema državi ujedno vodi brigu da su osigurana sredstva 

za ostale segmente u državnoj skrbi kako što su: umirovljenici, državni službenici, zdravstvo i 

zdravstveni radnici, obrazovanje i radnici u obrazovanju, vojska i policija. Ukoliko se svi 

pridržavaju svojih obveza tada se može govoriti i o državi blagostanja. Država i poslodavac 

zajedničkim snagama trebaju poduzimati mjere kako i na koji način boriti se za što manju ne 

zaposlenost. Treba se voditi briga o regulaciji deficitarnih i suficitarnih zanimanja, te 
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omogućavanju radnih mjesta za sve one koji žele raditi. Isto tako treba se poštivati i odluka onih 

osoba koji ne žele raditi, ali niti traže pomoć od države (domaćice).  Za napredak je iznimno 

važno ulaganje u znanje što otvara i mnoge mogućnosti za druge načine organiziranja 

proizvodnje, o načelima moderne znanosti i povećanju sposobnosti učenja i napretka.  

Makroekonomija bavi se proučavanjem privrede što podrazumijeva ekonomske agregatne 

veličine. Varijable se svode na mali broj globalnih veličina, tj. kompleksnih agregatnih veličina. 

U tom smislu makroekonomija se bavi izučavanjem pojava, procesa i problema  kao što su : 

bruto domaći proizvod (BDP), potrošnja, štednja, investicije, ekonomski rast, vanjsko trgovinska 

razmjena, društvena reprodukcija, platni promet, bilanca, ciklična kretanja privrede, budžeti, 

fiskalna i monetarna politika, agregatna potražnja i ponuda, zaposlenost, inflacija i dr.  Prema 

tome makroekonomija proučava funkcioniranje i upravljanje ekonomijom u cjelini.  

Mikroekonomija bavi se proučavanjem pojedinačnih ekonomskih pojava , veličina i odnosa 

vezanih za pojedinca i tvrtke. Stoga mikroekonomija proučava privredne subjekte (domaćinstva i 

tvrtke) sa stajališta troškova proizvodnje, formiranja i raspodjele dobiti, cijena, proizvodnje i 

distribucije roba i usluga, pojedinačnih tržišta, individualnu štednju, životni standard i osobnu 

potrošnju i dr.  

Makroekonomskom politikom pokušava se ostvariti ciljeve definirane s obzirom na agregatne 

ekonomske varijable: puna zaposlenost, stabilnost cijena, ravnoteža bilance plaćanja, rast i 

razvoj. Jedan od problem makroekonomske analize je nezaposlenost, neke od njih ne daju 

obrazloženje za nedobrovoljnu nezaposlenost, dok druge je objašnjavaju kao proizvod 

„nesavršenosti“. ( Acocella,N., 2005. , b ) Sve političke mjere koje vlada poduzima moraju biti u 

funkciji stvaranje „Države blagostanje“. Osobe koji su izgubili radno mjesto ne nalaze u kratkom 

vremenu drugo, i to razdoblje može duže vrijeme potrajati.  Najčešće su pogođene osobe 

srednjih godina i onih koji su na kraju radne sposobnosti, te  niskokvalificirani radnici. Zbog 

povećanja troškova proizvodnje neke tvrtke preseljavaju proizvodnju u druge države kako bi 

smanjila troškove što je ujedno i najveći razlog zbog jeftinije radne snage (Kina, Tajland, Indija).  

Prilikom preseljenja tvrtke  otpuštaju se svi zaposlenici iz razloga je se ne preseljavaju u druge 

države zajedno s tvrtkom. Problemi vezani sa nezaposlenošću je kada se vlada upleće u tržišne 

procese kako bi zaštitila radna mjesta. Takav politika se vodi „kupnjom“ glasova i socijalnog 

mira, te se dodatno zapošljava kadar u državnim upravama i državnim tvrtkama što nije dobro 

rješenje jer su opet na teretu državnog budžeta. Razvoj i primjena tehnologije u proizvodnji 

olakšava proizvodnju, ali ujedno i  smanjuje cijenu same proizvodnje. Međutim primjena nove 

tehnologije odražava se na način da  smanjuje broj radnih mjesta- stroj zamjenjuje čovjeka. Ne 

smanjuju se svi radnici uvođenjem mehanizacije, nego se povećava potražnja za tehnološki 

naprednim radnicima. Naravno tada se postavlja pitanja kako zbrinuti „ne tehnološke“ radnike 

koji su do tada radili.   

 

3. Tržište rada 

Tržišno funkcioniranje sukladno obilježjima tržišne poslovne aktivnosti jedno je od najsloženijih 

i najosjetljivijih temeljnih sastojaka tržišne transformacije ne samo hrvatskog, nego i svih ostalih 

nekada planskih ekonomija. Temeljne su komponente tržišta rada, kao i kod svih drugih tržišta , 

ponuda i potražnja, no brojene posebnosti pobliže odrađuju njihov karakter. ( Družić,I., 

Sirotković,J., 2002. , a ) Tržište rada treba imati točne podatke koje profesije su deficitarne, a 

koje suficitarne. Po tržištu rada treba se i dugoročnije gledati školsko usmjeravanje mladih ljudi 
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kako bi po završetku školovanja u što kraćem roku našlo zaposlenje. U sinergiji tržišta rada 

(burze) i sam državne politike treba i otvarati i privremeno zatvarati srednje škole i fakultete tj. 

reorganizirati smjerove. U svakom slučaju jedna od politika tržišta rada je da se nezaposlene 

osobe prekvalificiraju za zanimanja s kojima mogu lakše se zaposliti. Takva mjera je na teret 

tržišta rada, i provodi se u Hrvatskoj. Preporučuju onim osobama koje su već duže vrijeme bez 

zaposlenja i nikako ne uspijevaju naći posao (više od dvije godine). Takva mjera bi se trebala 

poduzimati puno prije ( čak nakon 6 mjeseci na evidenciji).  Treba se ubojiti vrijeme 

prekvalifikacije jer taj period neće tražiti zaposlenje) zbog edukacije, a samim time se povećava i 

period nezaposlenosti. Briga tržišta rada ( burze) je da u što kraćem periodu osoba nađe 

zaposlenje i briše iz evidencije. Danas na burzama postoje radni seminari, i edukacije, te osobe 

koje vode određena zanimanja i brine o tim osobama. Isto tako i odjel za poslodavce koji s 

službenikom točno mogu odrediti koga žele i za kakve poslove zaposliti. Svaki službenik  u 

svojoj evidenciji imaju podatke o nezaposlenima, i koje sve poslove žele raditi. Takva baza 

podataka nije dovoljno iskorištena u smislu regulacije školovanja za ona zanimanja kojih ima 

najviše evidentiranih na tržištu rada. U tom slučaju država kako institucija zakazuje, svojom ne 

regulacijom školovanja opterećuje se sama sa nezaposlenošću. Isto tako i mladi ljudi teže za 

zanimanjima koji se traže u državnom sektoru, radi same sigurnosti, beneficija, i određenih 

drugih prava koje privatni sektor nema (rad bez puno muke).Potražnja je početak tržišne 

aktivnosti  koju formiraju poslodavci npr. ugostiteljstvo za kuharima i konobarima, kemijska 

industrija za kemijskim tehničarima i inženjerima i dr.  Među brojnim faktorima koji 

determiniraju potražnju za  radom u ekonomskoj se analizi izdvaja nekoliko čimbenika:  

 cijena radne snage ( nadnice) kao temeljni element koji određuje količinu potražnje.   

Intuitivno već možemo zamijetiti kako će poslodavac zaposliti više radnika, ako je 

cijene radnog sata niža i obrnuto. Rastom cijene radne snage rezultirat će smanjenjem 

potražnje i sporijem zapošljavanju tj. rastu nezaposlenosti pri nepromijenjenim 

ostalim uvjetima. Kada vlada želi intervenirati na tržištu rada  otvara javne radove i 

kreira dodatnu potražnju za radom u javnom sektoru, što obično čini određujući 

minimalnu nadnicu.  

 promjena tehnologije isto tako može utjecati na potražnju. Nova tehnologija 

najčešćerezultira smanjenju potražnje za radnom snagom u postojećoj proizvodnji, ali 

može utjecati na kreiranju novih zanimanja ili profesija. Koncentrirane su na proces 

automatizacije, robotizacije, implementacije umjetne inteligencije u upravljanje 

proizvodnjom što istiskuje živi rad iz neposredne ekonomske aktivnosti.  

 očekivanja nastoji „diskontirati“ budućnost. Ovisi o samoj situaciji koja će 

zadesitiposlodavca te će se u tom trenutku morati prilagoditi novim uvjetima rada. 

npr. trgovina u kojoj se neposrednoj blizini gradi stambeno naselje te će morati 

proširiti posao, a ujedno i povećati broj trgovaca, te produljiti radno vrijeme.  

 preferencije poslodavca ili ukus određuje koje će dobne skupine zapošljavati, neki 

pak naginju mladima školovani ljudima bez radnog iskustva, dok neka zanimanja 

ipak preferira na radnom iskustvu (položen stručni ispit) i zrelijoj dobi, dok nekima 

uopće nije bitno niti dob niti iskustvo nego samo znanje i volja za radom.  

Temeljni i jedini cilj poslodavca odnosno potražnje za radnom snagom je maksimalizacija 

profita. Poslodavcu investicije u ljudski kapital (zdravlje i obrazovanje) je troška, što dugoročno 

gledano je ulaganje u produktivnost, efikasnost rada i poslovanja što se ne bi trebalo nikao 

drugačije gledati. Stoga se ne mali broj zaposlenika dodatno educiraju svojim sredstvima, ali za 

boljitak tvrtke koja nakraju bi im trebala refundirati uložena sredstava ( razni tečajevi, kongresi, 
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edukacije, školovanja i dr.).  S takvim stavom poslodavac ukoliko ne zadrži ( refundira u uloženo 

znanje) vrlo lako ostane bez kvalificirano radnika jer odlazi na drugo radno mjesto gdje mu se 

ulaganje u znanje isplati. Poslodavca tada gubi znatno više od ulaganje u znanje svojih 

zaposlenika. U situaciji da poslodavac ulaže u znanje zaposlenika sama država bi mu trebala 

omogućiti i razne povlastice (osim što mu je porezno priznati trošak) trebala bi i dio školovanja 

sufinancirati ili čak intervenirati u reguliranju cijena školovanja ( niže cijene školarine). Sam 

poslodavac sudjeluje ne samo da plaća školovanje, nego izlazi radniku u susret za predavanja i 

ispite (tada je poslodavac na gubitku)  uz sve to još i plaća skupo školovanje. Isto tako nema 

garanciju da će nakon školovanja zaposlenik ostati kod njega i odraditi svoje školovanje svojim 

radom. takva nesigurnost na kaju privatnog poslodavca prisiljava da uopće ne ulaže u 

obrazovanje, jer na kraju obrazovanja ostaje na samoj savjesti i zahvalnosti zaposlenika spram 

poslodavcu. U najčešćim slučajevima zaposlenik nakon edukacije odlazi na bolje radno mjesto 

čim mu se ukaže prva prilika, te zaboravlja koliko je uložio poslodavca u njegovo znanje, te 

izgubio njegovim odlaskom. Takvi slučajevi u državnom sektoru su mnogo rjeđi, ali se 

pojavljuje „rotacija“ unutar same organizacije (školovaniji postaju rukovoditelji). Nelegalni 

oblici zarade ugrožavanju sustav obrazovanja, zdravstvene zaštite, mirovinskog osiguranja, 

socijalne skrbi koji žive od doprinosa legalnih zarada. Da bi poslodavac „uštedio“ plaća poreze i 

doprinose samo na dio zarade, dok dio zarade na „crno“ izbjegava plaćanje svih obveza, što na 

kraju posloprimac kasnije „plaća“ manjom mirovinom, većom cijenom zdravstvene usluge, 

većom školarinom za djecu i dr.  Ukoliko se u jednom trenu više zaradi dugoročno se nikako ne 

isplati kako za posloprimca, a isto tako i poslodavca kojeg ukoliko otkrije sustav kontrole, plaća 

ogromne kazne. Takav sustav rada čest je u Hrvatskoj gdje se veliki broj privatnih poduzetnika 

želi na brz i jednostavan način obogatiti, dok u državnim tvrtkama gotovo da nema takvih 

slučaja. Takve kontrole mora provoditi porezna uprava, dok je prije bila financijska policija na 

terenu te obilazila tvrtke i kažnjavala neregularan rad samog poslodavca. U konačnici niti se 

poslodavac ne obogati „preko“ noći, niti posloprimac ne dobiva veću nadnicu. U konačnici 

država je najveći gubitnik koji od tih sredstava treba financirati ostale sektore koje podjednako 

koristili poslodavac i posloprimac (obrazovanje, zdravstvo, mirovinsko i dr.). Svi oni koji znaju 

za nepravilan rad poslodavac trebao bi ga prijaviti, kako bi se u što kraće roku nanijela što manja 

šteta za cijelu zajednicu. Takve osobe se najčešće nazivaju „zviždačima“, ali umjesto da su 

nagrađeni što su prijavili nepravilnost bivaju kažnjavani (najčešće otpuštanjem). Ideal svakog 

poslovanja trebao bi biti koliko se zaradi toliko da se plate doprinosi i porez, tek tada dolazi do 

blagostanja u državi. Isto tako se pojavljuje i na Hrvatskom zavodu za zapošljavanje „crna“ 

ekonomije tj. nerealni pokazatelji nezaposlenih osoba. Nezaposleni moraju od nečega živjeti 

materijalno skrbiti o svojoj obitelji, prihvaćajući posao gdje nisu prijavljeni tj. rade na „crno“,a i 

dalje se vode na evidenciji nezaposlenih i primaju financijsku pomoć. Stoga je razumljivo da 

nezaposleni traže bilo kakav izvor prihod barem i u neslužbenom gospodarstvu kada ne mogu u 

službenom. ( Tomašić,P., 2010. a ) 

 

4. Privatizacija u Republici Hrvatskoj 

Od konca osamdesetih godina dvadesetog stoljeća mnoge socijalističke zemlje  započinju 

gospodarske reforme koje uvode elemente tržišnog gospodarstva. Isto tako prelaze iz 

jednostranačkog sustava u višestranačku  demokraciju što se naziva tranzicija.  Federacija kao 

što su Sovjetski Savez, Čehoslovačka, Jugoslavija raspada se na niz samostalnih država. 
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Republika Hrvatska je  najprije trebala postići međunarodno priznanje kao samostalna država, a 

građanima i političarima je trebalo vremena da se priviknu na višestranački sustav. Žestoka 

borba stranaka za vlast dovodi do ispolitiziranosti čitavog društvenog života. Umjesto da se 

usredotoče na socijalne i gospodarske probleme, stranke si kao glavni zadatak postavljaju 

diskreditiranje protivnika. Takvo stanje ne pridonosi gospodarskom razvoju zemlje. 

Gospodarstvo Hrvatske našlo se u teškoćama zbog čitavog niza razloga. Početkom devedesetih 

BDP naglo pada, Hrvatska je tada u ratu, raspadom Jugoslavije izgubljena su nekadašnja tržišta, 

menadžerima, poslodavcima i radnicima treba vremena da se priviknu na novi način 

gospodarenja. Nisu ostavljene velike zalihe socijalnog kapitala iz sistema  socijalizma.  

Privatizaciju mnogi doživljavaju kao veliku nepravdu, nažalost dio poduzeća  privatizirano je na 

netransparentan način u vrijeme ratnih razaranja. Direktorima iz vremena socijalizma 

omogućeno je da podignu menadžerske kredite te otkupe poduzeće u kojima su tada bili 

direktori. Cijene poduzeća bila je tim niža što je ono bilo gospodarski manje uspješno. Zato se je 

direktorima isplatilo najprije uništiti poduzeće, a zatim ga jeftino kupiti. No pritom su izgubljena 

mnoga radna mjesta. ( Tomašić,P., 2010., b ),  Nažalost, privatizacija je provedena na 

neodgovarajući način, te su pri tom učinjeni mnogi propusti, pa čak i gospodarski kriminal. 

Negativan stav prema novim vlasnicima otežava gospodarski razvoj. U mnogim je poduzećima 

postojao tehnološki višak, gdje su se radnici iz razumljivih razloga opirali otpuštanjima, iako je 

to nekada bio jedini način da se poduzeće spasi od stečaja. Radnicima teško pada i promjena 

radnog mjesta unutra poduzeća, što usporava tranziciju i smanjuje fleksibilnosti konkurentnost. 

Dio poduzeća se nije jednostavno moglo spasiti od stečaja, neki projekti su bili promašene 

investicije, jer socijalističku vlast nije bilo briga za profitabilnost svakog poduzeća. Neka 

poduzeća su dobro poslovala, ali zbog promjene okolnosti dugogodišnje ne ulaganje u 

modernizaciju  više nisu mogla opstati na tržištu. Isto tako postoje poduzeća koja ne mogu 

propasti unatoč lošem poslovanju. Država ulaže mnogo novca u sanaciju takvih poduzeća koja 

zapošljavaju veliki broj radnika kako bi spriječila socijalni bunt. Tranzicija je dugotrajan, težak i 

skup proces koji može, ali i ne mora dovesti do društvenog raslojavanja, ovisno o tome kako je 

podijeljen teret tranzicije. Širenje dugotrajne nezaposlenosti , siromaštva i socijalne isključenosti 

može spriječiti država odgovarajućim politikama tržišta rada. Republika Hrvatska treba 

oblikovati koherentnu gospodarsku i socijalnu politiku, te politiku tržišta rada kako bi pomogla 

rizičnim skupinama da ne dođu u bezizlaznu situaciju siromaštva i bespomoćnosti. Domovinski 

rat ostavio je teške posljedice na gospodarstvo i čitav društveni život Republike Hrvatske. Dok je 

većina građana bila zaokupljana obranom zemlje, započela se provoditi netransparentna  i 

neefikasna privatizacija, što je uzrokovalo osjećaje nepravde, nezadovoljstvo i nepovjerenje u 

državne institucije. Ogromne ratne štete nastale u gospodarstvu, društvenim djelatnostima i 

državnom sektoru. Najveće štete nastale su razaranjem stambenih jedinica, industrijski pogoni su 

devastirani, a strojevi i oprema otuđeni, štetu je pretrpio i turizam gdje su hoteli primali 

izbjeglice koji su izgubili vlastite domove. Država se borila s velikim izdacima za obranu, za 

obnovu, razminiranje, te demografske gubitke gdje je veliki broj osoba iseljava što narušava 

demografsku sliku države. Ratno razaranje se odrazilo na gubitak velikog broja radnih mjesta. 

Domovinski rat nije samo uništio imovinu, industriju, nego odrazio i na velike gubitke života 

ljudi te ostavio trag na mnogim ranjenim osobama koju su ratni vojni i civilni invalidi. Sva 

navedena šteta koja je nastala  tijekom i nakon rata nije moguće sanirati u samo nekoliko godina. 
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Mnoge godine trebaju  proći kako bi se popravilo stanje u državi. Ne samo gospodarski 

oporavak, nego i oporavak kod ljudi koji su izgubili domove, članove obitelji, posao, postali 

invalidi te se o njima treba skrbiti sama država. Ne smije se zanemariti da treba puno vremena i 

sredstava kako bi se cijelo područje razminiralo, te zbog toga veliku  štetu trpi i poljoprivreda. 

Mnoga poljoprivredna gospodarstva su propala jer je nestala stoka, zemlja se ne obrađuje.   ( 

Tomašić,P., 2010. , c ) 

 

5. Ranjive skupine 

Kao posebno ranjive skupine spominju se: mladi, manje stručni radnici, invalidi, bivši 

zatvorenici i nepismeni. Hrvatsko zakonodavstvo štiti skupine koje su ugrožene na tržištu rada, 

te zabranjuje diskriminaciju zaposlenika ili tražitelja zaposlenja na „temelju rase, boje kože, 

spola, spolnog opredjeljenja, bračnog stanja, porodičnih obveza, dobi, jezika, vjere, političkog ili 

drugog uvjerenja, nacionalnog ili socijalnog podrijetla, imovinskog stanja, rođenja, društvenog 

položaja, članstva u političkim strankama, članstva u sindikatu, te tjelesnih ili duševnih 

poteškoća. Mladi smatraju da je nezaposlenost mladima najveći problem te prioritet hrvatske 

politike. Mladi smatraju da nije samo država kriva nego i tranzicijski postupaka za njihovu 

nezaposlenost, a zamjeraju državi i društvu općenito. Žene su obično u lošijem položaju na 

tržištu rada nego muškarci zato što su više vezane uz obiteljske obaveze. Isto tako nije zanemariv 

podatak da današnji muškarci isto koriste porodiljske dopuste, sudjeluju u odgoju djece i u 

kućanskim poslovima, te svakim danom sve više žene izjednačavaju s muškarcima. U republici 

Hrvatskoj žene su u nepovoljnijem položaju na tržištu rada, imaju veću stopu nezaposlenosti, i 

niže plaće za nego muškarci. ( Tomašić,P., 2010., d ) 

 

5.1. Invalidi 

Neki ljudi se rađaju s invaliditetom, postupno rastu i shvaćaju da su različiti od drugih na način 

koji se negativno procjenjuje. Oni ne mogu raditi neke stari koji drugi mogu. Neki postaju 

invalidi tijekom života uslijed katastrofe, nesreće, ozljede na radu, rata i bolesti.Unatoč 

sličnostima među svim vrstama invaliditeta, odmah je jasno da gubitak vida, sluha ili 

sposobnosti kretanja dovodi do različitih reakcija jer svaka od njih stvara različite probleme. U 

svim zakonodavstvima sljepoća je ispred svih ostalih invaliditeta smatrana kao najteži oblik. 

Blisko vezano je pitanje težine invaliditeta i sama vidljivost funkcionalnog oštećenja s druge 

strane. ( Vash,C.,L.,Crewe,N.,M., 2010. , a ) Biti invalidi je jedna stvar , a biti hendikepiran 

sasvim druga. Jedna skupina odbacuje izraz „invalid“, druga „hendikepiran“, treći opet govore „s 

teškoćama“, ili s „oštećenjima“ ili s fizičkim poticajima“. Svjetska zdravstvena organizacije  je 

izdala Međunarodne šifre oštećenja, bolesti i hendikepa sa jasno odijeljenim značenjima. 

Oštećenja se odnose na stanje ili bolesti tijela ili tjelesnih organa. Nesposobnost (invaliditet) 

odnosi se na bilo kakvo funkcijsko ograničenje ili sužavanje sposobnosti izvršavanja neke 

aktivnosti, kao posljedica bolesti, ozljede ili prirođenog defekta, stoga ima smisla govoriti o 

osobi „s nesposobnošću“ (invaliditetom). Isto tako ne snije se manje uvažavati osobe  s 

oštećenjem zdravlja koje je mnogo lakši oblik, ali ima svi svoje kako prednosti tako i 

nedostataka. Povećan broj novih invalida u zadnjih petnaest godina je posljedica rata.  Osobe s 

oštećenjem zdravlja smatraju se one osobe koje mogu „normalno“ samostalno funkcionirati, ali 

imaju određene poremećaje kao što je ADHD ( hiperaktivni poremećaj/poremećaj ponašanja), 

PUP (poremećaj u ponašanju), disleksiju (teškoće čitanja), disgrafiju (teškoće pisanja), govorno 

jezične teškoće, emocionalne teškoće, i dr.  
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5.1.1 Pojave i događanja u okolini koji posredno i neposredno utječu na osobe s 

invaliditetom. 

Ustajanje i odlazak na posao kod zdrave osobe traje nekih petnaestak minuta dok kod osobe koja 

se otežano kreće traje s doručkom i do dva sata.  

 Prijevoz na posao- dovoljno je teško naći invalidnoj osobi posao, isto tako i iznaći način 

da do njega svako jutro dođe. Tijekom zimskih dana je mnogo teže, javni prijevoz nije 

uvijek prilagođen za kolica i štake, osobnim automobilom ne može svaka osoba koja je u 

kolicima upravljati njime. Veliki gradovi imaju službe prijevoza kombijem osobe s 

invaliditetom unutra svoga grada, ali van njega ne prijevoze. Isto tako tu si službu manji 

gradovi ne mogu priuštiti, (Zagreb ima ZET-ov kombi za prijevoz invalida u kolicima). 

 Mjesto rada- mnoge zgrade nemanju prilaz za osobe s invaliditetom, liftove, elektroničko 

otvaranje vrata, toalete. Sve te prilagodbe su izuzetnog velikog troška za poslodavca koji 

se i u najboljoj namjeri da sve to pruži djelatniku nije u mogućnosti.   

 Radni prostor- posebni radni stolovi, određene veličine ureda  za nesmetano kretanje, 

prilagođen ostali namještaj (niski ormari i police), široki hodnici. Danas se u uredima 

smještavaju i po nekoliko djelatnika kako bi se uštedjelo na prostoru, a odvajaju ih s 

pregradama kako bi što neometanje radili dok se invalidnu osobu ne može staviti u 

skrućeni prostor. Isto tako trebala bi imati i osobu u svoj blizini kako bi joj mogla pomoći 

kada joj zatreba.   

 Poslovna putovanja- ukoliko osoba treba na poslovna putovanja najčešće ne ide zbog 

same  organizacije puta, mjesta gdje se sastanci održavaju nisu prilagođeni za invalidska 

kolica.  

 Kupovanje- mnogi trgovački centri i obične trgovine nisu prilagođene za invalidska 

kolica, sam ulazni pristup, mala ulazna vrata. Pojavljuju se i ostali problemi na koje 

nailaze: visoke police s namirnicama, kupljenu robu ne smije unositi u prodajni dio, do 

mnogih namirnica ne može doći radi velikih i visokih rashladnih vitrina, malog prostora 

između polica i dr.  

 Slobodno vrijeme za druženja- invalidna osoba koja bi željela izaći i neki klub, caffe bar, 

slastičarnicu, kino ima velikih problema vezanih za ulazak, smještaj i samo kretanje 

unutar tih prostorija.  

 Stanovanje- većina invalidnih osoba ne žive u obiteljskim kućama prizemnicama u kojim 

se može prilagoditi ulazi, prostorije za bolje kretanja po njima, dok su u stanovima 

ograničeni prostorom, ulazi su nepristupačni, nemaju lifta i mnoge druge teškoće na koja 

nailaze. Gradnja novih stanova sada se zakonski moraju prilagođavati invalidima, što je 

isto tako pridonijelo ulazak u Europsku uniju jer se moraju pridržavati standardima.  Sve 

te prepreke doista otežavaju samostalan i normalan život svakoj invalidnoj osobi. 

Invalidna osoba želi i teži da samostalno može voditi brigu o sebi u svakodnevnom 

životu od komunikacije, hranjenja, higijene, odijevanja, kretanja, školovanja, te 

obavljanju svi ostalih svakodnevnih zadatak. Isto tako žele i doprinosit brizi o sebi na 

način da su u stanju zaraditi za svoj život. Isto takve razne barijere nemaju samo osobe 

koje su u invalidskim kolicima s sličim teškoćama se susreću i slijepe i gluhe osobe. ( 

Vash,C.,L.,Crewe,N.,M., 2010. , b ) 

 

5.1.2.Komunikacija sa invalidima 

Komunikacije je proces gdje se određena poruka prenosi od pošiljatelja do slušatelja. Ukoliko se 

ona ne prenese na kvalitetan način nastaje šum (nerazumijevanje) u komunikaciji. Komunikacija 

je vrlo bitna za ljude jer na taj način primamo informaciju. Pod komunikaciju ne smatra se samo 

govor,nego i pisana komunikacija te govor tijela. Ona osoba koja zna sve tipove komunikacije 
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zna tj. prima više informacija od drugih. Nije dovoljno samo govoriti, čitati i pisati, važno je isto 

tako čitati iz lica i tijela našeg sugovornika, jer na taj način dobivamo puno više informacija: dali 

laže ili govori istinu, jeli mu je neugodno, bolestan, tužan,u strahu,ima tremu, ciničan, strah, 

prijezir i dr.  Mnoge osobe s invalidnošću nailaze na komunikacijske barijere, da li iz razloga što 

ne mogu ili otežano govori, ili s druge njihov sugovornik ne zna znakovni jezik. Pod 

komunikaciju isto tako se podrazumijeva i pisana komunikacija koja uvelike stvara probleme 

kod slijepih osoba. Mnoge osobe se trude i žele pomoći osobi s invaliditetom te tada tek uvijek i 

pogriješe kao ( npr. gluhoj viču na uho, slijepoj nude vizit kartice, osobi koja otežano govori 

polako pričaju i sl.). Naravno to ne čine namjerno nego u želji da im na neki način olakšaju 

komunikaciju, a u biti čine nesvjesne pogreške. Za gluhe osobe jedna od ozbiljnih problema 

stvara lošeg postupanja policajaca prema gluhim osobama jer nisu poslušali naredbe  koje nisu 

čuli.( Vash,C.,L.,Crewe,N.,M., 2010. , c ) 

 

5.1.3. Obrazovanje osoba s invaliditetom 

U nastavne planove viših i visokih škola treba se više uključiti programskih sadržaja iz teorije i 

prakse malih i srednjih poduzeća,a korisne bi bile i škole za izobrazbu poduzetnika i menadžera 

malih i srednjih poduzeća. Razina obrazovanosti može se podići tako da se veći dio 

odgovarajuće dobne skupine upisuju u osnovne i srednje škole, povećati udio koji uspješno 

završavaju školu. ( danas ima popriličan broj osoba koji nemaju završenu osnovnu i srdnju 

školu). Danas veći dio učenika upisuje gimnazije i umjetničke srednje škole što upisuju u 

strukovne škole što je  pokazatelj da će upisati više škole i fakultet te povećati razinu 

obrazovanja. Treba se prestati s izvođenjem stručnih studija na sveučilištima, a na veleučilišta i 

visoke škole bi izvodile stručne studije i u tom segmentu trebale bi ojačati. U hrvatskoj manje od 

4% završi visoko obrazovanje, što je razlog visoka stopa odustajanja. Republika Hrvatska odvaja 

4,5% BDP-a za obrazovanje što je manje nego u ostalim Europskim zemljama, što bi ulaganje 

trebalo biti glavni prioritet gospodarstva.  Isto tako treba se usredotočiti na cijeloživotno učenje, 

što se smatra da jedan radnik tijekom života trebao bi nekoliko puta promijeniti zanimanje. 

Cijeloživotno učenje kontinuirano raste u cijeloj Europi dok kod nas stagnira. ( Tomašić,P., 

2010., e )Zakon u Republici Hrvatskoj nalaže da je osnovna škola obavezna, dok srednjoškolsko 

obrazovanje za sada još uvijek  nije. U zadnje vrijeme isto tako je donesen zakon da svaka škola 

mora imati pristup za osobe s invaliditetom, lift te biti prilagođene za takve učenike, dijete s 

teškoćama u razvoju imaju pravo na osobnog asistenata . Danas se sve više školstvo  mora 

prilagoditi invalidima te im olakšati školovanje. Mnogi smo svjedoci da je javno školovanje za 

djecu s invaliditetom uznapredovalo od potpune odsutnosti školovanja do „specijalnih“, 

odvojenih škola do združenih napora integriranja učenika s invaliditetom u redovno školovanje. 

Škole su dužne dozvoliti da se svako dijete školuje pos svom individualiziranom planu 

školovanja, ovisno o kakvo se težini oštećenja radi. Maksimalno se trebaju uložiti snage da se 

djeca sa invaliditetom što više integriraju u redovno školovanje, a manje u spacijalne škole. U 

specijalne škole idu djeca s teškim oštećenjima, gdje su im osim nastavnika potrebni 

specijalizirani stručni timovi. Mnogi smatraju da školovanje osoba s invaliditetom uvelike 

povećavaju troškove, a da se rezultati (znanje učenika) nisu toliko vidljivi. Samo saznanje 

invalidne osobe da je njegovo školovanje preskupo,a ne daje one rezultate kao ostali učenici 

sigurno nije dobro za njegovo samopouzdanje. Prvenstveno on nije kriv što ima invaliditet, mora 

prolaziti mnoge barijere, stigme,uz to još je i skup za svoje društvo. Kod nastavnika isto tako se 
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nailazi na veliki otpor u smislu da ne žele imati učenika s invaliditetom u svom razredu, drugi se 

opet žale jer nisu dovoljno stručni, strah od nepoznatoga, nekima smeta jer usporavaju napredak 

drugih učenika, trebaju više pažnje,truda i rad nego s ostalim učenicima. S druge strane neki 

nastavnici se dobro nose kada u svoj razred dobiju učenika s invaliditetom te se angažiraju i 

educiraju ostalu djecu kako bi mu školovanje prošlo s što manje neugodnosti. Mnoga djeca s 

invaliditetom svjesna su činjenice da njihovim nastavnicima nije drago što su baš u njihovom 

razredu. Neki nastavnici isključivo žele da djeca s invaliditetom pohađaju specijalne škole, bez 

obzira o kakvoj se vrsti invaliditeta radi (oštećenja za učenjem,vida, komuniciranjem ili 

kretanjem). U nekim slučajevima je i neophodno da dijete pohađa specijalne škole, kao bi na 

njima prihvatljiv način prezentiralo školsko gradivo. Način na koji će se dijete s invaliditetom 

školovati veliku ulogu ima država jer ona gleda kako da se troškovi školovanja tog djeteta svedu 

na minimum. Veliki problem se stvara zato što se dijete s invaliditetom odvaja od djece bez 

invaliditeta u ranoj dobi, što stvara socijalne troškove koji će na naplatu doći kasnije, kao što su 

skupi programi za uklanjanje barijera u stavovima i radnih barijera koje rano izdvajanje stvara. 

Tako rano odvajanje kasnije stara teškoće uzajamnog razumijevanja i teškoće prilikom 

zapošljavanja. Isto tako specijalne škole nisu na istoj razini kao ostale škole jer program pokojem 

rade nikao ne usmjeravaju na visoko obrazovanje. Stoga su neka djeca koja bi imala mogućnosti 

visoko se školovati u tom pogledu zakinuta.  ( Vash,C.,L.,Crewe,N.,M., 2010. , d) Jedna od 

teškoća isto tako je i oštećenje zdravlja što uzrokuje ( ADHD; disleksija, disgrafija, poremećaj 

govora i izgovora, teškoće učenje, poremećaji u ponašanju i dr.): dijete koje ima nešto od 

navedenog dobiva Rješenje o individualizirano ili prilagođenom pristupu učenju kojeg se škola 

mora pridržavati. S obzirom da srednja škola nije obavezna ne mora se niti pridržavati, ovisno o 

samoj volji određenih nastavnika. Škole koje  provode nultu stopu tolerancije posebno trebaju se 

orijentirati da zaštite svaku osobu s invaliditetom kako bi je zaštitile od bilo kojeg oblika nasilja 

(psihičkog i fizičkog).  Učenik s invaliditetom kojeg djeca imaju u svojoj školi trebala bi biti 

educirana  kao se treba i na koji način ophoditi s njime, kada mu pružiti pomoć, a kada ne. 

Dokazano je da ona djeca koja su imali učenika s invaliditetom u školi su senzibiliziraniju 

kasnije u životu prema invalidima od onih koji nisu imali. 

 

5.1.4.Izbor zanimanja osoba sa invaliditetom 

 Dijete s Rješenjem o individualiziranom pristupu učenju ima zakonsko pravu na izravan upis u 

srednju školu bez bodovnog praga. Srednje škole uvelike odbijaju prihvaćati takav način upis, 

što bi bio jedini razlog da ne žele takvu djecu u svojoj školi. Hrvatski zavod za zapošljavanje ima 

službu za profesionalnu orijentaciju kojoj je zadatak da pomogne djetetu vezano za upis i odabir 

što boljeg zanimanja prema svojim mogućnostima. Ne malom broju slučajeva da osobe s 

invaliditetom s obzirom da se upisuju u visoke škole radi što lakšeg kasnijeg zapošljavanja, a ne 

upisuju u strukovna zanimanja zbog tjelesnog hendikepa. Isto tako velike uloge imaju razni 

stručnjaci ( logopedi, psiholozi, defektolozi, psihijatri, radni terapeuti) koji rade s tom djecom u 

raznim Ustanovama, a  niti se smije zanemariti i uvelike broj Udruga u  kojima rade stručnjaci i 

pomažu djeci. Udruge nisu pod utjecajem škola, dapače čak se i protive načinu rada i ophođenja 

prema djeci s teškoćama kako od strane nastavnika, druge djece i njihovih roditelja, lokalne 

zajednice i cjelokupnog sustava koji takvu djecu žele „eliminirati“ u neke specijalne škole. Djeci 

s teškoćama treba se pomoći vezano uz sam odabir školovanja, izboru budućeg zanima i samo 

usmjeravanja, te pružanju pomoći vezano za sam završetak školovanja odabranog zanimanja u 
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vidu pomoći u učenju te dodatnog motiviranja u smislu nastavka daljnje terapije koju je do tada 

polazio do strane stručnjaka. Samu orijentaciju daljnjeg školovanja stručnjak koji je duži period 

radio s djetetom može daleko kvalitetnije obaviti, te ima priliku se savjetovati s djetetom što ga 

zanima da bi volio raditi u budućnosti, pojasniti mu što to zanimanje podrazumijeva, kolika je 

težina zapošljavanja, gdje bi sve mogao raditi s tim zanimanjem. Veliki broje djece znaju za 

neku  školu, a da uopće nisu informirani kakvo je to zanimanje i sl. Tada veliku ulogu igra 

stručnjak te ga pravilno treba usmjeriti. Profesionalan orijentacija od Hrvatskog zavoda za 

zapošljavanje odrađuje testiranje u svega dva dana gdje je prisutan veći broj djece, koja se 

testiraju i kratkim upitom izraze što bi željeli upisati. Takvo „ serijsko“ testiranje uopće ne 

ostavlja dobru sliku i ne može dati najbolje rezultate. Stručnjaci bi trebali opširnije duži period 

testirati dijete o izboru daljnjeg školovanja, i u suradnji s terapeutom koji duži period radi s 

djecom uspostaviti kontakt u smislu zajedničkog savjetovanja. Mnoga djeca zbog ne kvalitetnog 

savjetovanja nisu upisala željeno zanimanje, ( jer nisu u tom trenu nisu imali dovoljan broj 

bodova za upis) te nisu sretna u životu jer ne rade ono što bi željela.  Ona djeca koja su ipak na 

neki način upisala željeno zanimanje, a gdje im profesionalna orijentacija nije pomogla u 

preporuci na kraju je pokazalo da su ipak uspješno završila srdnju školu, te žele upisat fakultet. 

Ta činjenica je dokaz da za mnogu djecu se je smatralo da nikada neće naučiti čitati  pisati a 

kamoli završiti osnovu školu, dok oni dokazuju da su spremni i srednju pa čak i fakultet uspješno 

završiti. Ne smije se u toj namjeri zanemariti i uloga roditelja koji uvelike vjeruje i pomaže svom 

djetetu.  

 

5.1.5.Invalidi i zapošljavanje 

Invalidi imaju pravo na rad, sudjelovati u društvenom životu kroz rad, a isključivanjem značilo 

bi diskriminaciju. Treba mu se ponuditi da radi kako se ne bi osjećao zavisnim od društva te 

pridonio zajednici po svojoj mogućnosti. Rad je dužnost svih odraslih osoba koje su za njega 

sposobne, pa tako i invalida. Takve osobe su u lošijem položaju na tržištu rada, treba im 

poslodavci pružiti kako izravna tako i ne izravnu pomoć. Dužnost vlasti i zajednice je da ponudi 

rad oštećenim osobama prema njihovim mogućnostima. Ne rijetko invalidu budu diskriminirani 

na tržištu rada, a uzrok tome su najčešće ne znanje i  predrasude. Neki invalidi mogu biti 

potpuno produktivni kao i ostale osobe, pa je za njihovo zapošljavanje potrebno pobijediti 

predrasude. 2005. godine donesen je Zakon o profesionalnoj rehabilitaciji i zapošljavanju osoba 

s invaliditetom gdje poslodavac u državnom vlasništvu , tijela državne uprave, sudbene vlasti, 

jedinica lokalne i područne samouprave, javne službe, određuje da oni koji zapošljavaju 20 i više 

radnika trebaju zapošljavati invalide progresivno povećavajući njihov dio. Zakon propisuje 

povećanjem minimalnog udjela invalida svake tri godine, a najmanje jednog invalida na 50 

zaposlenih, tj. najmanje jednog invalida na 20 zaposlenika. Isto tako ukoliko zadovoljava sve 

uvijete natječajem ili oglasom poslodavac treba se dati prednost osobi s invaliditetom. U većim 

poduzećima postoji veći izbor radnog mjesta, pa je lakše naći radno mjesto prikladno za invalida. 

S obzirom da se država ne smije uplitati u poslovanje privatnih poduzeće stoga taj zakon iako 

privatnik zapošljava 20 radnika za njega nije obaveza kao za državna poduzeća.  Ukoliko 

državno poduzeće ne zaposli osobu s invaliditetom mora na plaće svih zaposlenih plaćati 

poseban doprinos za poticanje zapošljavanja osoba s invaliditetom po stopi od 0,2% dok privatni 

sektor ukoliko zapošljava više od 20 radnika,a nema osobu s invaliditetom mora plaćati 0,1%.  

Fond za profesionalnu rehabilitaciju i zapošljavanje osoba s invaliditetom  isplaćuje poslodavcu  
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koji zapošljava osobu s invaliditetom jednokratne materijalne naknade za prilagodbu radnog 

mjesta i uvjeta rada, povoljne kredite za nabavu strojeva i opreme. Porezne olakšice stimuliraju 

poslodavce da zaposle invalide, što mogu isto tako iskoristiti i sama osoba s invaliditetom 

ukoliko otvara obrt ili se samozapošljava. Zaštitna radionica je ona koja zapošljava ukupno 51% 

osoba s invaliditetom i sami radnici moraju zaraditi svoje plaće, a darove koje dobivaju ne smiju 

se koristiti za isplate plaća. Invalidi koji imaju više od 50% umanjen učinak ne mogu svojim 

radom zaraditi plaću, nego se za njih osnivaju radni centri u kojima se provode radno-terapijske 

aktivnosti koje financira Fond za profesionalnu rehabilitaciju i zapošljavanje osoba s 

invaliditetom. Fond isto tako vodi i druge projekte vezena za zapošljavanje invalida, međutim 

trebao bi više se orijentirati na promjeni mentaliteta čitavog društva  kako bi se razbile 

predrasude koje sprečavaju uključivanje invalida u svijet rada. Hrvatski zavod za zapošljavanje 

je proveo projekt  „Šansa i za nas“ gdje je u periodu od  01. ožujka 2002. do 31. kolovoza 2005. 

godine zaposleno 339 osoba s invaliditetom, te zadnjih godina se poklanja sve veća pažnja za 

zapošljavanje invalida. Savjetnici se dodatno educiraju kako bi što kvalitetnije  mogli pomoći 

osobama s invaliditetom prilikom zapošljavanja. Prikupljaju dokumentaciju za što bolju bazu 

podataka, te je bitan individualni  pristup invalidima gdje sa savjetnikom izrađuje osobni 

profesionalan plan. Položaj invalida na hrvatskom tržištu je vrlo nepovoljan. Nekada je bilo 39 

zaštitnih radionica koje su zapošljavale 3.500 invalida, dok ih je danas svega 4 s oko 400 

zaposlenih invalida. Te radionice su dana su sustavu socijalne skrbi, a ne gospodarstva  i time je 

osoba s invalidom u položaju  primatelja usluge socijalne skrbi. Od kraja 1998. godine oko 

70.000 invalida rada  zaposlenih na slobodnom tržištu rada  ostalo bez posla. Invalidi čine 10% 

stanovništva radne dobi. Dugotrajna nezaposlenost pogađa mnoge invalide, a računalo proširuje 

mogućnost komunikacije i omogućava rad na daljinu što je idealno za osobe s invaliditetom koje 

imaju probleme u transportu. U Republici Hrvatskoj još ne postoji edukacija invalida za 

upotrebu računalne tehnologije. Osobe s invaliditetom se najčešće zapošljavaju u manjim 

(obiteljski) poduzećima, obrtima i zaštitnim radionicama. Hrvatsko društvo osobe s invaliditetom 

„rješava“ kroz invalidsko umirovljenje ili nezaposlenost. Zapošljavanjem invalida je korisno za 

društvo jer kada zarađuje za život više ne opterećuje socijalne fondove, sudjeluju u društveno 

korisnom radu, poboljšavaju svoje materijalno stanje. Društvo ime treba omogućiti odgovarajuće 

zapošljavanje, jer na to kao građani imaju pravo. ( TomašićP., 2010., f )Mladi ljudi koji ulaze u 

radni svijet dobivaju poruku da mogu očekivati da će imati ne jednu karijeru, već niz karijera 

tijekom svog radnog života. Današnja tehnologija uvelike je omogućila im da se mogu zaposliti ( 

računala, Internet, roboti). Isto tako treba se sve uzeti u obzir koju osoba s invaliditetom 

pokušava se zaposliti, tu se uvelike treba voditi pitanje ekonomske računice rada što 

podrazumijeva da li je osobi potreban osobni pomagač u punom radnom vremenu. Postavlja se 

uvijek pitanje tko će i iz kojih izvora pomagač biti plaćen, te da je uopće isplativo zaposliti 

osobu s invaliditet pod tim uvjetima ili je samo umiroviti. Prilikom traženje posla tj. prijava na 

burzu rada, osoba koja je zadužena za zapošljavanje invalida treba biti dobro upućena za koje 

sve poslove je osoba sposobna, te isto tako biti upućena u poslovanje poslodavca, uvijete rada, 

radni prostor kako bi mogla savjetovati da li zapošljavanje prikladno vezano za invaliditet osobe. 

Ova potpora je neophodna jer se ipak treba uvjeravati  poslodavaca da im dade šansu za 

zapošljavanje. Savjetnici u državnim službama za radnu rehabilitaciju poznati su po tome da im 

se neda tražiti posao svojim klijentima te su osuđeni sami ga tražiti putem raznih natječaja i 
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oglasa. Isto tako ne poznavanje klijenta dovodi do ne kvalitetnog pružanja usluge. Stoga se može 

zaključiti da ovaj važan element traženja posla često je najslabija karika procesa rehabilitacije, 

što dijelom može objasniti zbog čega stopa nezaposlenosti osoba s invaliditetom ostaje tako 

visoka, unatoč  desetljećima pružanja usluga. (Vash,C.,L.,Crewe,N.,M., 2010. , e)  

 

5.1.6. Zaštitna prava osoba s invaliditetom 

Zakonom se štiti prava ljudi s invaliditetom na jednake mogućnosti zapošljavanja, isto tako 

vezani uz plaće i sate rada, slijepim osobama dozvoliti da ih mogu pratiti psi-vodiči, državnim 

ustanovama mora ukloniti sve arhitektonske i prijevoznih prepreka, te treba omogućiti prilaz za 

invalidska kolica i lift ( ambulante, ljekarne, vrtići, škole, općine, centri za socijalnu skrb, burze 

rada, banke, kina, crkve, stambene zgrade, kazališta pošte, i dr.). Veći gradovi su prilagodili 

javni prijevoz, ili specijalizirani prijevoz osobama s invaliditetom, te kolnik po kojim bi se lakše 

mogli kretati. Za sve službe koje nemaju prilagođen pristup, zakon su obavezni da u što kraćem 

roku moraju omogućiti pristup. U dosljednih nekoliko godina auto i ortopedska industrija se sve 

više prilagođava osobama s invaliditetom te im se prilagođavaju proizvodnji osobnih automobila 

kao bi se što neovisnije kretali, te da se moglu baviti i različitim sportovima za koje su im 

potrebni specijalizirani proizvodi ( sportska invalidska kolica, razne proteze, štake i dr.).  Isto 

tako kažnjivo je da se psu- vodiču ili terapijskom psu ne dozvoli ulaz u bilo koju javnu ustanovu 

gdje je kazna za zaposlenika i vlasnika objekta. U tom slučaju ukoliko mu se zabrani ulaz 

pozivom policiji odmah na licu mjesta se kažnjava osoba.  Psi-vodiči su obučeni te imaju pravo 

ući u sve objekte po međunarodnom zakonu za sve države jednako vrijedi. U svakom slučaju 

treba se voditi briga da osobe s invaliditetom nitko niti fizički niti psihički maltretira, te da ga se 

za sva dostignuća na poslu adekvatno nagradi i  pruži im se napredovanje bez obzira na njihov 

invaliditet.  Svaka osoba koja može izvesti osnovne funkcije posla sa ili bez prilagodbe smatra se 

kvalificiranom. Poslodavcu se zabranjuje  da pitaju vezano za invaliditet ili da traže liječnički 

pregled prije donošenje odluke o zapošljavanju.   

 
Registrirana nezaposlenost 2005.-2011 

grafikon 1. ukupna nezaposlenost u RH period 2005.-2011. 

 

 
Izvor: Analitički bilten Hrvatskog zavoda za zapošljavanje, 2011. 
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Sagledamo li grafikon ukupne nezaposlenosti u RH za navedeni period možemo zaključiti da  je 

u nekim periodima država imala određene mjere te poticala zapošljavanje (ovisno o trenutnoj 

vlasti). Kriza koja je sve zadesila povećavala je nezaposlenost, a jedan od razloga je bilo 

zatvaranje manjih poduzeća i obrta. 

 
grafikon 2. ukupna nezaposlenost i zapošljavanje osoba s invaliditetom period 2007.-2011. 

 

 
 
Izvor: Zbornik radova, Zahtjevi i potrebe tržišta rada kao izazov za osobe s invaliditetom, 2012. 

 

U evidenciji Hrvatskog zavoda za zapošljavanje s danom 31. prosinca 2011. godine bilo je 

registrirano 5.992 osobe  s invaliditetom, što čini 1,9% ukupne populacije nezaposlenih osoba. 

Sagledamo li razdoblje 2007.-2011. godine možemo utvrditi kako je tijekom proteklih godina 

ekonomske krize postojao negativan trend u zapošljavanju ciljane skupine.  Kriza koja je imala 

najveći rast tijekom 2009. i 2010. godine nije se samo odrazila na osobe s invaliditetom nego i na 

ukupnu populaciju jer je u tom periodu naglo počeo rast nezaposlenih osoba. Mjere koje provodi 

Hrvatski zavod za zapošljavanje  osim sufinanciranja zapošljavanja provodi i sufinanciranje i 

financiranje obrazovanja, te mjere uključivanja u javne radove( najviše u trajanju od  6 mjeseci).  
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grafikon 3. Poticajne mjere Hrvatskog zavoda za zapošljavanja 

 

 
 

Izvor: Analitički bilten Hrvatskog zavoda za zapošljavanje, 2011. 

 

 

6. Zaključak 

Sama gospodarska situacija Republici Hrvatskoj pokazuje da niti potpuno zdrave osobe ne mogu 

lako  pronaći zaposlenje, a kamoli osoba s invaliditetom. S obzirom da je veliki broj građana 

danas nezaposlen te se za jedno radno mjesto natječe stotinu osoba, tada je poslodavac osoba 

koja si bira koga će zaposliti. Isto tako je još uvelike broj objekata koji uopće nisu prilagođeni za 

osobe s invaliditetom što naravno sputava takvoj osobi kretanje, što je jedan od razloga za 

smanjenu mogućnost  zapošljavanja, kao i samo putovanje (tramvaj, autobus, vlak).  Hrvatska 

mora još jako puno sredstava ulagati u razne programe kako bi se što veći broj invalidnih osoba 

zaposlio te na taj način rasteretiti  samu državu  (zarađivali bi samostalno za svoj život). Iako 

imamo razrađene razne Strategije, uskoro smo i članica Europske unije još uvijek nam nije 

prioritet zaposliti invalidnu osobu, što je dokaz da će poslodavci kako državni tako i privatni, 

radije plaćati poseban doprinos nego zaposliti invalida. Osobi s invaliditetom ima dovoljno 

teškoća kroz kojih mora prolaziti svaki dan, stoga im nemojmo još više zadavati. Isto tako treba 

se naglasiti da se vrlo malo brige vodi za djecu s oštećenjem zdravlja koji ukoliko im se na 

vrijeme ne pruži adekvatna pomoć, mogli bi postati rizična skupina našeg društva što u konačnici 

je skuplje za državu nego ulaganje u njih u djetinjstvu. Takvo ne razumijevanje država treba se 

hitno promijeniti i ispraviti svoj stav prema nevladinim organizacijama koje rad se djecom.  
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RELATIONSHIP OF THE ECONOMY TOWARDS ACTIVE WORK FORCE OF 

DECREASED WORKING SKILLS IN TERMS OF ECONOMIC CRISIS 

Tomislav Ivančević, Ph.D., Sandra Geri 

Abstract 

 

The disabled persons have the right to work, to participate in the social life through work, and 

the exclusion would mean discrimination. They need to be offered to work so that they would not 

feel dependent on the society and in order to contribute to the community in accordance with 

their possibilities. Working is a duty of all adults who are capable of working, which includes the 

disabled as well. Such persons are at a disadvantaged on the labor market, they should be 

provided both direct and indirect assistance by the employers. The duty of the government and 

the community is to offer work to the disabled persons according to their abilities. Not 

infrequently the disabled are discriminated on the labor market, and the reason for this are 

usually ignorance and prejudices. Some disabled persons can be fully productive jus as as other 

people, so it is necessary to overcome prejudices regarding their employment. In 2005 the Act on 

vocational rehabilitation and employment of disabled persons was brought where the employer 

in the state ownership, state administration bodies, the judiciary government, local and regional 

self-government units, public services, define that those who employ 20 or more workers should 

employ the disabled, progressively increasing their share. 

Keywords: the disabled, work, discrimination, employment 
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MEDIJI STVARAJU /NE/ PODUZETNIČKU KLIMU U POSLOVNOM SEKTORU 

Dr.sc. Pave Ivić,  

Sveučilište u Zadru, Zadar, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

Koja je uloga medija u poslovnom sektoru i mogu li mediji stvoriti pozitivno ozračje u kojem će 

se poduzetništvo uspješno razvijati? 

Mediji su, svakako, jedan od bitnih čimbenika. 

Mediji su moćni, medijima vlada profitna logika – informacija je postala roba. Mediji imaju moć 

stvaranja slike svijeta, ali tematika kojom se pretežito bave razlikuje se od tema koje šira javnost 

doživljava potrebitim, razložnim i presudnim. U gospodarskom razvoju poduzetništvo ima 

prioritetnu ulogu, tako da je od iznimne važnosti utjecaj medija na poduzetničke aktivnosti, 

posebno u stvaranju povoljne poduzetničke klime. Poduzetnici u Hrvatskoj imaju brojne 

probleme, po pitanju opstanka i razvoja na ovim nemirnim i vrlo nesigurnim tržišnim prostorima 

i vremenima. Zbog toga se pred medije stavlja zahtjevan zadatak, zadržati dignitet i izbjeći 

senzacionalizam, te aktivno sudjelovati u razvoju poduzetništva, kako bi se izbjegli sve veći rizici 

poslovanja. 

Ključne riječi: mediji, poslovanje, rizik, poduzetnik 

 

UVOD 

Primjeri iz prakse nedvojbeno ukazuju na činjenicu, da dobra komunikacija samih poduzetnika 

trasira put uspjeha u poslovanju. Uz mnoge druge čimbenike i preduvjete za uspješan 

poduzetnički pothvat, komunikativan i educiran poduzetnik, daleko jednostavnije i brže rješava 

nastali problem. 

Obzirom na mali broj zaposlenih, poduzetnici su najčešće u situaciji da sami imaju komunikaciju 

s medijima, te se predstavljaju  i upravljaju komunikacijom s medijima na sebi svojstven način. 

U praksi se često događa, da uspješan obrtnik u svom poslu nema dobru komunikaciju s 

medijima, tako da nastaju „slučajevi“ u načinu poslovanja, „upitne zakonitosti“ i slično, što se 

negativno reflektira na ukupno poslovanje. Dakako da  ima i primjera gdje poduzetnik ima dobru 
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i uspješnu komunikaciju s medijima, što doprinosi ukupnom pozitivnom i uspješnom poslovanju 

tvrtke ili obrta. 

Poduzetnik prihvaća poslovni rizik i upušta se u tešku i nadasve neizvjesnu borbu ostvarenja 

svog poduzetničkog pothvata. Kako mediji utječu na odluke poduzetnika, i jesu li one u službi 

informiranja javnosti i razvoja poduzetničkih aktivnosti. 

U današnje vrijeme nema postojanja bez medija – ni za ljude, ni za teme, ni za razvoj 

poduzetnika i poduzetništva. Stanje u svjetskim i europskim javnim medijima posljednjih se 

godina bitno promijenilo. Godinama je europska i svjetska medijska pozornica vrvjela  

optimizmom, a perspektive su izgledale veoma ružičasto. Tada se govorilo samo o šansama, a ne 

o zaprekama na putu rasta i razvoja. 

Posljednjih nekoliko godina, međutim, u svakoj debati o medijskoj stvarnosti prevladavaju razni 

(često pesimistički) tonovi. Velikim dijelom to je rezultat globalne gospodarske situacije, te 

usporene dinamike rasta, recesije prvenstveno na europskom i donekle na svjetskom tržištu. 

Mediji, koji se sve više okreću komercijalizaciji i sve veći dio prihoda ostvaruju iz oglašavanja, 

moraju voditi računa da im profit ne uništi sam proizvod. U kojoj mjeri u tom pogledu odlučuju 

vlasnički odnosi, a koliko na to mogu utjecati sami novinari? 

Mediji se sve više nalaze u rascjepu. S jedne strane moraju /što bolje/ prodati svoj proizvod pa 

koncepciju prilagođavaju zanimanju široke publike / jer i novinski su sadržaji roba/, a s druge 

strane svjesni su i svoje uloge u promicanju trajnih društvenih vrijednosti, razvoju i napretku 

gospodarstva. 

 

2. ZNAČAJ KOMUNIKACIJE  MEDIJA I PODUZETNIKA 

 

Mediji se žele nametnuti kao relevantan izvor informacija, jer vjeruju da tako uspješno 

upravljaju publicitetom. A da bi što uspješnije upravljali publicitetom, nastoje što više objava o 

ne poduzetničkim temama u Zadarskoj županiji, planirati i potaknuti. Obzirom na širinu 

problema, utjecaja novina na  poduzetništvo u regiji koji će se izložiti, rad je usmjeren na ključne 

elemente razvoja.  

Kakvi su komunikacijski aspekti poduzetništva da li „Mediji u komunikaciji s poduzetnicima, 

potiču njihove aktivnosti. Pišući o profesionalnim standardima, Stjepan Malović u Osnovama 

novinarstva /Zagreb, 2001.str.53/ na prvom mjestu ističe istinitost, napominjući da se 

novinarstvo treba temeljiti na istinitosti. A s time se malo tko neće složiti, jer „nijedna druga 

kategorija ili definicija nije prihvaćena tako jednostavno i bezostatno kao istina“. /Malović, 

2005. str.19./ 

Cilj je ovoga rada na temelju znanstvenih, teorijskih, praktičnih i stručnih 

spoznaja definirati komunikaciju medija i poduzetnika, te njihov utjecaj na  poduzetničke 

aktivnosti. Mediji, kao čimbenici koji prikazuju stvarnost u društvenoj zajednici, te utječu na tu 

stvarnost, samo su odraz identiteta zajednice, u ovom slučaju poduzetništva. 

Poduzetničke odluke potaknute medijima, trebale bi biti stvarnost u stvaranju 

poduzetničkih aktivnosti u Zadarskoj županiji.  

Zadaća medija jest informiranje i pomoć poduzetnicima u oblikovanju mišljenja i stavova kod 

ulaska u aktivnost, da li je to slučaj kod novina i poduzetnika na  



Pave Ivić  

 

589 
 

području Zadarske županije. Koliko su mediji aktivni i doprinose samom razvoju poduzetnika i 

poduzetništva, koliko to ovisi o samim medijima, a koliko o poduzetnicima. To je problem koji 

poduzetnici postavljaju kao pitanje u tijeku realizacije svoje ideji, odnosno ostvarenja plana rasta 

i razvoja. 

Medijski teoretičar Inoslav Bešker razlučuje novinstvo od novinarstva definirajući novinstvo kao 

djelatnost prikupljanja i objavljivanja informacija kojom se zadovoljava ljudsko pravo na 

informiranost. Novinstvo definira kao zanat prikupljanja, sortiranja  i objavljivanja 

informacija./Bešker, 2004, str.20. 

 Mediji nas svakodnevno obasipaju temama o poznatim osobama, nasilju, kriminalu, korupciji, 

lošim potezima Vlade i brojnim skandalima te sve više zapostavljaju jednu od svojih temeljnih 

dužnosti, a to je informirati i obrazovati publiku. Naima, svrha medija nije samo zabaviti, već i 

informirati i poticati gospodarske aktivnosti, primjerima dobre prakse u Zadarskoj županiji. 

Znanstvene teme sadrže sve bitne značajke novinarske vijesti: zanimljive su, važne i utjecajne. 

Unatoč tome, prikaz znanosti u medijima je vrlo često dosadan i odbojan, a povodi su najčešće 

senzacionalistički. Znanost i poduzetništvo su loše prezentirane, iste su nedovoljno zastupljene, 

te se smatra da su široj javnosti nezanimljive. Mediji žele zanimljive, kratke i jednostavne vijesti 

u kojima prevladavaju snažne ličnosti. Mediji su danas ti koji nas, osim što nas zabavljaju, 

obrazuju i oblikuju naša mišljenja ili barem pokušavaju utjecati na nas. Iz njih saznajemo većinu 

informacija o našoj okolini. Upravo je stoga svrha istraživanja postojanja komunikacije 

poduzetnika i medija, te činjenice da mediji premalo pišu na tu temu, a kada pišu, čine to na 

senzacionalistički način, donoseći samo površne informacije bez neke dublje analize. 

 

3.  UTJECAJ MEDIJA NA PODUZETNIKE 

 

Istraživanje se provelo na dvije dnevnim novinama – Zadarski list i Vox Glas Zadra. Suvremeni 

medijski razvojni smjer je globalizacija. Nekoliko je osnovnih procesa obilježilo medijsku 

globalizaciju: proces centralizacije, kao dominacija velikih država i transnacionalnih kompanija, 

konglomeracija medija kao proces horizontalne i vertikalne integracije medija koji dovodi do 

monopola i ugrožava medijsku raznolikost i pluralizam, proces komercijalizacije koji ima za 

posljedicu tržišno vođeno novinarstvo koje teži senzacionalizmu i zabavi, te konvergencija 

medija koja ima brojne implikacije (društvene, političke, ekonomske, pravne) na području 

regulacije medija. Globalizacija medija mora se promatrati u odgovarajućem političkom i 

ekonomskom kontekstu. Ideologija razvoja slobodnog tržišta kao odsustvo bilo kakvih 

ograničenja prenosi se i na područje komunikacija. To je proces koji vodi stalnom okrupnjavanju 

vlasništva u medijskom prostoru, što se događa i u Zadru. Nastaju velike medijske kompanije i 

na lokalnoj razini, te određuju pravila u medijskom poslovanju. U vlasništvu ovih kompanija 

nalaze se ne samo mediji veći i sve što donosi profit. Globalni mediji osiguravaju veliki prostor 

oglašivačima, promovirajući potrošačke potrebe i vrijednosti, što nije moguće na lokalnoj razini 

u slučaju Zadarskog lista i Vox Glasa Zadar, bar ne u tolikoj mjeri. 

Zahtjevi tržišta da medijski giganti lokaliziraju sadržaje i uspostave šire medijske kontrole na 

razini države su na sceni, gdje se broj medija koncentrira u rukama jednog ili nekoliko medijskih 

koncerna. „Upravo gospodarski tržišni odnosi u transnacionalnim kompanijama nameću 
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konkurentsku borbu za nacionalne i internacionalne medijske prostore, što bitno utječe na 

strukturu medijskih usmjerenja i programa.“/Gavranović, 2006. str. 37-38/ 

Za istraživanje se koristila metoda analize sadržaja. U tu smo svrhu, na postavljene hipoteze, 

sastavili matricu čije smo kategorije podijelili u nekoliko dijelova. Prvi dio sadrži osnovne 

značajke članaka o poduzetničkim aktivnostima. To su kategorije o danu objave članka, rubrici 

te stranici na kojoj je članak objavljen, vrsti članka, mjestu objave članka te autoru članka. U 

drugom dijelu analizira se grafička oprema članka. Taj su dio činile kategorije o vizualnoj 

prezentaciji članka, povezanosti te o odnosu teksta i grafičke opreme. Treći su dio činile 

karakteristike naslova članaka: odgovaraju li naslovi sadržaju teksta, najavljuje li se tekst na 

naslovnoj stranici, kakav je tip naslova te kakva je vrijednosna orijentacija naslova. U četvrtom 

dijelu analizira se tema i funkcija članka, dubina obrade teme, novinarov pristup i poznavanje 

teme o kojoj piše. 

U petom dijelu, analiziraju se osnovne značajke izvora o poduzetničkim aktivnostima u 

Zadarskoj županiji. Taj su dio činile kategorije o broju izvora, nositeljima uloga tih izvora te 

značajkama neimenovanih izvora, čime se cjelovito obuhvatile i zaokružile metodološke i 

analitičke pretpostavke i kriteriji kojima se znanstveno pristupa, obrađuju novinski sadržaji.   

 

4. ZNAČAJ PODUZETNIŠTVA 

 

Poduzetnici u visokorazvijenim zemljama uživaju poštovanje šire javnosti.  

Mnogi uspješni poduzetnici postali su nacionalni heroji poput npr. Henrya Forda, Raya, Kroca te 

Billa Gatesa u Sjedinjenim Američkim Državama. 

Uspješni američki poduzetnici, ali i brojni drugi, uspijevaju za određeno vrijeme stvoriti 

impozantna poslovna carstva koja ostvaruju godišnje prihode veće od 100 milijardi USD, a 

zapošljavaju nekoliko desetaka tisuća ljudi. 

U Hrvatskoj je poduzetništvo marginalizirano dogovornom ekonomijom pa danas u široj javnosti 

vlada veliko nerazumijevanje tog fenomena, i od samih medija. Poduzetništvo se  poistovjećuje s 

brzom zaradom što je potpuno pogrešna percepcija tog fenomena. Općenito govoreći u hrvatskoj 

povijesti, odnosno i u kolektivnom nacionalnom pamćenju, dominiraju političari a ne 

poduzetnici ili menadžeri, što je rezultat dugotrajnih hrvatskih državotvornih napora koji su 

okrunjeni uspostavom demokratske hrvatske države. 

Sve veći broj pojedinaca želi biti sam svoj šef, što im gotovo u potpunosti omogućuje 

autonomno djelovanje. Međutim, taj znatan stupanj autonomnosti prati i velika odgovornost za 

uspješno poslovanje. U velikim organizacijama stupanj odgovornosti ovisi o hijerarhijskom 

položaju unutar hijerarhijskog sustava. Za razliku od toga u malim gospodarskim subjektima 

odgovornost za uspjeh preuzima u pravilu poduzetnik. Kod vlasnika/poduzetnika snažno je 

razvijena potreba za mogućnosti ostvarenja velikog uspjeha, ali su svjesni i rizika pri izgradnji 

samostalne poslovne karijere. Oni uživaju u osjećaju samostalnog razvoja te smatraju kako su 

sami odgovorni za uspjeh i neuspjeh.Ta spoznaja pruža im veliko stimulativno i psihološko 

zadovoljstvo. 

U izgradnji gospodarske infrastrukture za malo gospodarstvo, potrebno je sudjelovanje od 

lokalne uprave i samouprave, komora, poduzetničkih centara, inkubatora, gospodarskih udruga, 
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pa do različitih državnih zavoda, sve radi razvoja gospodarstva, odnosno zapošljavanja kao 

najvećeg problema. 

 

5. ODNOS MEDIJA I PODUZETNIKA /ISTRAŽIVANJE/ 

 

U istraživanju je korištena metoda analize sadržaja članaka iz dnevnih listova – Zadarski list i 

Vox Glas  Zadra, kako bi se mogla analizirati zastupljenost pojedinih sadržaja. Tako nam 

kvantificiranje može pokazati koliko ove novine, kao lokalne dnevne tiskovine pridaju pažnju 

temama poduzetništva, te koji su sadržaji poruke i na koji način se to prezentira. 

Metoda analize sadržaja često se koristi u procesu istraživanja kao sredstvo za prikupljanje 

primarnih podataka iz informacijskog materijala kao što su knjige, časopisi, novine, radio, 

televizija, s ciljem da se provjere određene hipoteze. Analiza sadržaja jedna je od rijetkih metoda 

koja se može upotrijebiti i u kvantitativnom i kvalitativnom aspektu, gdje se definira analizu 

sadržaja kao tehniku istraživanja koja služi za objektivno, sistematsko i kvantitativno opisivanje 

izrečenog sadržaja svih vrsta. Analiza sadržaja metoda je za prikupljanje čiji je zadatak 

objektivni, sistematski kvantitativni opis manifestnog sadržaja komunikacije. 

U pogledu vjerodostojnosti i objektivnosti dobivenih informacija temeljem predložene metode, 

imamo na umu, da metoda uvijek teži pružiti korisne informacije bez obzira upušta li se u 

kontekst  sadržaja ili se bavi jednostavnom klasifikacijom i analizom frekvencija. 

Novine su odabrane prema kriterijima čitanosti i utjecaja. Zbog svoje tiraže Zadarski list i Vox 

Glas Zadra imaju najveći utjecaj na javno mnijenje, ali i odgovornost prema lokalnoj zajednici. 

 

Tablica 1: Pregled zadarskih tiskanih medija 

 

 Vlasnik Naklada  On-line 
izdanje 

Dnevne    

Zadarski list Nezavisne 3500 Da 

Vox-Glas 
Zadra 

Nezavisne 3000 Ne 

Tjedne    

Hrvatski list Nezavisne 4200 Da 

Zadarski 
regional 

Nezavisne 2500 Ne 

Narodni list Nezavisne 4000 Da 
 

 

Izbor tiskovine prema istaknutim kriterijima, prikazan u tablici, vođen je procijenjenom tiražom, 

te relativno velikom prihvaćenošću kod publike javnosti na području  pokrivanja, kao i  

interesom tiskovine za područje gospodarstva i poduzetništva, posebno kad je riječ o regionalnoj 

i lokalnoj razini. 

 

Izbor sustava kategorija ovisi o cilju istraživanja i tipu mjerenja. Za potrebe kvantitativne analize 

sadržaja, utvrdili smo tri kategorije istraživačkih varijabli: zastupljenost sadržaja, način 
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prezentacije i usmjerenost sadržaja u kriznim situacijama. Varijablama, u svakoj od kategorija, 

pridružen je određeni broj indikatora koji su kodirani na nominalnoj ljestvici i u daljnjem 

metodološkom postupku obrađeni metodološkim postupcima deskriptivne statistike. 

 

1. Prvu grupu, pod nazivom „Zastupljenost sadržaja“ čine četiri varijable i njima pripadajući 
indikatori s kojima želimo utvrditi količinu objavljenih priloga prema danima  u 

analiziranom razdoblju. Izbor sustava kategorija varijabli dati će nam odgovor na pitanje 

koliku važnost lokalni dnevni listovi pridaju poduzetničkim aktivnostima u Zadarskoj 

županiji. Pokazatelj o dužini članaka trebao bi upućivati na zaključak o interesu kojeg lokalni 

mediji pokazuju za temu poduzetništva. Smještaj priloga trebao bi upućivati na zaključak 

kakvu mu je važnost. Budući da naslovna stranica služi kao mjesto u novinama za najavu 

najvažnijih tema, članak spomenut na naslovnoj stranici dnevnog lista upućuje na odnos 

medija prema određenoj temi. U detektiranju pokazatelja zastupljenosti sadržaja uključili 

smo i varijablu vremenski slijed članka, smatrajući da  pisanje u kontinuitetu o nekoj temi 

može ukazati i na urednički odnos. 

 
Tablica 2. Obrada priloga u novinama 

Varijabla                  Indikator 

Broj priloga Dan,  
Tjedan, 
 Mjesec 

Dužina Kratki prilozi do 10 redaka 
Kratki prilozi do pola stranice 
Prilozi do cijele stranice 
Prilozi na više stranica 

Smještaj Najava na naslovnici, tekst na prvim str. 
Prilog na prvih pet stranica 
Ostalo 

Vremenski slijed Tema se spominje prvi put 
Tema traje nekoliko dana 
Tema se spominje nakon dugo vremena 
Ostalo 

 

 

2. Slijedećom grupom varijabli, pod nazivom „Način prezentacije“, namjerava se utvrditi na 

koji je način i u kojim oblicima zastupljena tematika poduzetništva u kriznim situacijama 

dnevnih  tiskovina. Stoga se smatra potrebnim utvrditi koji su bili dominantni žanrovi kojima 

su obrađene teme poduzetništva u Zadarskoj županiji. Dali su to kraći komentari u obliku 

vijesti, ili duže reportaže. Grafička oprema jedan je od načina na koji se može privlačiti 

pažnja čitatelja, zatim u kojoj rubrici, te koja vrsta izvora prevladava, specijalizirani novinari 

ili nepotpisana vijest. 

 

  Tablica 3. Načini prezentacije u novinama 

Varijabla Indikator 

Vrsta/žanr Vijest 
Izvještaj-prikaz 
Komentar,osvrt 
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Intervju 
Reportaža 
Kolumna 
 

Grafička oprema Tekst sa fotografijom 
Fotografija nije povezana sa sadržajem 
Tablica, crtež, graf, mapa isl. 

Rubrika Burza 
Poslovni tjedan 
Ostalo 

Izvor Stručnjak iz područja poduzetništva 
Istraživanje novinara 
Drugi mediji 

Vrsta sadržaja Ime i prezime novinara 
Informacija 
Događaj 

 

3. Kako bismo testirali hipotezu da novine nedovoljno potiču poduzetničke aktivnosti u kriznim 

situacijama u Zadarskoj županiji, uspostavili smo kategoriju pod nazivom „Usmjerenost 

sadržaja“. S ciljem da utvrdimo koje se teme posebno akcentiraju u prilozima, rasčlanili smo 

ih pojedine oblike poduzetničkih aktivnosti. 

 

Tablica 4. Usmjerenost sadržaja 

Varijabla Indikator   

Tema Poduzetnik 
Poduzetnička aktivnost  
Korupcija 
Primjer dobre prakse 

 
 
 
 

 
početnici 
istraga, osuda 
uspjeh u regiji 

Orijentacija lokalno 
nacionalno 
globalno 

 Gradovi, Općine 

Interpretativni 
okvir 

Afirmativan 
Edukativan 
Neutralan 
Kritički - negativan 

  

 

   

 Za potrebe ovoga rada, napravljen je odnos varijabli i indikatora u poduzetničkim korelacijama, 

u odnosu na obradu u medijima. Namjera je bila testirati hipotezu, da lokalni mediji ne potiču 

poduzetničke aktivnosti u kriznim situacijama, odnosno, ne prate potrebe i zahtjeve poduzetnika. 

Interpretativni okvir ukazat će nam na vrijednosti odnosa autora članaka, o subjektu članka; jesu 

li novinari skloni obrađivati teme poduzetništva iznoseći svoje pozitivne ili negativne stavove, 

imali se namjera edukacije, te istinske i prave promocije poduzetništva u Zadarskoj županiji. 

Za uspješno poslovanje nužno je pribaviti odgovarajuće informacije s različitih područja, od 

politike do financija. Karakteristika je suvremenog društva, a ponajprije gospodarstva, skupljanje 

brojnih informacija koje su temeljni element za pokretanje praktičnih znanja. U praksi zatičemo 
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četiri glavne vrste informacija koje služe za funkcioniranje različitih organizacijskih razina, a 

riječ je o operativnoj razini, razini znanja, menadžerskoj razini i strateškoj razini. Unutar malih 

gospodarskih subjekata te su razine spojene ponekad u jednoj osobi koja ih spontano ostvaruje. 

Za veće organizacije specifično je da svaku od tih razina provodi određena osoba. Postoje brojni 

stvaratelji novih informacija i praktičnih spoznaja. To se odnosi i na manje poduzetnike pa je 

nužno ustrojiti upravljanje informacijskim sustavom u odnosu na medije. 

To potvrđuje i ovaj rad u kojem malo i srednje poduzetništvo odražava sve        društvene 

promjene tijekom proteklog desetljeća, ostvarivanjem boljih ili lošijih rezultata, većim ili manjim 

razvojem. 

 

6.  ZAKLJUČAK 

 

Istraživanje komunikacije poduzetnika i medija, te njihova utjecaja na poduzetničke aktivnosti, 

kao i na opće društveni razvoj nije jednostavno radi toga što se radi o vrlo dinamičnoj 

gospodarskoj kategoriji koja vrlo brzo i jasno odražava i sve promjene u uvjetima poslovanja i 

poremećaja tržišta. To potvrđuje i ovaj rad u kojem poduzetništvo Zadarske županije odražava 

sve društvene promjene tijekom proteklih desetljeća, ostvarivanjem boljih ili lošijih rezultata, 

većim ili manjim razvojem.  

Obzirom na promjene medijskog vlasništva te utjecaja oglašivača na koncepciju i sadržaj 

objavljenih informacija, definicija pisanja  novinara u ovim istraživanim novinama je 

senzacionalistička u odnosu na poduzetničke teme. Stoga se pred novinsku struku stavlja 

zahtjevan zadatak, zadržati dignitet i osnovni smisao novinarstva – odgovorno te etički 

vrednovano prenošenje informacija ujedno izbjegavajući dvije glavne zamke novinarstva: 

senzacionalizam i konformizam. Na taj će način “društveno odgovorno novinarstvo” 

istovremeno korisno utjecati na društvo u cjelini ali i na razvoj poduzetnka i poduzetništva u 

Zadarskoj županiji. Brojni su problemi s kojima se poduzetnici susreću u Zadarskoj županiji po 

pitanju razvoja i opstanka poduzetnika na tržištu. Jedan od glavnih razloga je nepostojanje jasne 

nacionalne i regionalne strategije razvoja poduzetništva. 

Poduzetnička kultura poslovanja je dio nacionalne kulture regionalnih i lokalnih, u ovom slučaju 

zadarskih inačica. Hrvatska poduzetnička kultura veoma je raznovrsna i slojevita, što je 

posljedica burnih vremena i političkih procesa koji su se zbivali kroz stoljeća u kojem je nastajao 

današnji zadarski poduzetnik. Na osnovi geografskih značajki i poduzetničke povijesne 

homogenosti, ističu se tradicijske lokalne specifičnosti, posebnosti i postojanosti. Upravo u 

lokalnom zadarskom kontekstu, naglasak je na poduzetniku pojedincu, grupaciji i lokalitetu. 

Lokalni mediji uglavnom su ovisni o lokalnoj vlasti, u čijem je interesu promicanje lokalnih 

poduzetničkih vrednota. 

Novinari su najvažniji za uspostavljanje kvalitetnog dijaloga između medija i poduzetnika. 

Vrednujući poduzetničko novinarstvo u kontekst njegove korisnosti, pri čemu je poduzetnik 

percipiran kao korisnik, recipijent informacija, ulogu  poduzetničkog novinara percipiramo kroz 

odgovornu ulogu davatelja istinitih i pravodobnih poduzetničkih informacija i  kretanja. 

Korisnost novinarstva u kontekstu poduzetništva mjerljiva je u odnosu prema stupnju u kojem 

recipijentima poduzetničkih informacija, odnosno čitatelju, omogućava demokratsko 
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participiranje u poduzetničkom diskursu, odnosno prema potencijalno uporabnoj vrijednosti 

informacije o poduzetničkim aktualnostima.  
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MEDIA ARE CREATING /NON/ENTREPRENEURIAL CLIMATE IN BUSINESS 

SECTOR 

Pave Ivić, Ph.D. 

 

Abstract 

 

What is the role of media in the business sector and can media create a positive atmosphere in 

which entrepreneurship can flourish? 

The media, of course, are one of the important factors. 

 

Media are powerful, media are ruled by profit logic - information has become a commodity. The 

media have the power to create the image of the world, but the topics that are mostly dealt with 

differ from the topics that the general public experiences as necessary, reasonable, and decisive. 

In the economic development the entreprenurship plays the primary role, so that the influence of 

media on the entrepreneurial activities is of utmost importance, particularly in the creation of a 

favorable business climate. The entrepreneurs in Croatia have a number of problems, in terms of 

survival and development on these troubled and very uncertain market spaces and times. 

Therefore, media are facing a tedious task, to maintain the dignity and avoid sensationalism, and 

to actively participate in the development of entrepreneurship, in order to avoid the increasing 

business risks. 

Keywords: media, business, risk, entrepreneur 
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Sažetak 

 

U današnje doba razvoja projektnog menadžmenta, upravljanje projektima uvijek uključuje i 

krizno upravljanje. U svakom projektu nastupaju neplanirane situacije. Stoga, upravljanje 

krizama postaje dio uspješnog upravljanja projektima. Dobro projektno i krizno upravljanje 

ogleda se u tome da se planiranjem kriznih situacija i korištenjem alata kriznog upravljanja, 

posljedice mnogih kriznih situacija mogu biti smanjene ili u potpunosti uklonjene. Najbolja 

strategija za upravljanje krizama u projektima je planirati krizne situacije tijekom planiranja 

projekta. Projekt predstavlja često nove ideje, čime takva posebnost projekata uvodi aspekte 

upravljanja koje mogu biti povezane s kriznim situacijama. To se odnosi i na projekte koji se 

financiraju iz fondova EU. Pisanje projekta za fondove Europske unije je proces koji zahtijeva 

točnost, preciznost i zadovoljavanje svih detalja među kojima je i analiza rizika i planiranje 

kriznih situacija. Identifikacija kriznih situacija služi za prepoznavanje svih mogućih kriznih 

trenutaka koji mogu nastati tijekom provedbe projekta. Cilj ovog rada je prikazati važnost 

planiranja kriznih situacija i istražiti krizne situacije koje se mogu javiti tijekom planiranja i 

provedbe projekata i njihovo rješavanje s osvrtom na projekte koji su financirani iz fondova EU. 

Ključne riječi: upravljanje projektima, krizno upravljanje 

 

1. Uvod 

Projekti financirani iz fondova Europske Unije postali su važni čimbenici razvoja društva u 

Republici Hrvatskoj. Javlja se sve veći broj projekata i sve veća angažiranost svih aspekata 

institucija i organizacija prilikom uvođenja promjena u društvo. 
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Projekti koji se prijavljuju za financiranje putem fondova EU su zahtjevni te se provedbom 

takvih projekata javlja potreba razvoja projektnog menadžmenta kao važnog načina 

organiziranja rada unutar organizacije prilikom provedbe projekta. Područje upravljanja 

projektima s vremenom je postalo sve šire. Tako za uspješan rad na cjelokupnom projektu treba 

uzeti u obzir, osim užeg područja upravljanja projektima, prije svega organizacijsku strukturu i 

okruženje projekta i znanje s područja primjene projekta, standarde i pravni okvir, te općenito 

znanje iz poslovnoga upravljanja i međuljudskih odnosa te znanje upravljanja rizicima i kriznim 

situacijama. Svaki od tih čimbenika može imati veliki utjecaj na uspješnost projekta. 

 

2. Definicija projekata i karakteristike projekata financiranih iz fondova Europske Unije 

2.1.Definicija projekata 

Projekt predstavlja skup organiziranih poslova koji su usmjereni na ostvarenje unaprijed 

određenog cilja koji se treba obaviti unutar projektnog proračuna i vremenskog roka. Projektni 

uspjeh može se mjeriti kroz ispunjavanje cilja unutar proračuna i vremenskog rasporeda.
1
 

Kritični elementi projekta su: 

1. resursi (ljudi, materijali, oprema), 

2. vrijeme (predviđeno za dovršenje projekta) i 

3. sredstva (na raspolaganju za projekt). 

Ciljevi projekta se ostvaruju slijedom promišljenih aktivnosti kojima je točno definirano što se 

očekuje kao rezultat, koje je predviđeno vrijeme te koji resursi se rabe ili sudjeluju u radu. Sve 

aktivnosti raspoređene su u vremenski slijed ovisno o povezanosti rezultata rada te optimiranog 

rasporeda kako bi se skratilo ukupno vrijeme rada na projektu.
2
 

2.2.Karakteristike projekata financiranih iz fondova Europske Unije 

Uzimajući u obzir različite karakteristike projekata, ono što je značajno za projekte financirane iz 

fondova EU je sljedeće:
3
 

 Projekt predstavlja privremeni proces, koji ima jasno definiran početak i kraj, skup 

aktivnosti i zadataka, i proračun, koji je razvijen za postizanje definiranog cilja. 

 Projekt je skup međusobno povezanih aktivnosti, ograničen vremenom, troškovima i 

opsegom, a izrađen za ostvarenje jedinstvenog cilja 

 Projekt je privremeni pothvat kojim se stvara jedinstveni rezultat 

 Projekt obuhvaća skup poslova ili aktivnosti koji imaju definirano polazište i dobro 

definirane ciljeve. Obično svaki zadatak ima planirani završetak (rok) i dodijeljena 

sredstva 

 Projekt predstavlja niz aktivnosti vezanih uz ograničene resurse s ciljem postizanja 

ciljeva koji su vezani za očekivane učinke i utjecaje na ciljanu skupinu. 

 

Projekti koji se prijavljuju za financiranje iz fondova EU pokrivaju širok spektar područja i tema 

koje su prepoznate kao posebno važne u procesu pristupanja Republike Hrvatske Europskoj 

uniji, a odnose se na pitanja zaštite okoliša i održivog razvoja, pružanje socijalnih usluga, dobrog 

upravljanja i vladavine prava, demokratizacije i zaštite ljudskih prava te sudjelovanja mladih. 

                                                           
1
 Project management, Mike Field and Laurie Keller, Thomson Learning, London, 2007. 

2
 Tepišić, R., Financijska efikasnost investicijskih mogućnosti, Računovodstvo i financije, Zagreb 1985. 

3
 PM4DEV, Introduction to Project Management, 2007., Atlanta, USA, str. 8 
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Ovakve vrste projekata predstavljaju važnu ulogu u provedbi reformi u pretpristupnom 

razdoblju. 

Natječaji Europske Komisije traže kvalitetne projekte i kvalitetne provoditelje. Pisanje projekta 

po pravilima Europske Komisije je proces koji podrazumijeva odlučnost menadžmenta 

organizacije koja provodi projekt da se time bavi, posvećenost ispunjenju zadatka, usklađen 

timski rad, i oko mjesec dana pripreme kako bi projekt bio uspješno napisan i poslan u skladu sa 

zahtjevima iz natječaja.  

Ukoliko se pogledaju dosadašnji rezultati i aktivnosti projekata koji ostvaruju financijsku 

potporu iz fondova EU, može se reći da su provoditelji projekta vrlo pouzdani i poželjni partneri 

u korištenju raspoloživih sredstava iz fondova EU. 

Dosadašnji projekti koji su financirani iz pretpristupnih fondova EU su posebno važni u 

kontekstu priprema za korištenje strukturnih fondova u predstojećem razdoblju kada će Hrvatska 

raspolagati osjetno većim sredstvima iz proračuna EU. Stoga je važno nastaviti jačati kapacitete 

za predlaganje kvalitetnih projekata s ciljem poboljšanja okruženja za razvoj postojećih i novih 

projekata. 

3. Programi Europske Unije i fondovi za sufinanciranje projekata 

3.1. Programi Europske Unije 

Europska unija je kroz različite programe pomoći u proteklih petnaest godina dodijelila 1,30 

milijardi eura za financiranje projekata u Republici Hrvatskoj. U pretpristupnom razdoblju 

Republika Hrvatska je imala nekoliko programa za financiranje projekata: OBNOVA, CARDS, 

PHARE, ISPA i SAPARD, a od 2007. godine sve te programe zamijenio je program koji 

objedinjava sva područja – program IPA (Instrument for Pre – accession Assistance). 

Iz programa OBNOVA bilo je raspoloživo 62,45 milijuna eura, od čega je najviše utrošeno na 

projekte obnove u ratom razorenim područjima. 

Program CARDS 2001. - 2004. bio je namijenjen jačanju administrativnih kapaciteta, a 

raspoloživa sredstva iznosila su 260,00 milijuna eura. 

Programi OBNOVA i CARDS bili su dostupni zemljama koje nemaju status zemlje 

kandidatkinje za članstvo u Europskoj uniji. 

Nakon što je 18. lipnja 2004. Republika Hrvatska stekla status zemlje kandidatkinje, postali su 

joj dostupni pretpristupni programi prve generacije: PHARE, ISPA i SAPARD u ukupnom 

iznosu od 252,00 milijuna eura za razdoblje od 2005. do 2006. godine. 

Program PHARE bio je usmjeren na projekte jačanja kapaciteta zemlje za članstvo u Europskoj 

uniji, iz programa ISPA financirani su infrastrukturni projekti u području prometa i zaštite 

okoliša, a program SAPARD koristio se za unaprjeđenje poljoprivrednih gospodarstava i prerade 

poljoprivrednih proizvoda. 

Upravljanje pretpristupnom pomoći u Hrvatskoj odvija se prema decentraliziranom sustavu 

provedbe. U okviru tog sustava, nacionalne provedbene vlasti su odgovorne za upravljanje 

pretpristupnim fondovima i podliježu prethodnoj kontroli Delegacije EU. 

3.2. IPA (Instrument for Pre – accession Assistance) 

3.2.1 O programu IPA 

IPA predstavlja Instrument pretpristupne pomoći zemljama kandidatima i pred kandidatima koji 

je zamijenio dotadašnje programe (CARDS, PHARE, ISPA, SAPARD). 
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Realizacija IPA programa odnosi se na razdoblje od 2007. do 2013. Sredstva koja su stavljena na 

raspolaganje od strane Europske Unije za ovaj program iznose 11.468 milijardi EUR za 

razdoblje 2007. – 2013. 

Kao i svi prije fondovi, tako i IPA program ima cilj da se države kandidatkinje i države 

potencijalne kandidatkinje pripreme za ulazak u Europsku Uniju usklađivanjem nacionalnog 

zakonodavstva i provedbe pravne stečevine EU te priprema za korištenje strukturnih i 

Kohezijskog fonda kako bi kada postanu punopravne članice Europske Unije mogle ravnopravno 

konkurirati za sredstva iz strukturnih fondova kojim se financiraju određena područja 

gospodarstva i društva i time razvijaju i jačaju svoj status kao članica EU.
4
 

3.2.2. Komponente programa IPA 

Program IPA se provodi kroz pet komponenti: 

IPA I - Jačanje kapaciteta i izgradnja institucija 

IPA II - Prekogranična suradnja 

IPA III - Regionalni razvoj 

IPA IV - Razvoj ljudskih potencijala 

IPA V - Ruralni razvoj 

 

3.2.2.1. IPA I - Jačanje kapaciteta i izgradnja institucija 

Program IPA, Komponenta I. je svojevrsni nastavak PHARE programa, uz iznimku komponente 

ekonomske i socijalne kohezije; podupire aktivnosti usmjerene na izgradnju i jačanje 

institucionalnog okvira vezanog uz usvajanje i provedbu pravne stečevine EU. 

Potencijalni korisnici ove komponente su tijela državne uprave, tijela u javnom vlasništvu, 

nevladine udruge, poslovna zajednica  te ostala neprofitna tijela. 

Cilj ulaganja kroz IPA I komponentu je ispunjavanje kriterija za pristupanje EU, s naglaskom na 

političke, ekonomske i kriterije kojima se omogućuje ispunjenje obveza nakon primanja u 

punopravno članstvo. 

3.2.2.2. IPA II - Prekogranična suradnja 

Program IPA, komponenta II. podupire aktivnosti vezane uz prekograničnu suradnju sa 

zemljama članicama i zemljama korisnicama programa IPA, a temelji se na višegodišnjem 

programu prekogranične suradnje. 

Potencijalni korisnici ove komponente su pogranične regije, tj. županije uz kopnene i pomorske 

granice RH.  

Financiranje za ovu komponentu obuhvaća zajedničke prekogranične projekte koje će provoditi 

Hrvatska s jedne strane i druge zemlje korisnice IPA-e ili zemlje članice s druge strane. 

3.2.2.3. IPA III - Regionalni razvoj 

Program IPA, Komponenta III. podupire infrastrukturne projekte u sektorima zaštite okoliša i 

prometa kao i programe poticanja konkurentnosti i regionalnog razvoja.  Ova sastavnica 

predstavlja nastavak programa ISPA i komponente ekonomske i socijalne kohezije programa 

Phare te predstavlja pripremu za korištenje Europskog fonda za regionalni razvoj nakon 

pristupanja. 

                                                           
4
 Novota, S., Vlašić, I., Velinova, R., Geratliev, K., Borissova, O.: Europski fondovi za hrvatske projekte, Središnji 

državni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova Europske unije, Zagreb, 2009. 
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Korištenje sredstava unutar ove komponente temelji se na višegodišnjim programskim 

dokumentima tzv. Operativnim programima za sektore prometa, okoliša i regionalne 

konkurentnosti. 

Potencijalni korisnici su tijela državne uprave, javne i znanstvene ustanove te poslovna 

zajednica. 

Kroz IPA III komponentu osiguravaju se financijska sredstva za velike infrastrukturne projekte 

iz područja prometa i zaštite okoliša, te projekte koji promoviraju regionalnu konkurentnost i 

ujednačeni regionalni razvoj. 

3.2.2.4. IPA IV - Razvoj ljudskih potencijala 

Program IPA, komponenta IV. podupire mjere usmjerene na poticanje zapošljavanja, 

obrazovanja i usavršavanja te socijalno uključivanje, kao preteča Europskog Socijalnog Fonda 

(ESF), financira projekte na području socijalne kohezije u svrhu ostvarivanja ciljeva Europske 

strategije za zapošljavanje. Operativni program za razvoj ljudskih potencijala će identificirati 

mjere sukladno sektorskim prioritetima. 

Potencijalni korisnici su tijela državne uprave, javne ustanove, socijalni partneri i nevladine 

udruge. 

Kao preteča Europskog socijalnog fonda, ova komponenta financira uglavnom projekte iz 

područja obrazovanja, zapošljavanja i socijalne kohezije. 

 

3.2.2.5. IPA V - Ruralni razvoj 

Program IPA, komponenta V je nastavak programa SAPARD podupire pripremne aktivnosti za 

sudjelovanje u zajedničkoj poljoprivrednoj politici te ruralni razvoj. Ova sastavnica prethodnik je 

poljoprivrednih fondova koji su na raspolaganju nakon pristupanja Uniji. 

Potencijalni korisnici su jedinice lokalne samouprave, poljoprivredna gospodarstva te druge 

fizičke/pravne osobe ovisno o prioritetnim mjerama. 

Ova komponenta osigurava financijska sredstva za projekte koji se bave provedbom pravne 

stečevine EU-a iz područja poljoprivrede kao i projekata koji potiču razvoj u ruralnim 

područjima. 

3.2.3. Upravljanje i provedba programa IPA 

Program IPA temelji se na strateškom višegodišnjeg planiranju koji je uspostavljen u skladu sa 

širim političkim smjernicama i koji uključuje Višegodišnji indikativni financijski okvir (Multi 

annual Indicative Financial Framework - MIFF). MIFF predstavlja plan dodjele sredstava za 

razdoblje od tri godine, a revidira se svake godine u skladu s utvrđenim prioritetima. MIFF se 

priprema za svaku državu pojedinačno na temelju potreba i administrativnih i upravljačkih 

sposobnosti države i poštivanje kriterija za pristupanje. 

Strateško planiranje se sastoji od višegodišnjih indikativnih planskih dokumenata te s 

Višegodišnjim indikativnim financijskim okvirom stvara referentni okvir za svaku državu 

korisnicu i pokriva glavna interventna područja za tu državu. 

Pomoć u okviru programa IPA može biti u različitim oblicima: investicije, ugovori o nabavi ili 

subvencije; administrativna suradnja, koja uključuje stručnjake iz država članica; sudjelovanje u 

programima Zajednice; mjere za potporu provedbe procesa i upravljanje programima; podrška u 

proračunu itd. 
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Za upravljanje sredstvima odobrenih iz programa IPA odgovorna je Komisija koja je odgovorna 

za provedbu (upravljanje, praćenje, evaluacija, izvještavanje). Takvo upravljanje omogućava 

pridržavanje pravila o zaštiti financijskih interesa Zajednice. U tom kontekstu Komisija i 

Revizorski sud ima moć revizije nad svim izvođačima i kooperantima na projektu, na temelju 

dokumenata i na licu mjesta, ex ante i ex post.
5
 

3.3. Strukturni fondovi nakon ulaska Republike Hrvatske u Europsku Uniju 

Republika Hrvatska kada postane punopravna članica Europske Unije dobiti će mogućnost 

korištenja europskih strukturnih fondova te postati dijelom provedbe europske Kohezijske 

politike. 

Ciljevi kohezijske politike su ravnomjeran i održiv razvoj svih europskih regija te se kroz njenu 

provedbu u zemljama članicama financiraju investicije u različita područja: promet, zaštitu 

okoliša, energiju, regionalnu konkurentnost (jačanje poslovne i društvene infrastrukture, jačanje 

gospodarstva), razvoj ljudskih potencijala s ciljem povećanja zaposlenosti i zapošljivosti radne 

snage. 

Kohezijska politika provodi se putem strukturnih instrumenata. Strukturni instrumenti stvoreni 

su kako bi se pomoglo onim regijama Europske unije koje zaostaju u razvoju. Cilj je umanjiti 

razlike među regijama i stvoriti bolju gospodarsku i društvenu ravnotežu među zemljama 

članicama. 

Financiraju se razvojni projekti koji doprinose smanjivanju razlika između razvijenijih i manje 

razvijenih dijelova EU kao i promicanju ukupne konkurentnosti europskog društva i 

gospodarstva. Fondovi iz kojih se financira Kohezijska politika EU su:
6
 

 Europski socijalni fond (European Social Fund, ESF) 

 Europski fond za reginalni razvoj (European Regional Development Fund, ERDF) 

 Kohezijski fond (Cohesion Fund, CF) 

 Europski poljoprivredni fond za ruralni razvoj (European Agricultural Fund for Rural 

Development, EAFRD) 

 Europski ribarski fond (European Fisheries Fund, EFF) 

Proračun Strukturnih fondova i njihovih propisa uređuju Vijeće ministara EU-a i Europski 

parlament na temelju prijedloga Europske komisije.  

Kohezijska politika Unije predstavlja oko trećinu ukupnih proračunskih izdataka EU (35,7%) te 

je tako druga po veličini proračunska stavka za razdoblje 2007.-2013., vrijedna ukupno 347,41 

milijardi eura.
7
 

Ovi fondovi kao financijska podrška projektima financiranim u periodu 2007. – 2013., 

predstavljaju produženu ruku nacionalnih javnih politika zapošljavanja, podizanja 

konkurentnosti i povećanja BDP-a. Očekuje se da će ih Hrvatska koristiti u drugoj polovici 2013. 

godine, s time da se novi prioriteti i ciljevi očekuju u sljedećem financijskom periodu 2014. – 

2020. godine. 

                                                           
5
 http://europa.eu/legislation_summaries/agriculture/enlargement/e50020_en.htm 

6
 http://www.strukturnifondovi.hr/ 

7
 Slađana Novota, Ivana Vlašić, Rumiana Velinova, Kiril Geratliev, Olga Borissova: Europski fondovi za hrvatske 

projekte, Središnji državni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova Europske unije, Zagreb, 2009. 
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Za razumijevanje modaliteta financiranja iz strukturnih fondova važno je poznavati ciljeve koji 

se njima žele postići, a to su konvergencija, regionalna konkurentnost i zapošljavanje te europska 

međunarodna suradnja. 

Cilj konvergencije jest potaknuti gospodarski razvoj i zaposlenost najslabije razvijenih država 

članica EU i njihovih regija kroz različita ulaganja u svim sektorima. Ostvarivanje konvergencije 

financira se sredstvima Europskog socijalnog fonda, Europskog fonda za regionalni razvoj i 

Kohezijskog fonda. Najzastupljeniji je cilj sa oko 80% sredstava koja su na raspolaganju iz ovih 

fondova. 

Regionalna konkurentnost i zapošljavanje postiže se nizom ekonomskih i socijalnih promjena, 

poticanjem inovacija, poduzetništva, ulaganjem u zaštitu okoliša i razvoj tržišta rada u regijama 

koje nisu obuhvaćene ostvarenjem cilja konvergencije, dok europska međunarodna suradnja 

označava jačanje suradnje na prekograničnoj, transnacionalnoj i međuregionalnoj razini kroz 

brojne lokalne i regionalne incijative. 

Kao glavni fond, odnosno financijski instrument za ostvarivanje politike zapošljavanja ističe se 

Europski socijalni fond (ESF) koji pruža podršku regijama koje su pogođene visokom stopom 

nezaposlenosti. 

Ne manje važan je i Europski fond za regionalni razvoj (ERDF) koji je namijenjen smanjivanju 

razlika u razvoju pojedinih zemljopisnih područja ili između određenih socijalnih grupa. 

Uglavnom je usmjeren na infrastrukturne investicije, proizvodne investicije u cilju otvaranja 

radnih mjesta te na lokalni razvoj i razvoj malog i srednjeg poduzetništva. 

Kohezijski fond (KF) financira velike infrastrukturne projekte kojima se unapređuje okoliš i 

razvija prometna infrastruktura određena kao sastavni dio Trans-europske prometne mreže, s 

naznakom postoji mogućnost ulaganja izvan navedenih mreža. 

U sklopu zajedničke poljoprivredne politike provode se brojna ulaganja u ribarstvo i 

poljoprivredu kroz Europski fond za ribarstvo (EFR) i Europski poljoprivredni fond za ruralni 

razvoj (EPFRR). 

3.4. Informacije o natječajima Europske Unije za prijavu financiranja projekata 

Sredstva za financiranje projekata od strane Europske Unije dodjeljuju se isključivo putem 

postupka javne nabave odnosno javno objavljenih natječaja. Informacije o natječajima najčešće 

se objavljuju u pisanim i elektronskim medijima. Sve informacije o natječajima su vidljive i na 

službenoj web stranici Delegacije Europske Komisije u RH i web stranici nadležnih institucija. 

 

IPA komponenta Nadležna institucija Web stranica 

IPA I: Pomoć u 
tranziciji i 

jačanje 
institucija 

Ministarstvo regionalnoga razvoja i fondova 
Europske unije 

http://www.mrrfeu.hr/ 

Središnja agencija za financiranje i ugovaranje 
programa i projekata EU (SAFU) 

http://www.safu.hr/ 

IPA II: 
Prekogranična 

suradnja 

Prekogranična suradnja Mađarska – Hrvatska 
http://www.hu-hr-

ipa.com/hr/ 

Prekogranična suradnja Slovenija – Hrvatska http://www.si-hr.eu/start_hr/ 

Prekogranična suradnja Hrvatska – BiH 
http://www.cbc-cro-

bih.net/index.php?lang=hr 
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Prekogranična suradnja Hrvatska – Crna Gora 

http://www.cbccro-
mne.org/hr/prekogranini-
program-hrvatska-crna-

gora.html 

Prekogranična suradnja Hrvatska – Srbija 
http://www.croatia-

serbia.com/index.php?lang=hr 

Jadranska prekogranična suradnja 
http://www.adriaticipacbc.org

/ 

Program Mediteran 
http://www.programmemed.

eu/ 

Program za jugoistočnu Europu 
http://www.southeast-

europe.net/hu/ 

IPA III: 
Regionalni 

razvoj 

IPA IIIa: Promet 
Ministarstvo pomorstva, prometa i 

infrastrukture 
http://www.mppi.hr/ 

IPA IIIb: Okoliš 
Ministarstvo zaštite okoliša i prirode 
Fond za zaštitu okoliša i energetsku 

učinkovitost 
Hrvatske vode 

 
http://www.mzoip.hr/ 

http://www.fzoeu.hr/hrv/inde
x.asp 

http://www.voda.hr/Default.a
spx 

IPA IIIc: Regionalna konkurentnost 
Ministarstvo poduzetništva i obrta 

http://www.regionalna-
konkurentnost.hr/hr/ 

http://www.minpo.hr/ 

IPA IV: Razvoj 
ljudskih 

potencijala 

HZZ – Hrvatski zavod za zapošljavanje http://www.hzz.hr/ 

ASOO – Agencija za strukovno obrazovanje i 
obrazovanje odraslih 

http://www.aoo.hr/ 

IPA V: Ruralni 
razvoj (IPARD) 

Agencija za plaćanja u poljoprivredi, ribarstvu 
i ruralnom razvoju 

http://www.apprrr.hr/ 

Tablica 1.: Popis institucija koje su nadležne za natječaje u IPA programu 

Izvor: http://www.eu-projekti.info 

 

Svaki natječaj ima određenu specifičnu namjenu, odnosno, sredstva rezervirana po natječaju su 

određena za rješavanje konkretnih problema u pojedinim područjima društva. 

Uz poziv za podnošenje projektnih prijedloga, objavljuje se cjelovita natječajna dokumentacija 

koja sadrži sve obrasce potrebne za prijavu projekta. To su: 

 Upute za prijavitelje (Guidelines for applicants) 

 Obrazac za prijavu (Application Form) 

 Tablica za proračun (Budget) 

 Logička matrica (Log Frame) 

 Opći i Posebni uvjeti ugovora 

 Aneksi (procedure podugovaranje, žiro-račun, predlošci izvještaja, zahtjev za 

plaćanjem…) 

Najvažniji dokument svakako su Upute za prijavitelje (Guidelines for Applicants) u kojima se 

nalaze sve informacije potrebne za prijavu na natječaj. Prije svakog pisanja i apliciranja na 

natječaj potrebno je pažljivo pročitati navedene upute. 
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U uputama za prijavitelje su detaljno definirani svi kriteriji natječaja: 

 ciljevi i prioriteti programa kojima projekt mora doprinijeti 

 prihvatljivost prijavitelja i potencijalnih partnera za dodjelu bespovratnih sredstava 

 prihvatljive aktivnosti, 

 veličina iznosa bespovratne pomoći (minimalni i maksimalni); 

 postotak sufinanciranja projekta prijavitelja (načelno, 5 ili 10 %), 

 opće kriterije natječaja - nacionalnost, privatne/pravne osobe, (ne)profitnost 

 prihvatljive aktivnosti, 

 zatim koliko je predviđeno trajanje projekta te na kojoj lokaciji se projekt mora provoditi. 

 broj mogućih prijava pojedinog prijavitelja i broj mogućih odobrenih projekata 

 zatim prihvatljive i neprihvatljive troškove 

 rok i adresu za podnošenje prijava. 

 navedeni su daljnji koraci i vremenski okvir postupka ocjenjivanja projektnih prijedloga. 

Osim toga Upute za prijavitelje sadrže i evaluacijski obrazac po kojemu će se vršiti ocjena 

projektnih prijedloga, stoga se savjetuje prijaviteljima da ga prouče kako bi vidjeli da li njihova 

prijava zadovoljava sve zadane kriterije. 

Osim navedenih dokumenata koji su sastavni dio gotovo svih natječaja za ugovore o 

bespovratnim sredstvima ovisno o vrsti projekata koji se financiraju moguće je tražiti i neke 

dodatne dokumente npr. u sklopu natječaja za izgradnju poslovne infrastrukture traži se još i 

Studija izvedivosti, nacrti i slično. Sve te informacije prijavitelj treba potražiti u Smjernicama za 

ponuditelje. 

Cjelokupni projekt piše se na Prijavnom obrascu (Aplication form). Prilikom pisanja projekta 

koncept projekta dolazi na početku jer se u njemu predstavljaju ključne aktivnosti koje se trebaju 

provesti. Kod prepoznavanja rizika i eventualnih kriznih situacija važan dio predstavlja koncept 

projekta u kojem se navode i identificirani rizici i moguće krizne situacije. Koncept projekta 

treba sadržavati sljedeće stavke: Opće i posebne ciljeve, Rezultate i aktivnosti, Vremenske 

rokove provedbe, Ciljanu skupinu i krajnje korisnike, Metodologiju provedbe i rizike, 

Mogućnost održivosti projekta, Proračun. Analiza rizika je potrebna tijekom provedbe projekta 

kako bi se utvrdilo može li doći do kriznih situacija. 

4. Važnost projektnog menadžmenta za uspješno upravljanje projektima EU 

4.1. Poznavanje životnog ciklusa projekta za uspješno upravljanje 

Projektni ciklus predstavlja lanac aktivnosti koje se ne odvijaju linearno niti su neke više a neke 

manje važne. Svaka faza razvoja projekta je specifična. Faze životnog ciklusa kroz koje prolazi 

svaki projekt jesu sljedeće: početna faza ili faza dizajniranja, faza implementacije ili provedbe 

projekta i faza zaključivanja projekta. 

Projekt dijelimo na životne faze kako bi se njime lakše moglo upravljati, stoga se unaprijed može 

reći kako su problemi mogući i sasvim realni. Projektni uspjeh zahtjeva fleksibilan pristup koji 

odgovara stvarnoj životnoj i poslovnoj situaciji. Tako će se često raditi na dvije (ili čak i više) 

podfaza u isto vrijeme, da bi se posao obavio unutar postavljenih rokova. Rad na slijedećoj fazi, 

prije nego je završila prethodna, često rezultira povećanim rizikom dupliciranja poslova, što 

može dovesti do povećanja potrošnje resursa i naravno do kašnjenja. Koliko god se projektni 

menadžeri trudili ostati u okvirima budžeta i u tome uspijevali, rijetko mogu zadovoljiti 
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vremenska ograničenja projekta. Zbog toga je vrlo važno prepoznati sve faze životnog ciklusa 

projekta, kao i njihove specifičnosti, kako bi se projekt mogao adekvatno voditi.
8
 

Svaki projekt prolazi fazu iniciranja u kojoj se prepoznaje potreba za izvođenjem projekta te se 

postavljaju ciljevi, izabiru glavni izvršitelji, utvrđuje rizik te donosi odluka o nastavku planiranja 

projekta. 

4.2.Procesi i faze upravljanja projektima 

Upravljanje projektima zahtijeva od organizacije sustavni pristup upravljanja različitim 

elementima projekta. Sustavni pristup uključuje cjelovit uvid u okolinu projekta, i razumijevanje 

da je projekt izrađen od niza međusobno povezanih komponenti u cilju ostvarenja željenih 

rezultata. 

Sustavni pristup zahtijeva identifikaciju procesa koji čine cijeli okvir upravljanja projektom. 

Ovaj okvir pomaže u razumijevanju osnovnih struktura potrebnih za pravilno upravljanje 

projektom, identificiranjem najvažnijih elemenata za superviziju i detaljnu analizu. 

Postoji devet procesa upravljanja na razvoju projekta. To su:  

1. Upravljanje dosegom projekta (Scope management) 

2. Upravljanje rasporedom (vremenskim planom aktivnosti) (Schedule management) 

3. Upravljanje proračunom (Budget management) 
4. Upravljanje kvalitetom (Quality management) 

5. Upravljanje ljudskim resursima (Team management) 

6. Upravljanje dionicima (Stakeholder management) 

7. Upravljanje informacijama (Information management) 

8. Upravljanje rizicima (Risk management) 

9. Upravljanje ugovorima (Contract management) 

Jedna od najkritičnijih uloga voditelja projekta je integracija ovih devet procesa kako bi se 

osigurala njihova koordinacija. Devet procesa upravljanja javljaju se tijekom cijelog životnog 

ciklusa projekta, a svaki od njih zahtijeva ciklični pristup koji se sastoji od planiranja, provedbe, 

kontrole i učenja kako bi se osigurala kvaliteta procesa što je prikazano u shemi 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
8
 Scope management, PM4DEV, Atlanta, USA, 2007. 
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Olakšavajući procesi

Projektne faze

 
Shema 1. Upravljanje projektima: procesi i faze 

Izvor: PM4DEV, The Project Management Processes 

 

Ovisno o opsegu, veličini i složenosti projekti će tražiti manju ili veću primjenu projektnog 

upravljanja procesima. Veliki i vrlo složeni projekti zahtijevati će specijalizirana sredstva za 

upravljanje svakim procesom stvarajući ulogu voditelja projekta kao koordinatora svih procesa. 

Dok manje složeni projekti ne trebaju svih devet procesa, u tom slučaju projekt menadžer će 

nakon izrade analize rizika i ograničenja projekta odlučiti koji procesi zahtijevaju više napora od 

drugih. 

 

4.3. Ograničenja u upravljanju projektima 

Važan dio projektnog menadžmenta predstavlja upravljanje osnovnim ograničenjima: doseg, 

vrijeme, proračun i kvaliteta što je prikazano u shemi 2. Uspjeh projekta ovisi o sposobnostima i 

znanjima voditelja projekta za sagledavanje ograničenja i razvijanje planova i procesa kako bi ih 

se održalo u ravnoteži.
9
 

Uspješan projekt zadovoljava sljedeće kriterija uspjeha: doseg projekta se provodi po planiranom 

rasporedu, projekt se provodi unutar proračuna, i po završetku zadovoljava kvalitetu očekivanja 

donatora i korisnika. Za uspjeh projektni menadžeri se moraju usredotočiti na ostvarenje svih tih 

kriterija. 

 

                                                           
9
 The Project Management Processes, Atlanta, PM4DEV, USA, 2007. 
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Doseg

Raspored

Kvaliteta

Proračun

 
Shema 2. Ograničenja upravljanja projektima 

Izvor: PM4DEV, Introduction to Project Management, str.11 

 

4.4. Upravljanje projektima prema standardima EU 

Upravljanje projektom može se definirati kao primjena znanja, vještina, alata i tehnika u 

projektnim aktivnostima da bi se ispunili projektni zahtjevi.10 Upravljanje projektom uključuje 

utvrđivanje zahtjeva, postavljanje jasnih i ostvarivih ciljeva, uspostavu ravnoteže između 

suprotstavljenih zahtjeva za kvalitetu, doseg, vrijeme i trošak te prilagodbu specifikacija, 

planova i pristupa interesima i očekivanjima različitim zainteresiranim stranama.11 

Za uspješnu provedbu svakog projekta važnu ulogu ima projektni menadžment. Kao što postoje 

mnoge definicije projekta tako se i projektni menadžment objašnjava kroz više definicija. 

Projektni menadžment predstavlja primjenu znanja, vještina, alata i tehnika u širokom rasponu 

aktivnosti u cilju ostvarenja pojedinih projekata. 

Projekt menadžment predstavlja planiranje, provedbu i praćenje projektnih aktivnosti za 

ostvarenje ciljeva projekta, a čime se postiže učinkovito kontroliranje i balansiranje ograničenja 

vremena, troškova, opsega i kvalitete. 

Projekt menadžment je disciplina planiranja, organiziranja i upravljanja resursima potrebnih za 

ostvarenje projekta unutar definiranih elemenata: opsega, vremena, troškova i ograničenja. 

Projektni menadžment predstavlja proces vodećeg tima sposobnih ljudi u planiranju i provedbi 

niza povezanih aktivnosti koje je potrebno ostvariti u određenom vremenu s ograničenim 

proračunom. Zbog svoje prirode, koordinacija svih aktivnosti projekta zahtijeva procesni 

pristup.12 

Budući se često događa da se realiziraju potpuno novi projekti, važno je da budu definirane i 

ocjenjivane sve informacije te se stalno moraju procjenjivati rizici i razvijati planovi. To također 

zahtijeva dobro praćenje proračuna, opsega i rasporeda kako se projektni ciljevi ne bi ostvarili 

ispod očekivane kvalitete. Svakim od ovih elemenata upravlja se na sustavan način uz razvoj 

planova za definiranje potrebnih resursa. 

                                                           
10

 Westland, J.: Project management Guidebook, Method123, Kennesaw, USA, 2003. 
11

 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Project Management Institute, Pennsylvania, 2008 
12

 PM4DEV, Introduction to Project Management, 2007., Atlanta, USA, str. 9 
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Tu je i složenost određenih projekata koji zahtijevaju drukčiji pristup i novi način upravljanja 

ograničenim resursima i povećanim zahtjevima svih dionika. Za upravljanje složenim projektima 

mora biti izgrađeno dobro rukovodstvo. Odvajajući projekt kroz različite procese upravljanja 

voditelj projekta postiže bolju kontrolu rezultata projekta i upravljanje rizicima koji se nikada ne 

mogu u potpunosti predvidjeti tijekom izrade projekta. 

Projektni način rada, od razvoja ideje i načina pronalaženja sredstava, do realizacije svih 

aktivnosti projekta, je bitan u provedbi projekata koji se financiraju iz fondova EU. Ukoliko se 

organizacija koja provodi projekt želi prijaviti na natječaj Europske Komisije za dobivanje 

sredstava potreban je dobar projekt. U procesu upravljanja projektom prolazi se kroz različite 

faze i poteškoće. 

Procedura provedbe projekata je uvijek ista. Kod projekata koji su financirani iz fondova EU 

jako je bitno izvještavanje o provedbi koje uključuje izvještavanje o svim provedenim 

aktivnostima uz financijsko izvještavanje korištenja sredstava. Izvještavanje o korištenju EU 

sredstava i osiguravanje da su poštivane sve propisane EU procedure čini najvažniji dio 

upravljanja projektom. Stoga je potrebno osigurati kvalitetu provedbe aktivnosti, financijskog 

upravljanja i izvještavanja. Ukoliko organizacije koje provode projekte prate dobre i jednostavne 

savjete vezano za upravljanje, iskustvo izvještavanja može značajno osnažiti njene dugoročne 

kapacitete za transparentnost i odgovornost. 

5. Upravljanje rizicima kao instrument sprečavanja kriznih situacija u projektima 

sufinanciranih iz fondova EU 

5.1. Važnost upravljanja projektom za cjelokupnu provedbu projekta 

Slijedeći procese projektnog menadžmenta omogućena je kvalitetna provedba projekta. 

Upravljanje projektom je izuzetno značajno kada projekt financira Europska Unija. 

Organizacije ne mogu biti potpuno uspješne ako ne implementiraju metodologiju upravljanja 

projektima na njihovim projektima.  

Projektni menadžment omogućuje mnoge prednosti u provedbi projekata financiranih iz fondova 

EU. Najvažnije su: 

- povećanje razine suradnje među dionicima 

- definiranje uloge i odgovornosti svih sudionika 

- dosljedna disciplina u planiranju i provedbi projekata 

- pružanje povjerenja zainteresiranih stranama o tome kako se provode projekti u 

organizaciji 

- točna predviđanja o potrebnim resursima i potencijalnim rizicima 

- razvoj projektnih planova koji su omogućili bolju kontrolu projekta 

- poticanje voditelja projekta za integraciju, koordinaciju i praćenje aktivnosti 

projekta 

- kontinuirana evaluacija i monitoring 

- smanjenje ili eliminacija rizika i kriznih situacija. 

Kada se koriste standardne metodologije procesa i tehnika, organizacije mogu koordinirati 

resurse u cilju postizanja predviđenih rezultate. Međutim, važan čimbenik za dovršenje projekta 

predstavljaju ljudski resursi bez kojih nije moguće provesti projekt ostvarujući postavljene 

rezultate. 
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5.2. Monitoring i evaluacija projekata 

Ključne stavke dobrog upravljanja projektom su monitoring i evaluacija projekta. Monitoring 

predstavlja stalno praćenje provedbe i prikupljanje informacija tijekom projekta s ciljem 

donošenja odluka u vezi s upravljanjem projektom. Evaluacija je procjena prikupljenih 

informacija radi provjere relevantnosti, efikasnosti i utjecaja projekta, a s obzirom na postavljene 

ciljeve. Tijekom provedbe projekta vrlo je važno pratiti ostvarenje napretka projekta te obratiti 

pozornost na vanjske promjene koje utječu na realizaciju projekta. 

Monitoring i evaluacija projekta temelje se na prikupljanju informacija, analizi i upotrebi 

informacija koje se odnose na: 

- izvedbu projekta (kvalitetu) i ostvarenje predviđenih rezultata, 

- ono što je ostvareno, kad je riječ o definiranoj financijskoj konstrukciji (proračunskim 

troškovima), 

- vrijeme utrošeno da se realizira sve navedeno. 

5.3.Važnost identifikacije i procjene projektnih rizika 

Rizik je procijenjena vjerojatnost da projekt neće ispuniti jedan ili više projektnih ciljeva. Rizik 

je nepovoljna okolnost koja se može odraziti odjednom ili postupno, i razlog je za nerealizirane 

ciljeve. Rizik je nemoguće izbjeći, jer kad nema rizika, nema ni projekta, odnosno tada ne bi 

postojao oportunitet između dobitka i gubitka. 

Šteta može biti kašnjenje projekta, prekoračenje budžeta ili smanjen obuhvat ili izvedba projekta 

te nastanak krizne situacije. 

Izbor pravog projekta jest poslovni rizik, dok je ispunjenje projektnih ciljeva svih sudionika 

projekta projektni rizik. Kako bi se moglo upravljati projektnim rizicima, potrebno je najprije 

identificirati rizik, procijeniti njegovu vjerojatnost i utvrditi moguće štete u slučaju njegova 

nastanka i postupak u slučaju nastupanja rizika i dolaska do kriznih situacija. 

5.4. Proces upravljanja projektnim rizicima 

Rizik predstavlja određenu nesigurnosti, a može postati prijetnja ili prilika za projekt. 

Planiranje rizika i kriznih situacija ima za cilj izbjegavanje ili smanjenje vjerojatnosti kriznih 

događaja koji bi mogli utjecati na odbacivanje ili nemogućnost završetka projekta. Za 

upravljanje i ublažavanje rizika potrebno je sve rizike prepoznati te procijeniti vjerojatnost 

njihovog događanja i procijeniti utjecaj koji utvrđeni rizici mogu imati na projekt. Identifikacija i 

razmatranje rizika je sastavni dio projektnog menadžmenta koji čini uspješnost dovršetka 

planiranja i provedbe projekta.
 13

 

Iako rezultati projekta nisu nikada u cijelosti predvidljivi, u slučaju kriznih situacija odluke treba 

donositi brzo ili bez potpune informacije. Budući projekti mogu trajati godinama svaki projekt 

prolazi kroz faze prilagodbe i promjena, a neki rizici postaju neizbježni u provedbi kako bi se 

ostvarili postavljeni ciljevi. Dobro upravljanje projektima nastoji upravljati izloženosti riziku 

kako bi se poboljšala kontrola neizvjesnosti i na vrijeme poduzele mjere za smanjenje 

mogućnosti neuspjeha u postizanju postavljenih ciljeva. Uspješan voditelj projekta kontinuirano 

prati projektnu izloženost riziku i poduzima mjere u cilju upravljanja rizikom i projektom. 

Cjelokupni projektni tim trebao bi biti aktivno uključen u proces upravljanja rizicima kako bi se 

osiguralo da su rizici identificirani od strane cijelog projektnog tima. 

Proces upravljanja rizikom obuhvaća nekoliko faza: 

                                                           
13

 Guidelines for managing projects, Department for Business, Enterprise and Regulatory Reform, London, 2007 



Danijela Kažović, Davorin Valenčić  

 

610 
 

I. Utvrđivanje rizika - rizici trebaju biti izravno povezani s ciljevima  projekta i utvrđeni s 

projektnim timom. Upravljanje rizikom podrazumijeva identificiranje i upravljanje neizvjesnosti 

ostvarivanja ciljeva. 

II. Procjena rizika – kakav utjecaj ima rizik ukoliko se dogodi? Kakav utjecaj ima na osnovne 

komponente projekta: vrijeme, troškovi, kvaliteta, ljudi, itd. Kolika je vjerojatnost da će se rizik 

dogoditi? 

III. Upravljanja rizicima kroz planiranje - određivanje strategije za ublažavanje  rizika i mjera 

koje će spriječiti da projekt bude neuspješan? Mjere za ublažavanje rizika moraju biti ugrađene u 

projektne planove. Ono što je važno kod planiranja je sljedeće: 

- Kako spriječiti rizik, 

- Kako smanjiti rizik - što treba poduzeti kako bi se smanjila vjerojatnost rizika, 

- Prijenos rizika na treću stranu (npr. osiguranje), 

- Krizni plan, 

- Prihvaćanje rizika. 

IV. Praćenje – monitoring rizika - projekt je stalno izložen  riziku stoga je potrebno pratiti rizike 

tijekom trajanja projekta i ukoliko je potrebno poduzeti mjere za ublažavanje rizika. 

5.5. Kvantitativna i kvalitativna analiza projektnih rizika 

Kod utvrđivanja rizika potrebno je identificirati sve moguće rizike koji bi mogli utjecati na 

projekt, to uključuje identificiranje potencijalnih rizika i dokumentiranje njihovih karakteristika. 

Projektni tim treba identificirati potencijalne rizike koristeći svoje znanje o projektu. Sljedeći 

korak je kvantitativna i kvalitativna analiza projektnih rizika. Kvalitativna analiza rizika 

ocjenjuje važnost identificiranih rizika i razvija prioritetne liste tih rizika za daljnju analizu ili 

izravno ublažavanje. Tim procjenjuje svaki identificirani rizik kroz vjerojatnost događaja rizika i 

njegovog utjecaja na projektne ciljeve. Dio upravljanja rizicima obuhvaća reviziju analize rizika 

tijekom projektnog životnog vijeka. 

Kvantitativna analiza rizika je procjena vjerojatnosti  da će biti ostvareni svi planirani parametri: 

troškovi, vrijeme i ciljevi. Kvantitativna analiza se temelji na istodobnoj procjeni utjecaja svih 

identificiranih i kvantificiranih rizika. 

Planiranje rizika fokusira se na visoko rizične stavke koje se ocjenjuju u kvalitativnom / 

kvantitativnoj analizi rizika. Planiranje uključuje identificiranje i dodjeljivanje osoblja za 

preuzimanje odgovornosti za sve krizne situacije. Voditelj projekta zajedno s timom identificira 

strategiju koja je najbolje rješenje za svaki rizik, a zatim dizajnira i planira određene mjere i 

radnje za provedbu te strategije. 

Praćenje i kontrola rizika prati identificirane rizike, zaostale rizike i nove rizike. To također 

osigurava provjeru da izvršenje rizika odgovora planovima, i ocjenjuje njihovu učinkovitost. 

Praćenje i kontrola rizika se nastavlja tijekom cjelokupnog trajanja projekta. Tijekom provedbe 

projekta događaju se promjene, može doći do novih rizika, a neki predviđeni rizici nestaju.
14

 

Postizanje ciljeva projekta je uvijek podložno utjecajima koji su izvan izravne kontrole 

projektnog menadžera (pretpostavke i rizici). Stoga je važno pratiti 'vanjsko' okruženje kako bi 

se utvrdilo postojanje identificiranih rizika, novih rizika koji mogu biti u nastajanju, te kako bi se 

poduzele mjere za upravljanje kriznim situacijama ili ublažavanje tih rizika gdje je to moguće. 
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Format tablice upravljanja rizikom prikazan je u tablici 2. Tablica se može koristiti kako bi se 

osigurala evidencija o tome kako projektni tim planira upravljati identificiranim rizicima. Rizike 

je potrebno preispitati i ažurirani na redovnoj osnovi, odnosno, kao dio godišnjeg pregleda i 

procesa planiranja kako ne bi došlo do kriznih situacija.
15

 

Definirani rizici bi trebali sadržavati fizički, okolišni, politički, gospodarski i društveni element. 

 

Rizik 
Potencijalno 

loš utjecaj 
Nivo rizika 

(N/S/V) 

Startegija 
upravljanja 

rizikom 
Odgovornost 

Nepovjerenje 
i podijeljenost 

ribara 

Kašnjenje i 
neorganiziran 

spristup 
tržištu 

S 

Intenzivna 
promocija za 

širi krug 
ribara 

korištenjem 
različitih 

medija (TV, 
radio, novine) 

Partner/nositelj 

N – nizak, S – srednji, V - visok 
Tablica 2. Analiza rizika 

Izvor: Materijali s radionice Pisanje prijedloga projekta za fondove EU, Smart, Zagreb, 2012. 

 

Rizik se po definiciji sastoji od dvije kategorije: vjerojatnosti da se nešto uopće dogodi i učinka 

rizika na organizaciju. Prilikom procjene rizika kategorije se zbrajaju budući da oba dvije 

kategorije doprinose veličini rizika. U navedenoj tablici analize rizika prikazana je procjena 

rizika s tri moguća stupnja. Tako vjerojatnost da dođe do incidenta ili nemilog ishoda može biti: 

visoka, srednja ili mala. Moguća šteta ili učinak mogu biti: velika ozbiljna šteta i nastanak krizne 

situacije, srednja šteta koja se može sanirati ili mala šteta koja se može lako sanirati.
16

 

5.6. Sprečavanje kriznih situacija kroz upravljanje rizicima 

Anticipativno upravljanje krizom, odnosno, preventivno djelovanje, najbolji je način sprečavanja 

krize i upravljanja krizom te rješavanja problema usklađivanja organizacije i okruženja. 

Upravljanje krizom ostvaruje se prvenstveno jačanjem individualne i socijalne kompetentnosti 

menadžmenta te upotrebom instrumenata koji nagovješćuju preokret i omogućuju prijelaz na 

novi smjer. Osnovni cilj korištenja instrumenata za sprečavanje krize je povećanje senzibilnosti 

za buduće moguće unutarnje i vanjske promjene. 

Najvažniji instrument anticipativnog upravljanja krizom na projektima koji se financiraju iz 

fondova Europske Unije je Upravljanje rizicima.
17

 Upravljanje rizicima načelno je sastavni dio 

svakog sustava kriznog upravljanja koji provodi analitičke metode procjene rizika te predlaganje 

odgovarajućih mjera za njegovo smanjivanje.
18
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16
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Upravljanje krizom i upravljanje rizicima vrlo je usko povezano budući da nakon spoznatog 

rizika slijedi sprečavanje krize. Proaktivnim i reaktivnim kriznim menadžmentom reduciraju se 

spoznati rizici. Opasnost iznenadne krize time je bitno smanjena. Povezanost upravljanja krizom 

i upravljanja rizicima prikazana je na slici 1. 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Slika 1. Povezanost upravljanja krizom i upravljanja rizicima 

Izvor: Osmanagić-Bedenik, N.: Kriza kao šansa 

 

Sadržaj upravljanja rizicima je njihova klasifikacija i vrednovanje, što uz procjenu visine štete i 

vjerojatnost nastupanja omogućuje anticipativno upravljanje krizom. 

Program ispitivanja sustava upravljanja rizicima obuhvaća: 

- potpun obuhvat svih polja rizika projekta 

- primjerenost uvedenih mjera za obuhvat rizika i komunikaciju o rizicima 

- kontinuirana primjena mjera i 

- pridržavanje uvedenih kontrola. 

 

6. Zaključak 

Poznavanje projektnih procesa neophodno je svakom uspješnom menadžeru, tvrtki ili instituciji. 

Jedan od osnovnih ciljeva svake organizacije je smanjiti rizik i nesigurnost te povećati 

vjerojatnost postizanja željenih rezultata u zadanim vremenskim rokovima i uz predviđene 

troškove. Upravo projekt kao instrument poslovne strategije pokazuje put koji trebamo izabrati 

kako bismo ostvarili željene rezultate.  
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Priprema projekta je vrlo bitna jer obuhvaća ideju o potrebi, identifikaciju mogućih i 

prihvatljivih rješenja, koristi i troškova.  

Dobro pripremljen i procijenjen projekt, sigurno će biti isplativ i koristan samoj organizaciji te 

lokalnoj i društvenoj zajednici. 

Projektni menadžment važan je u svim organizacijama (poduzećima, neprofitnim 

organizacijama, državnim institucijama itd.) koje svoje aktivnosti provode povremeno ili 

kontinuirano kroz projekte. Predstavlja sustav koji omogućava menadžerima obradu većih 

složenijih projekata omogućavajući više stope uspjeha. Bez projektnog menadžmenta došlo bi do 

većih rizika i manje integracije svih komponenti projekta. Projektni menadžment posebno je 

bitan u izradi, provedbi, praćenju i promjenama rasporeda u određenom vremenu što direktno 

smanjuje rizike od kašnjenja i povećanih troškova. 

Vođenje projekata predstavlja umijeće projektnog menadžera kojim se omogućava dosljedno 

praćenje postavljenih ciljeva unutar postavljenog dosega, vremena, proračuna i kvalitete. 

Realizacija postavljenih ciljeva projekta nije laka budući živimo u današnje doba brzog razvoja 

znanosti i tehnologije. Jedan od osnovnih ciljeva projekta financiranih iz fondova Europske 

Unije je smanjiti rizik i nesigurnost te povećati vjerojatnost postizanja planiranih rezultata u 

zadanim vremenskim rokovima i uz predviđeni proračun projekta. 

Upravo Projektni menadžment i Upravljanje rizicima se javlja kao instrument podrške za 

ostvarenje željenih rezultata i eliminacije nastanka kriznih situacija. 

Ulaskom Hrvatske u Europsku Uniju otvaraju se novi strukturni fondovi za financiranje 

projekata koji su veći i složeniji od dosadašnjih projekata iz pretpristupnih fondova. Vodeći 

računa da će u budućnosti projekti postajati još kompliciraniji i da će se od projektnog 

menadžmenta zahtijevati veća stručnost, analiza i praćenje rizika u cilju eliminacije nastanka 

kriznih situacija na takvim projektima predstavlja vrlo važan instrument u planiranju, 

organiziranju i realizaciji projekata. 
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MANAGING CRISIS SITUATIONS AS A PART OF SUCCESSFUL PROJECT 

MANAGEMENT 

Danijela Kažović, M.Sc.Econ., Davorin Valenčić, M.Sc.Eng. 

 

Absract 

 

In today's era of the development of project management, project management always includes 

crisis management. Every project includes some unplanned situations. Therefore, crisis 

management becomes part of successful project management. Good project and crisis 

management is reflected in the fact that with the planning of emergency situations and by using 

the tools of crisis management, the effects of many crisis situations can be reduced or completely 

eliminated. The best strategy for crisis management in projects is to plan crisis situations during 

project planning. The project often represents some new ideas, whereby such a particularity of 

projects introduces aspects of management that may be associated with the crisis. This also 

applies to projects financed from EU funds. Writing projects for EU funds is a process that 

requires accuracy, precision and satisfaction of all the details including the risk analysis and 

crisis planning. Identification of the crisis serves to identify all possible moments of crisis that 

may arise during project implementation. The aim of this paper is to show the importance of 

crisis planning and to analyses crisis situations that may arise during the planning and 

implementation of projects. This paper also analyses importance of solving crisis situations with 

the focus on the projects that are financed from EU funds. 

Keywords: project management, crisis management 
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Sažetak 

Vremenske nepogode mogu stvoriti izvanredne uvjete u radu velikog sistema kao što je grad. 

Izvanredni uvjeti utječu na funkcioniranje sistema tako da narušavaju sistemske strukture i 

odvijanje procesa. Utjecaj vremena ponekad radi obuhvatnosti, žestine pojavnosti i trajanja ima 

karakteristike pandemije. Radi važnosti funkcioniranja tako velikog sistema kao što je grad, 

bitno je imati planove koji će osigurati najmanje njegove vitalne funkcije. Osnovna namjena 

plana je izbjeći nastup krize kad postoji samo jedan način rada sistema. U radu je prikazan 

model analize komunikacijskih puteva koji su najizloženiji utjecaju vremena i kako projektirati 

način rada cijelog sistema u takvim situacijama. Izrađeni plan osigurava funkcioniranje 

komunikacijskih puteva s svim potrebnim resursima kako bi se minimizirala moguća šteta i 

otklonila eventualna pogibelj. Aktiviranje i provedba plana pravovremeno osigurava nesmetanu 

dostupnost i cjelovitost korištenja komunikacijskih puteva svim potrebnim objektima i 

subjektima. 

Ključne riječi: projektiranje, kontinuitet, komunikacija, kriza 

 

1. Uvod 

 

Današnji sistemi sastoje se od velikog broja mjesta koja mogu ispuniti zahtjeve za nekom 

potrebom i komunikacijskih putova (kanala) koji omogućuju postavljanje i ispunjenje zahtjeva. 

U redovitom stanju kritična je dostupnost sistema jer se radi opterećenja može dogoditi utjecaj 

na vremenski raspored, odnosno, u najgorem slučaju, dolazi do kašnjenja posluživanja zahtjeva. 
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Subjekti u sistemu mogu biti nepomični i pomični. Ako se ostvaruje komunikacija signalima, 

mjesta koja ostvaruju komunikaciju ne moraju biti pomična. Značajniji zahtjev na osiguranje 

funkcioniranja sistema je situacija, kad se objekti trebaju fizički pomicati između mjesta u 

sistemu. Glavna prijetnja sistemima koji imaju otvorene komunikacijske putove, kao što je grad, 

je izloženost tih putova raznim utjecajima. Posebno nepovoljni utjecaj imaju vremenske 

nepogode, jer izravno napadaju te putove. Kao posljedica može se narušiti funkcioniranje 

sistema. Izuzetno je bitna vitalna ugroženost koju se mora minimalizirati i otkloniti jer može 

dovesti do fatalnog ishoda.  

Velike poteškoće u osiguranju funkcioniranja sistema, kod pojave vremenske nepogode, čini 

neodređenost njenog nastanka u prostoru i vremenu. Nepredvidljivost područja koje nepogoda 

obuhvaća, intenzitet, žestina (obujam) i trajanje nepogode, dodatno doprinose poteškoćama. Sve 

to skupa, može dovesti do prelaska regularnih stanja sistema u neregularna i dovesti do kaosa, 

kada se ne zna koje je sljedeće stanje sistema. Takovo ponašanje sistema je destruktivno. Ako se 

sistem zaustavi u jednom stanju, iz kojeg ne može prijeći u sljedeće stanje, nastaje kriza. Ostanak 

sistema u tom stanju povećava moguću štetu i dodatno povećava krizu. Šteta je povećana 

dodatno i troškom povratka sistema u normalno stanje.  

Vremenske nepogode su u stvari napad na sistem. Napadnut je integritet i dostupnost 

komunikacijskih puteva. Medij i volumen medija koji sudjeluje u napadu, pojačava efekte 

napada, što može dovesti do zaustavljanja rada sistema. Neodređenost nastanka zahtjeva u 

prostoru i vremenu u slučaju vremenske nepogode koja ima pandemijske osobine i prijeti cijelom 

sistemu jer ga obuhvaća u cijelosti i istovremeno, može dovesti do ozbiljnog narušavanja 

funkcioniranja sistema, uz prijelaz regularnih stanja u neregularna stanja. Kad je obuhvaćen 

cijeli sistem velika je vjerojatnost nastanka kaosa i prelaska u krizu. 

2. Sistem 

Moderni sistemi sastoje se od dvije osnovice na koju se oslanjanju. Prva osnovica je postojanje 

mjesta gdje se može iskazati zahtjev koji mora biti ispunjen, i mjesta gdje se zahtjev poslužuje. 

Druga osnovica omogućava da se zahtjev dostavi na mjesto gdje se traži posluga i da se na tom 

mjestu dobije posluženi zahtjev. U digitalnim sistemima iskazivanje i posluživanja zahtjeva i 

nakon toga vraćanje odgovora, uspostavlja se pomoću javne komunikacijske mreže (internet). 

Komunikacijska mreža dozvoljava da mjesta pokretanja zahtjev i mjesto gdje se on treba 

poslužiti budu, fizički nepomična i međusobno odmaknuta.  

Kad se subjekt koji postavlja zahtjev treba pomaknuti iz točke gdje se on nalazi u  točku gdje će 

biti poslužen njegov zahtjev, uvjeti rada su zahtjevniji. Ako je subjekt nepomičan, potrebno ga je 

prenijeti na mjesto posluge. Hitna pomoć, sistemi javne uprave, poduzeća, tipični su primjeri 

takvih sistema. Oni zahtijevaju fizičku pojave osobe na mjestu gdje se poslužuje ili obrađuje 

njegov zahtjev ili ta osoba obrađuje druge zahtjeve. 

 

Kritičan sloj za osiguranje rada sistema i ispunjenja zahtjeva koje na njega postavljaju korisnici, 

je     komunikacijski put po kojem idu zahtjevi ili korisnici s zahtjevima. Simbolički se zahtjev 

može prikazati kao tuple početnog i završnog čvora (izvorište i odredište) i puta po kojem 

zahtjev prolazi. Da bi se osigurao dostup i integritet sistema nužno je da čvorovi rade i da je 

osigurana komunikacija između njih. Ovisno o vrsti komunikacije postavljaju se zahtjevi na 

komunikacijski put. On može prenašati signale, što dozvoljava da zahtjev i posluga zahtjeva 
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budu nepomični i odmaknuti. U suprotnom se vrši prijenos objekta, koji je sam po sebi 

nepomičan. Mjesto posluge je načelno nepomično. 

Komunikacijski put za prijenos signala nije toliko ugrožen radi osigurane zaštite od prijetnji. 

Opasnost od prijetnje je daleko veća kod komunikacijskih putova koji su otvoreni, odnosno 

izloženi raznim utjecajima. Vodovi za prijenos električne energije, ceste, cestovni prijelazi, 

izloženi su nepovoljnim vremenskim utjecajima kao i subjekti koji ih koriste u prijenosu. 

Komunikacijski put, kod prijenosa objekta, možemo opisati kao vektor koji ima magnitudu i 

smjer. Komunikacijski put sastoji se od skupa vektora koji opisuju ravni dio, zavoje, uzbrdice i 

nizbrdice. Dodamo li tome mjesto polaska i mjesto zaustavljanja, na svima dolazi do promjene 

vektora. Može se mijenjati njegova magnituda, smjer ili oboje istovremeno.  

Objekti koji se kreću po putu isto tako imaju svoj vektor. Vektor objekta mora u svakom trenu i 

na svakom dijelu puta biti usklađen s vektorom puta, radi otklona moguće štete. Možemo izreći 

slijedeće tvrdnje: 

1. Integritet puta jamči da je vektor tog puta moguče koristiti; 
2. Ako je vektor objekta koji se kreće po putu član skupa vektora tog puta, onda je 

kretanje po tom putu sigurno. 

Transport objekata po komunikacijskom putu je ovisan o kontaktu objekta i puta. Što je taj 

kontakt slabiji, veća je mogućnost nastanka neusklađenosti vektora puta i vektora objekta. Tada 

je povećana mogućnost nastanka štete i u krajnjem slučaju nemogućnost prolaska putem. Kao 

posljedica dolazi do narušavanje integriteta puta i nastupa nemogućnost korištenja puta i 

nedostupnost odredišta. 

Dodatnu poteškoću čine vremenske nepogode radi izloženosti komunikacijskog puta djelovanju 

nepogoda. Vremenska nepogoda može dovesti do gubljenja spoja između puta i objekta koji se 

po njemu kreće i do povećanja neusklađenosti njihovih vektora. Kad je put izložen vremenskim 

utjecajima, koji utječu na cijelu domenu istovremeno i jako, odnosno imaju naznake pandemije, 

utjecaj na vektore je posebno jak. Ponekad se može dogoditi da radi toga magnituda vektora ne 

postoji, odnosno objekt se ne može pokrenuti. Snijeg i kiša imaju takove utjecaje. Obilnu kišu i 

snijeg možemo nazvati napadom. Značajke snijega i kiše kao napada su: 

  

1. Obuhvaćeno je veliko područje, praktički cijelo područje; 
2. Napad je istovremen po cijelom području; 
3. Napad traje dovoljno dugo; 
4. Napad se može ponavljati u unaprijed nepredvidivim intervalima, što narušava 

integritet putova po cijelom području istovremeno; 

5. Trajanje napada se ne može pouzdano predvidjeti; 
6. Napad se može događati u ponovljivim vremenskim intervalima; 
7. Nemoguće je točno odrediti kada će početi napad i kada će on biti završen. 

. 

Ako dolazi do obuhvaćenosti cijele domene, postoji mogućnost nastanka kaosa i na kraju pojave 

krize. Kriza zahtjeva da se nešto mora napraviti i da ne postoji mogućnost izbora što ćemo 

napraviti. To postavlja posebne zahtjeve pred službe koje trebaju osigurati integritet 

komunikacijskih puteva i s time funkcioniranje sistema u uvjetima napada. Osnovni cilj 

osiguranja kontinuiteta funkcioniranja sistema je da u uvjetima manje propusnosti 

komunikacijskih puteva i dužeg vremena  odziva sistem ipak radi. 

Pri nastupu izvanrednih događaja potrebno je uspostaviti prioritete, osim u slučaju kad se radi o 
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vitalnoj ugroženosti koja ima apsolutni prioritet. Za vitalnu ugroženost ne uvodi se rizik, pa 

vrijedi tvrdnja: 

1. Ako vektor objekta promjenom svoje magnitude ne može ostati članom skupa 
vektora komunikacijskog puta, rizik od korištenja tog puta potrebno je otkloniti 

dodatnim kontrolama; 

2. Kontrole mogu biti preventivne ili kompenzacijske.  
Guranje auta koji je zapeo u snijegu je dodatna kompenzacijska kontrola. Za otklanjanje rizika i 

osiguranje dovoljnog integriteta puta potrebno je po kritičnim mjestima na putevima postaviti 

kontrolne funkcije koje trebaju u realnom vremenu detektirati povećanje rizika, smanjiti rizik i 

spriječiti narušavanje integriteta sistema. 

3. Mjesta ranjivosti i narušavanja integriteta komunikacije 

Ako sistem ne može ostvariti komunikaciju između traženih točaka došlo je do narušavanja 

integriteta sistema i kao posljedica nastupa nedostupnost. Takav sistem dovodi do ranjivosti 

objekte i izlaze ih mogućoj šteti. Tipičan primjer za tu tvrdnju je požar na mjestu do kojeg ne 

mogu doći vatrogasci. Složenija je situacija kad se otklanja vitalna ugoženost. Tada se mora doći 

do mjesta gdje je osoba vitalno ugrožena i prenijeti je na mjesto gdje se vitalna ugroženost 

otklanja. Narušavanje integriteta, odnosno neusklađenosti vektora objekta s vektorom puta je 

svako mjestu gdje objekt pri prolazu po komunikacijskom putu mijenja svoj vektor.  

To su: 

1. Mjesta iz kojih treba započeti prijenos, gdje se brzo povećava magnituda i smjer 

vektora; 

2. Mjesta gdje treba završiti prijenos i gdje se isto tako brzo smanjuje magnituda i 

smjer vektora; 

3. Mjesta i događaji koji zahtijevaju naglu promjenu bilo magnitude bilo smjera 

vektora ili oboje. To su prepreka na putu, zavoji, uzbrdice, nizbrdice; 

4. Mjesta gdje se istovremeno u istom smjeru trebaju kretati objekti u uvjetima 

smanjene propusnosti puta.  

Bilo koja promjena atributa vektora povećava rizik po vektoru, koji se tada mora smanjiti na 

prihatljivu mjeru. U slučaju vitalne ugroženosti, ne provodi se postupak smanjenja rizika, jer on 

tada ne smije postojati. 

4. Osnovni procesi 

Osnovne procese možemo prikazati s dva modela.  

 

 Model1:  A ------------------------> C 

 Model2:  A ------------------------> B  -------------------------> C 

 

Prvi model prikazuje potrebu da se iz točke A prenese objekt u točku C. U drugom modelu treba 

doći iz točke A u točku B, u kojoj se nalazi objekt kojeg treba prevesti u točku C. 

Za prvi model vrijedi pravilo: 

  

1. Ako je osiguran integritet puta izmedju točaka A i C, moguće je obaviti prijenos 
objekta izmedju tih točaka. 

 

Za drugi model pravilo je prošireno i vrijedi: 
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1. Ako je osiguran integritet izmedju točaka A i B i C, moguće je doći do objekta u 
točki B i prenijeti ga u točku C. 

 

Smanjenje prijetnje svodi se na pronalaženje svih putova koji ispunjavaju navedena pravila. 

Poteškoća u ostvarivanju integriteta putova je poznavanje mjesta gdje se nalazi početna točka (u 

Modelu 1 točka A, a u Modelu 2 točke A i B). Njihov položaj nije stalan i može se mijenjati u 

prostoru i vremenu. Točke C su u oba modela odredišta na kojima je servis, ili posluga zahtjeva. 

Ta odredišta su nepomična i njihov položaj je uvjek poznat.  

5. Kontrole za održavanje kontinuiteta rada sistema 

Održavanje kontinuiteta rada sistema uvjetovano je uspostavom kontrola na cijelom sustavu. 

Kontrole su slijedeće: 

 

 Preventivne kontrole za dostupnost; 

 Preventivne kontrole za propusnost; 

 Detektivne kontrole; 

 Kompenzacijske kontrole; 

 Korektivne kontrole. 

 

Preventivna i detektivna kontrola se uvijek spajaju skupa. Tako je postignuto da prva kontrola 

osigurava propusnost dok druga treba detektirati narušavanje propusnosti. S time se osigurava 

rad prve kontrole i spriječava njen ispad. Kretanje po snijegom zametenom putu treba 

istovremeno provjeriti kao i mogućnost kretanja da ne bi došlo do zaustavljanja i nemogućnosti 

samostalnog pokretanja. Detektivna kontrola je uočavanje povećanja rizika na kritičnim 

mjestima.  

6. Plan za osiguranje kontinuiteta rada 

Osnova svakog plana za osiguravanje kontinuiteta rada je izbjegavanje kaosa, odnosno 

održavanje samo regularnih stanja sistema i sprječavanje prelaska sistema u neregularna stanja, 

koja se mogu širiti po cijelom sistemu. Destruktivnost neregularnih stanja dovodi do narušavanja 

sistema. Ponovna  uspostava oštećenog sistema je dodatni trošak. 

Plan za kontinuitet rada treba osigurati da stanja sistema ostanu unutar poznatih i mogućih stanja, 

za koje se zna kakav rezultat daju, i da ta stanja mogu prijeći samo u dozvoljena stanja.  

Narušavanje kontinuiteta rada uzrokuju napadi na koje sistem nema utjecaja. Napadi koriste 

slabosti sistema koje pretvaraju u ranjivosti, i u krajnjem slučaju u štetu. 

Prijetnje na koje sistem nema utjecaj mogu biti nenadane, što znači da početak njihovog 

djelovanja nitko ne može predvidjeti, i prijetnje za koje postoji mogućnost ranog uzbunjivanja. U 

načelu je bitan tren kad prijetnja prelazi u napad koji počinje negativno djelovati na sistem i 

njegove funkcije. 

Projektiranje plana za kontinuitet rada sistema treba dati odgovore na slijedeća pitanja; kako 

ćemo se suprostaviti prijetnji, kako ćemo minimizirati utjecaj prijetnje i kako ćemo održati 

kontinuitet rada sistema u uvjetima djelovanja napada.  

Suprostavljanje napadu svodi se na procjenu dijelova sistema na koje napad može fatalno 

djelovati, planiranje svih potrebnih resursa i postupaka za minimiziranje utjecaja napada,  

potrebno znanje i stupanj uvježbanosti, što kao cjelina tvori  odgovor na prijetnju.  

Najkritičniji dio odgovara na napad je početni događaj kad se plan za osiguranja kontinuiteta 



Vida Janeković,  Zdravko Kummer, Mirela Karabatić 

 

620 
 

rada sistema aktivira. Prepoznavanje početnog dogadja osigurava pravodobnu reakciju i stvara 

dodatno vrijeme potrebno za aktiviranje i normalno odvijanje plana. Vrlo često se ne može sve 

predvidjeti i unaprijed planirati, tako da treba računati i na učešće improvizacije. Djelovanje 

improvizacije mora biti proaktivno. Improviziciju je moguće provesti tek kada postoji dovoljno 

kvalitetnog znanja i iskustva.  

Proaktivnost je dodatna osobina koja mora postajati kad se aktivira plan za osiguranje 

kontinuiteta funkcioniranja sistema. Razlog tome je učestvovanje  različitih službi s različitim 

strukturama upravljanja što može blokirati plan u situaciji kad treba preuzeti odgovornost u 

osiguranju kontinuiteta rada. Provedba plana uvijek zahtjeva postojanje odgovorne osobe. Radi 

neodređenosti plana i početka improvozacije nastaje situacija kad odgovornost može preuzeti 

uloga koja tada nije nominalna. 

Komunikacija među svim sudionicima provedbe plana je od vitalnog značenja, jer se odvijanje 

plana uvijek vrši u realnom vremenu. Ispad sinhronizacije među svim sudionicima, radi slabe 

međusobne komunikacije može nanijeti veliku štetu sistemu. Može se dogoditi da se provedba 

plana nađe u nedozvoljenim stanjima za koja su nepoznata buduća stanja i tako stvoriti kaos.  

7. Grad i snijeg 

Grad zauzima vrlo veliku površinu na kojoj su uspostavljeni komunikacijski kanali. Oni tvore 

komunikacijske puteve koji mogu povezati dvije točke. U redovitim uvjetima mreža 

komunikacijskih kanala dozvoljava ostvarenje velikih broja mogućih puteva po kojima se 

ostvaruje komunikacija izmedju izvorišta i odredišta. Na taj način je osigurana dostupnost 

između izvorišta i odredišta i u slučajevima kad je narušen integritet nekog od puta.  

Veliki broj komunikacijskih puteva omogućuje istovremeni prijenos više objekata tako da imamo 

paraleni prijenos. Kapacitet puta tako omogućuje  da se svaka komunikacija može ostvariti u 

razumnom vremenu. Komunikacijski putevi mogu biti ukopani u zemlju, iznad zemlje ili su na 

njoj. Takva topologija štiti ili izravno izlaže dostupnost i propusnost komunikacijskih puteva 

utjecaju vremena. Izvanredni vremenski uvjeti, radi navedenog mogu izravno i značajno 

djelovati na komunikaciju.Kiša i snijeg, uz osobine pandemije, mogu značajno djelovati na 

vektor puta. Dok se medij kiše, odnosno voda, može jednostavnije, brže i lakše ukloniti s 

komunikacijskog puta, snijeg radi svoje strukture čini dugotrajniju smetnju. Snijeg može dugo 

padati, na podlozi se kumulira i ne otapa se odmah u dodiru s njom.  

Grad zauzima vrlo veliku površinu na kojoj su uspostavljeni komunikacijski kanali. Oni tvore 

komunikacijske puteve koji mogu povezati dvije točke. U redovitim uvjetima mreža 

komunikacijskih kanala dozvoljava ostvarenje velikih broja mogućih putova, po kojima se 

ostvaruje komunikacija izmedju izvorišta i odredišta. Na taj način je osigurana dostupnost 

izmedju izvorišta i odredišta. Nastup snijega mozemo opisati slijedećim pravilima: 

 

 Početak padanja snijega (napada) može se više ili manje točno predvidjeti; 

 Trajanje napada može se samo približno odrediti; 

 Napad se može ponavljati u vremenskim intervalima čiji razmak je moguće samo 

predvidjeti; 

 Volumen palog snijega može biti toliko velik tako da se mali broj putova može 

koristiti za komunikaciju; 

 Radi volumena palog snijega i prepreka na putu postoje putovi za čije čišćenje je 

potrebna posebna oprema; 
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 Za korištenje zasnježenih putova potrebna su posebna vozila. 

Čišćenje snijega radi njegove količine ima dva dijela. U prvom se snijeg uklanja s puta, a u 

drugom se uklonjeni snijeg mora otkloniti, da se napravi mjesto za novi snijeg. Mjesto gdje se 

odvozi snijeg ne smije biti, zbog problema zatrpavanja, na odedištu zahtjeva. To možemo 

formalizirati slijedećim pravilima: 

 

1. Snijeg se mora maknuti s komunikacijskog puta čim prije; 
2. Maknuti snijeg mora se odvesti i deponirati; 

3. Snijeg se čisti od odredišta prema izvorištu zahtjeva; 
4. Snijeg se može deponirati na mjesta koja ne ugrožavaju čišćenje, imaju dovoljni 

kapacitet za prihvat nove količine snijega i koja ni na koji način ne ugrožavaju 

deponiranje. 

Kriterij za izbor odredišta i izvorišta je učestalost i broj poziva. Po istom kriteriju mogu se 

odrediti prioriteti za poduzeća i škole, ili bilo koje mjesto koje ima koncentraciju zahtjeva. 

Prioritet čišćenja snijega složen je po redoslijedu uspostave dostupnosti. Mjesta gdje se otklanja 

vitalna ugroženost su najvećeg prioriteta. Nakon njih dolaze prometni čvorovi kao što su 

kolodvori, taxi stajališta, stanice javnog prijevoza. Uz mjesta kojima treba osigurati dostupnost 

bitan je i smjer čišćenja. Topologija zahtjeva za mjestima gdje se otklanja vitalna ugroženost 

(bolnice, ambulante) pokazuje da se u njima događa koncentracija dolazaka iz više različitih 

smjerova. Ako su ta mjesta odredišta onda vrijedi pravilo: 

 Čišćenje snijega započinje od odredišta i kreće se radijalno prema izvorištima. 

Kada postoji nedostatak kapaciteta resursa za čišćenje snijega, potreban dodatni kapacitet se 

može nadoknaditi s onim koji se koristi na mjestima gdje je moguće zanemariti štetu. Tipična 

mjesta gdje možemo zanemariti štetu su škole. Neodržavanje nastave može se nadoknaditi ili se 

može organizirati “učenje na daljinu”. Ostanak učenika kod kuće ujedno ih štiti od moguće 

pogibelji pri kretanju po zasnježenim ulicama. 

Točke rizika na komunikacijskom putu su kapacitet puta (propusnost puta) i mjesta gdje treba 

mijenjati vektor objekta koji se kreće po tom putu. Propusnost puta određuje prioritet objekata 

koji se mogu po njemu kretati. Ako se na putu nađe osobni automobil i kola hitne pomoći, ova 

zadnja bi trebala imati prednost i osiguran integritet i propusnost puta. Za osiguranje tog zahtjeva 

vrijede pravila: 

1. Na putovima koji služe za otklon vitalne ugroženosti mogu se jedino kretati vozila 
koja tome služe; 

2. Za uspostavu i održavanje tog pravila potrebno je postaviti kontrolu koja  mora 
biti proaktivna. 

 

Zaključak 

Sustav može biti izložen raznim prijetnjama čiji nastup, obuhvat područja i trajanje mogu 

nanijeti veliku štetu. U slučaju vitalne ugroženosti, plan mora osigurati reakciju u realnom 

vremenu i tako smanjiti i otkloniti ugrozu. Na vremenske prijetnje se može djelovati tako da se 

smanji njihov utjecaj na funkcije sustava. Grad je sustav sa velikim brojem funkcija koje mogu 

biti narušene vremenskim utjecajem s osobinom pandemije kada je napadnuto cijelo područje 

grada. Plan za osiguranje kontinuiteta rada sustava treba osigurati sve funkcije sistema u slučaju 

ugroze.  Projektiranje plana za osiguranje kontinuiteta sustava počinje definiranjem stanja u 

kojima se može naći sustav. Od interesa su sigurna stanja koja isto tako mogu prijeći samo u 
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sigurna stanja. Plan za osiguranje kontinuiteta rada sustava treba otkloniti narušavanje integriteta 

i dostupnosti, kako resursa, tako i procesa potrebnih za normalno funkcioniranje grada. 

Poznavanje stanja, njihovog utjecaja na procese i kontrola prijelaza u slijedeća stanja, u slučaja 

snijega koji je obuhvatio cijeli grad, ističe potrebne kontrolne funkcije koje će osigurati odvijanje 

procesa i spriječiti prijelaz u nesigurna stanja. Snijeg, radi narušavanja integriteta i dostupnosti  

komunikacijskih putova, može nanijeti veliku štetu. Određivanjem pravila koja uspostavljaju 

sigurna stanja sistema i siguran prijelaz iz jednog stanja u drugo, izborom i korištenjem pravilnih 

sredstava za ćišćenje snijega, uvježbavanjem osoblja u korištenju tih sredstava, nadzorom 

procesa u realnom vremenu, pravovremenom započinjanju i opetovanom čišćenju može znatno 

smanjiti utjecaj snijega kao vremenske nepogode na fukcioniranje grada kao sistema. 
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DESIGNING A PLAN TO ENSURE THE CONTINUITY OF SYSTEM OPERATION 

Vida Janeković, Zdravko Kummer, Ph.D., Mirela Karabatić, Master of Econ.,  

 

Abstract 

Adverse weather conditions can produce emergency situations in the operation of a big system 

such as e.g. a city. The emergency conditions affect the functioning of the system by disrupting 

the system structure and the process flows. Sometimes, the impact of weather due to its wide 

scope, violence and duration has the characteristics of a pandemic. Because of the importance of 

functioning of such a big system, as e.g. a city, it is necessary to have plans that will ensure at 

least its vital functions. The basic intention of the plan is to avoid the crisis when there is only 

one way of system operation. The paper presents a model of analysing the communication paths 

that are most exposed to the weather impact, and how to design an operating method of the 

entire system in such situations. The developed plan ensures functioning of the communication 

paths with all the necessary resources in order to minimize the possible damage and to eliminate 

the possible fatal risk. Timely activation and implementation of the plan ensures continuous 

availability and integrity of using the communication paths to all the necessary objects and 

subjects.  

Keywords: design, continuity, communication, crisis 
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BEZBJEDNOSNA KULTURA I PRIVATNA BEZBJEDNOST 
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Sažetak 

Bezbjednosna kultura u svim svojim aspektima predstavlja područje izuzetno produbljenog 

dejstva moralnih vrijednosti i moralnih činilaca, pri tome, kompanija određuje svoj odnos prema 

društvu,partnerima, klijentima i zaposlenima, a pojedinac određuje svoj moralni odnos prema 

svim ostalima i prema sebi. Bezbjednosna kultura obuhvata svijest o zakonskim obavezama i 

načinu njihovog izvršavanja,pravilima internog i eksternog ponašanja,zaštiti sopstvene i tuđe 

bezbjednosti. Ona je dio svakodnevnog rada  privatnih službi bezbjednosti koje kontinuirano 

održavaju sistem bezbjednosti u optimalnom stanju, a zbog sprečavanja nastanka ili eliminisanja 

nastalih ugrožavajućih pojava. Smisao koncepta kompanijske bezbjednosne kulture je u tome da 

definiše svoje sisteme vrijednosti i norme, koje će da prihvate i usvoje svi članovi u organizaciji. 

Ključne riječi: bezbjednosna kultura, moralna vrijednost, sistem bezbjednosti, privatna 

bezbjednost, ugrožavajuća pojava, norma, sistem vrijednosti. 

 

Uvod 

 

Bezbjednosna kultura je prisutna  i primjenljiva u svim oblastima ljudske djelatnosti. Ona se 

može posmatrati na globalnom, regionalnom, državnom, lokalnom i ličnom nivou, isto tako i u 

okviru određenih grupa  ili u pojedinim oblastima ljudske djelatnosti.Bezbjednosna kultura mora 

biti izgrađena tako da je prihvati svaki član zajednice kako bi sa ličnog nivoa prešla na lokalni 

nivo, a sa lokalnog na sve ostale nivoe. Da bi ovo ostvarili moramo povećati stepen 

informisanosti i znanja pojedinca o izvorima, oblicima i sredstvima ugrožavanja bezbjednosti, 

kao i strategijama i mjerama zaštite, a samim tim podižemo ukupnu  bezbjednost na viši nivo. 

Duboke političke, ekonomske, vojne i druge društvene promjene u svijetu su dovele do toga da 

osjećaj  nesigurnosti postaje sve izraženiji, iako smo svjesni činjenice da nikada nije bilo toliko i 

takvih sredstava i ljudskih resursa u funkciji zaštite i nikada se nije posvećivalo toliko pažnje 
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bezbjednosti kao danas.Savremeno „društvo rizika“
1
u vremenu globalne nesigurnosti značajno je 

promijenilo gotovo sve oblasti života. Savremene tokove u sferi socijalno-ekonomskih i 

političkih odnosa, karakteriše globalna tendencija smanjenja sredstava koja se troše iz državnog 

budžeta, u dijeluodgovora na kriminal.Policija danas sve više dobija ulogu subjekta koji 

selektivno djeluje usredsređujući se na određene („najopasnije”) oblike ugrožavanja, dok je 

društvu (zajednici – pojedincu) ostavljeno da se stara o onim drugim („manje opasnim”) 

ugrožavanjima, ona zahtijevajuvećeangažovanje privrednih subjekata i građana u domenu 

bezbjednosti.Naravno, nije reč jednokratnim akcijama,  već naprotiv – o sistemu koji kroz 

kontinuirani proces realizuje funkciju bezbjednosti, a time se stvara jedna nova kultura 

bezbjednosti u kojoj učestvuju svi.  
Privredni subjekati i građani se, srazmerno sopstvenim mogućnostima i stepenu razvijenosti 

bezbjednosne kulture, samostalno i samoinicijativno suprotstavljaju negativnim 

pojavama,međutim, često je to nedovoljno i neophodne su mjerekoje prevazilaze njihove ljudske 

i materijalne mogućnosti. Zbog toga je država omogućila organizovanje privrednih subjekata 

kojima je primarna funkcija realizacija poslova i zadataka bezbjednosti. Obavljanje poslova i 

zadataka ovih subjekata bezbjednosti je regulisano zakonskim i podzakonskim propisima. 

Međutim, osim pravnih, pripadnici profesije su dužni da se pridržavaju i moralnih zakona, tj. 

normi profesionalne etike.Bezbjednosna kultura, u svim svojim aspektima, predstavlja područje 

izuzetno produbljenog dejstva moralnih vrijednosti i moralnih činilaca, pri tome, pojedinac 

određuje svoj moralni odnos prema drugima, prema društvu ili prema sebi.Da bi prihvatio 

očekivano bezbjednosno ponašanje, pojedinac treba da bude svjestan da njegova reakcija na 

određenu pojavu ugrožavanja ne stvara samo pozitivne efekte po njegovu – ličnu bezbjednost, 

već i po ukupnu bezbjednost drugih. Zatim, da njegovi postupci nisu ispravni samo zato što se to 

od njega očekuje, već zbog toga što reaguje u interesu profesije kojoj pripada. Na taj način on je 

motivisan da se tako i ponaša. 

1. Privatna bezbjednost 

 

Dostizanje, očuvanje i unapređene ljudskih prava (socijalnih, kulturnih, a posebno ekonomskih), 

kao i ukupne sigurnosti društva u cjelini, društvenih grupa i pojedinaca, najvažniji su uslovi 

ukupnog razvoja, stabilnosti i napretka svakog savremenog društva. Obaveza savremene države 

na tom planu je da omogući nesmetano ostvarivanje tih prava (ispunjenje potreba i interesa) za 

sve pojedine članove toga društva. Jedan od važnih faktora koji pomaže u ostvarivanju tih prava 

je i SEKTOR PRIVATNE BEZBJEDNOSTI.Sektor privatne bezbjednosti predstavlja jedan od 

ključnih subjekata sistema nacionalne bezbjednosti svake države. U tom smislu, oni razvijaju i 

nastoje uspješno primijeniti sopstvenu strategiju razvoja, uspješnog opstanka i napredovanja.  

Strategija, u odnosu na tržišne uslove u kojima se trenutno nalaze podrazumijeva posjedovanje 

sledećih elemenata: 

 neophodne materijalne i ljudske resurse, 

 tehnološke potencijale, 

 komunikaciono-informacione potencijale, 

                                                           
1
Giddens A.,The Consequences of Modernity, London, 1990; prema: K. S. Williams: Textbook on Criminology, 

Oxford, str. 585,2008. 
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 razvijene radne procedure i planove obezbjeđenja, usklađene sa opštim pravnim 

(zakonskim) okvirom, 

 eksternu i internu provjeru kvaliteta poslovanja, 

 profesionalizam (izvršavanje preuzetih obaveza na osnovu sklopljenih ugovora u skladu sa 

nacionalnim zakonskim okvirom i međunarodnim standardima), 

 ponašanje na osnovu opštih i strukovnih etičkih standarda(Bezbednosna kultura). 

 

Najvažniji od svih jepravni okvir koji garantuje stabilnost i egzistancijalnu sigurnost svih koji 

rade u ovoj oblasti privrede. 

Agencije
2
 koje pružaju različite vrste usluga – zaštite i obezbjeđenja u svim državama Evrope i 

regiona, sve više dobijaju na značaju. Profesionalnost odgovornost i kvalitet rada velikog  broja 

privatnih firmi značajno su doprinijeli promjeni svijesti i shvatanja da te poslove mogu uspješno 

realizovati samo državni organi.(Na sve više aerodroma kontradiverzione preglede putnika i 

prtljaga vrše privatne firme, dok je obezbjeđenje transporta značajnih količina novca, objekata 

od posebnog značaja kao i raznih manifestacija i sportskih priredbi,postao redovni posao). 

Agencije za zaštitu sve češće postaju brojnije od snaga bezbjednosti a njihov doprinos ukupnoj 

bezbijednosti u državi i regionu sve veći.Prema nekim podacima, u državama EU na 500 

stanovnika u prosjeku postoji jedan radnik kompanije za privatno obezbeđenje
3
. 

 

2. Bezbjednosna kultura 

 

Bezbjedonosna kultura obuhvata svijest o zakonskim obavezama i načinu njihovog 

izvršavanja,pravilima internog i eksternog ponašanja,zaštiti sopstvene i tuđe bezbjednosti.  

U sistemu bezbjednosti, bezbjednosna kultura jeskup neformalnih profesionalnih normi i 

vrijednosti koje funkcionišu u bezbjednosnoj organizaciji, a u funkciji su izvršavanja 

bezbjednosnih poslova i zadataka. 

Ona je dio svakodnevnog rada (pojedinca, profesionalaca, privatnih službi bezbjednosti, organa 

bezbjednosti) koji kontinuirano održavaju sistem bezbjednosti u optimalnom stanju, a radi 

sprečavanja nastanka ili eliminisanja nastalih ugrožavajućih pojava.  

 

BK se zasniva na principu: 

a) moralnosti- podrazumijeva da ostvarivanje funkcije bezbjednosti za jedne ne smije biti 

narušavanje bezbjednosti za druge; svaki pojedinac mora da izgrađuje svoju bezbjednosnu 

kulturu kroz izgradnju i poštovanje principa lične etike;
4
 

                                                           
2
 U daljem tekstu pored ovog koristićemo i termine: privredno društvo, preduzeće, kompanija 

3
Panoramic Overview of Security Industry in the 25 Member States of the European Union,CoESS/UNI-Europa, 

2004 

4
Colero, R.: A Framework For Universal Principles of Ethics, http://www.ethics.ubc.ca/papers/invited/colero.html 

http://www.ethics.ubc.ca/papers/invited/colero.html
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b) zakonitosti-podrazumijeva se uvažavanje normi unutrašnjeg i međunarodnog pravnog 

poretka; pripadnici službi bezbjednosti sa niskim stepenom bezbjednosne kulture često prekorače 

ili zloupotrebe ovlašćenje
5
koje mu je povjereno od društva; 

v) doslednosti- pripadnici subjekata bezbjednosti se moraju dosledno pridržavati pravnih normi i 

procedurau domenu svojih dužnosti; 

g) odgovornosti- podrazumijeva savjesno, stručno, kvalitetno i odgovorno izvršavanje 

prihvaćenih obaveza; 

d) neprekidnosti- podrazumijeva stalno angažovanje ljudi, primjenu metoda i sredstava u 

očuvanju i unapređenju stanja bezbjednosti, kao i stalnuspremnost sistema bezbjednosti da 

odgovori na neočekivane pojave ugrožavanja.Sa ciljem sprečavanja neželjenih iznenađenja, 

subjekti bezbjednosti bi morali neprekidno da prate i procjenjuju stanje bezbjednosti i pojavne 

oblike ugrožavanja. 
 

3. Bezbednosna kultura kao integralni dio privatne bezbjednosti 

 

Kulturna tradicija jedne kompanijeogleda se u normama ponašanja i standardima. Ove norme 

oblikuju uzorne ličnosti (osnivač, predsjednik, rukovodilac, menadžer...). Norme ponašanja 

govore o načinu komuniciranja sa internom i eksternom sredinom. Standardi govore o tome kako 

poslove treba obavljati i to je opšte prihvaćeni način na koji svaki pojedinac u okviru određene 

funkcije ili sektora rada obavlja dodijeljeni zadatak. Na organizaciju utiču spoljni 

faktori:socijalni, tehnološke inovacije, naučna dostignuća i unutrašnji faktori, kao što su 

strategija i struktura organizacije.  

Najznačajnije od svega je ipak lična filozofija i ponašanje rukovodstva, jer od stila rukovođenja 

upravljačke strukture zavisi specifičnost kompanijske kulture, a samim tim i njenog dijela koji 

predstavlja bezbjednosna kultura. 

Smisao koncepta kompanijske kulture je u tome da svaka kompanija: definiše svoje sisteme 

vrijednosti i norme koje će da prihvate i usvoje svi članovi u organizaciji, kao i novozaposleni.
6
 

 

3.1. Bezbednosna kultura kompanije 

 

Svaka kompanija izložena je određenim bezbjednosnim rizicima, bez obzira da li oni potiču iz 

spoljašnjeg ili unutrašnjeg okruženja. Rješenje je u edukaciji zaposlenih, kreiranju jednog 

dinamičnog odnosa i uključivanju svih resursa koji su na raspolaganju. Izgradnja jake 

organizacije  i solidarisanje jednih sa drugima je najbolja zaštita protiv raznih vidova infiltracije 

sa ciljemugrožavanja. Kompanija mora usvojiti i adekvatnu strategiju za integraciju 

bezbjednosne kulture  unutar svoje već postojeće kulture.  

 

U tom pogledu neophodno je: 

– kreirati unutrašnju kontrolu i vezati je za   upravu ili kolegijum; 

– omogućiti adekvatnu obuku ili trening za individualno određenu odgovornost za 

bezbjednost; 

– razviti sistem nagrađivanja koji podstiče zaposlene na izvještavanje o sigurnosnom i 

bezbjednosnom kršenju pravila; 

                                                           
5
Pod zloupotrebom ovlašćenja se podrazumijeva preduzimanje službene radnje prema licu ili grupi u situacijama 

kada nisu bili ispunjeni nikakvi zakonski osnovi za preduzimanje date radnje, i sam postupak nije povezan sa 

službom. 
6
Petković, M.; Jovanović, M.: Organizaciono ponašanje, Megatrend, Beograd, 2002, str. 70. 
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– razviti mape rizika usklađene sa trenutnim stanjem zaštite; 

– odrediti mehanizme saradnje policije i sistema obezbjeđenja. 

 

Isto tako kompanijamora biti  sposobna da brzo i efikasno promijeni svoju strukturu, odnosno 

način obavljanja poslova u novim izmijenjenim uslovima bezbjednosti i poslovanja. 

 

3.2. Bezbednosna kultura pripadnika službe privatne bezbjednosti 

Bezbjednosna kultura pripadnika službe privatne bezbjednosti načelno ima istu osnovu kao i BK 

građanina - pojedinca, a razlikuje se po pitanju posjedovanja specifičnih znanja i vještina 

neophodnih za poslove iz njihovog domena.Ova znanja se stiču (osim u porodici i školi) tokom 

školovanja ili obuke, a izgrađuju i dopunjuju tokom njihovog radnog vijeka. Sa godinama 

provedenim u službi, bezbjednosna kultura bi morala biti sve izgrađenija. Njihova bezbjednosna 

kultura obuhvata svijest o zakonskim obavezama, stavove, pisana i nepisana pravila ponašanja, 

specifični etički kodeks kojim se definišu ''pravila'' unutar samih kompanija, ponašanje prema 

građanima i počiniocima koji ugrožavaju bezbjednost, kao i razvijeni mehanizam za preventivno 

i represivno djelovanje u odnosu na pojave i nosioce ugrožavanja, ali i sopstvene bezbjednosti i 

bezbjednosti svojih kolega.  

Pošto su pripadnici službe ipak ljudi, nerijetko se dešava da predrasude, prepotentnost, iluzije o 

stručnosti, osećaj neustrašivosti, dovedu do ugrožavanja njihovebezbjednostii bezbjednosti 

njihovih kolega prilikom obavljanja određenih poslova. Iskustvo koje se stvara posle 

dugogodišnjeg rada najčešće dovodi do rutinskog, šablonskog obavljanja poslova pri čemu se 

zaboravlja na nemogućnost ponavljanja u apsolutnoj istovjetnosti dvije  bezbjednosne 

pojave.
7
Zbog toga pripadnik službe sa razvijenom bezbjednosnom kulturom će svakoj 

bezbjednosnoj pojavi pristupiti krajnje oprezno, uz oslanjanje na dotadašnje iskustvo, ali i 

maksimalno uvažavanje principa, pravilai procedura bezbjednosti.  

 

Bezbjednosna kultura pripadnika privatne bezbjednosti se  ogleda u: 

 poštovanju pravila i principa kodeksa profesionalne etike u obavljanju poslova 

bezbjednosti; 

 načinuponašanja kojim se promoviše ugled kompanije, s jedne, i daje lični primjer 

kolegama, s druge strane; 

 poznavanju pravnih propisa iz domena njihovog rada; 

 strogom pridržavanju procedura o postupanju sa tajnim podacima; 

 poštovanju procedura u toku rada; 

 stalnom nošenju službenih obilježja (legitimacija) i službenog oružja(ako je predviđeno 

za to radno mjesto); 

 kontinuiranom održavanju i provjeri ispravnosti i funkcionalnosti oružja, zaštitne i druge 

službene opreme; 

 opreznom rukovanju službenim oružjem, bez davanja ili pozajmljivanja drugim licima 

(takođe i kada je riječ o opremi ili drugim dijelovima); 

 stalnom unapređenju psihofizičke kondicije, tako da u određenim situacijama može 

efikasno samostalno da interveniše; 

 neizbjegavanju službene intervencije; 

 uzdržavanju od upotrebe sile ukoliko nije neophodno; 

 uvažavanju drugih; 

 poznavanju prilika na radnom mjestu; 

                                                           
7
Isto.  str. 292.  
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 davanju prioriteta preventivnom nad represivnim djelovanjem; 

 izbjegavanju poslova koji su nespojivi sa profesijom, ili obavljanje dodatne djelatnosti 

koja bi mogla umanjiti efikasnost; 

 poštovanju nadređenih i kolega, uvažavanju njihovih kritika, savjeta i mišljenja; 

 osudi i prijavljivanju nesavjesnog rada svojih kolega; 

 izbjegavanje privatnih kontakata sa licima iz kriminalne sredine; 

 nemiješanju porodice u profesionalni rad; 

 maksimalnom izbjegavanju poroka, prvenstveno narkotika i alkohola; 

 samoinicijativnim periodičnim odlascima na zdravstvene preglede; 

 izbjegavanje potencijalnog ili prividnog sukoba interesa
8
 (lične, interese svojih prijatelja 

stavljati iznad službenih i  interesa opšte bezbjednosti) 

 

Zаposleni trebа dа nаuče i usvoje premisu dа kroz funkciju sаmozаštite predstаvljаju prvu liniju 

obezbjeđenjа od svih izvorа i oblikа ugožаvаnjа. 

4. Zaključak 

 

Osnovni preduslov za uspješan rad pripadnika službe privatne bezbjednosti je njegova stručnost i 

odgovornost u radu,pri čemu se misli na samoodgovornost, samosvijest i savjesno 

postupanje.Osim odgovornog postupanja u preduzimanju mjera i radnji, veoma je važna 

odgovornost u rukovanju materijalno-tehničkim sredstvima neophodnim za realizaciju poslova 

bezbjednosti. Odnos prema službenim sredstvima na "ličnom zaduženju" mora biti isti kao i 

prema ličnoj imovini(posebno je značajno odgovorno rukovanje službenim oružjem gdje 

propusti mogu dovesti do materijalne štete, ugrožavanja bezbjednosti drugih kolega ili trećih 

lica). 

Pripadnici privatne kompanije za bezbjednost su ovlašćeni da u određenim situacijama 

upotrebljavaju sredstva prinude, i neophodno je u tim situacijamaprimijeniti princip postupnosti i 

srazmjernosti u primjeni sredstava prinude. Tolerisanje prekomjerne upotrebe sredstava prinude 

od strane unutrašnjih i spoljnih mehanizama kontrole kod pripadnika privatne kompanije za 

bezbjednost može razviti sklonost ka njenoj upotrebi i u slučajevima koji se mogu riješiti 

nenasilnim sredstvima (razgovor, upozorenje, savjet i sl.). 

Individualnostu obavljanu poslova  bezbjednosti ne podrazumijeva samostalnost u radu, nego 

posebnost i specifičnost prirode svake preduzete aktivnosti u realizaciji funkcija bezbjednosti. 

Obavljanje poslova bezbjednosti nužno zahtijeva poštovanje predviđene procedure, ali i 

kreativnost i slobodu izbora između više alternativno ponuđenih mjera, radnji i postupaka. 

Šablonizam i rutina u obavljanju posla su izuzetno opasni zbog nemogućnosti da se ista 

bezbjednosna pojava ponovi u istom obliku. Svaki je događaj pojava "za sebe", po mnogim 

specifičnostima različit od drugih, a "sitnice i detalji" često mogu dovesti do tragičnih ishoda po 

pripadnike privatne kompanije za bezbjednost, počinioce ili treća lica. 

 

Tajnostu radu je preduslov uspješne realizacije poslova bezbjednosti. Pripadnici privatne 

kompanije za bezbjednost moraju biti svjesni značaja čuvanja službene  i poslovne tajne, jer je 

otkrivanje službene tajne zakonom sankcionisano kao krivično djelo i povlači krivičnu 

odgovornost, a odavanje poslovne tajne može nanijeti veliku štetu samoj službi, ili pak ugroziti 

bezbjednost klijenata, kolega i njihovih porodica. Odavanje tajne može biti namjerno ili slučajno. 

Do namjernog odavanja službene tajne često dolazi iz materijalnih ili drugih sličnih pobuda i 

                                                           
8
Colero, R.: A Framework For Universal Principles of Ethics,  http://www.ethics.ubc.ca/papers/invited/colero.html 
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takvih je slučajeva manje. Do slučajnih odavanja službenih tajni dolazi usled nemara, nepažnje i 

neprofesionalnog obavljanja poslova bezbjednosti. Upotreba mobilnih telefona, fiksnih telefona, 

faksa, elektronske pošte u obavljanju poslova bezbjednosti ima svojih loših strana: tehnika je 

toliko napredovala da je u nekim slučajevima prisluškivanje ili "skidanje" usmenih ili pisanih 

poruka vrlo jednostavno. Zаposleni, odnosno pojedinci su podložni rаznim spoljаšnjim oblicimа 

obmаne i mаnipulisаnjа. 

Savremene trendove bezbjednosnog menadžmenta u preduzećima karakteriše veća upotreba 

tehničkog faktora u obezbjeđenju objekata, imovine i zaposlenih. Proizvodnjа kvаlitetnije i bolje 

opreme u sferi tehničke zаštite u potpunosti će eliminisаti mogućnosti grešаkа ovih sistemа, što 

uslovljаvа, а i još više će usloviti, dа se pokušаji ugrožavanja sistema usmjere nа ljudski 

fаktor.Međutim,nekim oblicima ugrožavanja može se suprotstaviti samo uz pomoć čovjeka. Iz 

ovoga proizilazi da je čovjek, ljudski faktor, najjača i u isto vrijeme najslabija "karika" svakog 

sistema bezbjednosti. 

S obzirom na to da određene pojave ugrožavanja bezbjednosti u kompanijama mogu ugroziti i 

bezbjednost građana, bezbjednosna kultura zaposlenih u privatnoj kompaniji za bezbjednost se 

ne smije razlikovati od bezbjednosne kulture zaposlenih u javnim službama.  
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SECURITY CULTURE AND PRIVATE SECURITY 

Marjan Marjanović, spec. crim. 

Abstract 

 

Security culture in all its aspects is a very profound effect area of moral values and ethical 

elements, at the same time, the company determined its relationship towards society, partners, 

customers and employees, whereas the individual determines their moral relationship towards 

all others and to himself. Security culture consist of awareness of legal obligations and the 

manners of their execution, internal and external rules of conduct, and protection of own safety 

and the safety of others'. It is part of the daily operations of private security services that 

continuously maintain safety system in optimal condition, and all in order to prevent or eliminate 

the occurrence of threatening events. The meaning of corporate safety culture concept is to 

define own system of values and norms that all members of the organization will accept and 

adopt. 

 

Keywords: security culture, moral values, security system, private security, threatening events, 

norms, set of values.  
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Sažetak 

Kada je riječ o prevladavanju niske poslovne kvalificiranosti, neophodno je: podržati obrazovne 

i druge akcije usmjerene ka podizanju poslovne kvalificiranosti potencijalnih i aktivnih 

samostalnih poduzetnika. Da bi se to postiglo, neophodno je: pojačati opće informiranje 

građana i zaposlenih o suštini i karakteru rada u poduzetničkim (tržišnim) uvjetima 

privređivanja koji se kod nas izgrađuju; financijski podržavati razvoj malog biznisa, naročito 

preko osnivanja posebnih financijskih fondova, neophodnog smanjivanja kamatnih stopa u 

kreditiranju, pojednostavljivanja i skraćivanja kreditnih procedura, itd. Također je značajno 

podizanje programske i operativne efikasnosti rada institucija koje se bave praćenjem i 

unapređivanjem privrednih djelatnosti i podržavanjem zapošljavanja, što prvenstveno vrijedi za 

sustav privrednih komora, službe za zapošljavanje, agencije za razvoj poduzetništva, itd. 

Uvođenjem sustavnog (permanentnog) izučavanja poduzetništva u čitavom našem formalnom i 

neformalnom obrazovanju, uz predloženo poboljšanje uvjeta privređivanja, steći će se važna 

pretpostavka za uspješan rad i razvoj našeg samostalnog poduzetništva. 

Ključne riječi: obrazovanje, poslovna kvalificiranost, poduzetništvo, mali biznis 

 

1.UVOD 

 

Iskustva razvijenih zemalja pokazuju da je slobodno privređivanje i konkurencija osnova 

njihovog uspješnog privrednog i društvenog razvoja. Kao što je poznato, naša zemlja usvojila je 

model razvoja otvorene ekonomije. To uključuje prihvaćanje djelovanja ekonomskih zakonitosti 
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i usvajanja svjetskih standarda. Poduzetništvo je unutarnje svojstvo otvorene ekonomije, a 

poduzeće njegov prirodni organizacijski oblik. Poduzetništvo i poduzeće ne mogu biti uspješni 

bez menadžmenta, bez obzira tko je nosilac tih funkcija-vlasnik, poduzetnik, menadžer ili radnik 

u različitoj ili istoj osobi. Na našim prostorima otvorena ekonomija je bila desetinama godina 

ograničavana, a na taj način i poduzetništvo, pa i menadžment u suvremenom poimanju tih 

kategorija. Tome treba dodati da svjetsko iskustvo govori protiv mehaničkog prenošenja tuđih 

iskustava i rješenja koja su proizašla i razvijala se u sasvim drugim uvjetima, okolnostima i 

motivacijama bez stvaralačkih adaptacija domaćim uvjetima i ciljevima. 

 

Nova ekonomija ili ekonomija znanja afirmira nove poslovne resurse nematerijalnog karaktera 

kao što su vrijeme, brzina, kvalitet, dizajn, informacija, znanje i know-how. Novi resursi 

postupno postaju dominantni u svim industrijskim i uslužnim granama. To podrazumijeva 

promjenu poslovne filozofije i strategije, kao i restruktuiranje upravljanja ljudskim resursima. 

 

Uloga ljudskog faktora u međunarodnom menadžmentu i međunarodnom marketingu je 

signifikantno povećana tijekom posljednje dvije dekade XX stoljeća. Sa procesom globalizacije i 

ekspanzijom kvalitete, kao i težnjom da se ostvari maksimalna produktivnost uz minimalne 

troškove, ljudski resursi su zauzeli centralno mjesto u strateškom poslovanju. 

 

Osnovni elementi prilagođavanja ljudskog faktora za nastup za međunarodno tržište su kultura, 

jezik, religija, moral i običaji i inovacije, ali je neophodna i konstantna edukacija poduzetnika 

malih i srednjih poduzeća. 

 

2.PODUZETNIČKI POTENCIJAL 

 

Prema nalazima suvremene organizacije, krajnji uspjeh u svakom samostalnom poslu 

prvenstveno ovisi o kvalificiranosti njegovog nosioca, zatim od sačinjenog plana njegove 

realizacije, kao i od praktičnog vođenja tog posla. U tom smislu, kada je riječ o samostalnom 

poduzetništvu, njegova uspješnost u osnovi ovisi od tri ključna faktora, a to su: poduzetnički 

potencijal pojedinca, kvalitet njegovog biznis plana i efektivnost vođenja planiranog biznisa.  

 

Sva ova tri faktora poslovne uspješnosti u samostalnom malom biznisu, po svojim svojstvima 

imaju subjektivan karakter, jer predstavljaju izraz odlika konkretnog poduzetnika kao 

pojedinačne ličnosti. Oni, kao takvi, čine subjektivni uvjet poslovne uspješnosti pojedinca u 

malom biznisu. 

 

Pored subjektivnog uvjeta, bavljenje malim biznisom zahtijeva zadovoljavanje i objektivnog 

uvjeta. Njega čini raspolaganje potrebnom materijalnom osnovom za pokretanje malog biznisa. 

Ovaj uvjet je svakako eliminatoran, jer praktično svaki mali biznis zahtijeva od poduzetnika 

određena materijalna ulaganja. Međutim, njega poduzetnik, na ovaj ili onaj način, upornim 

nastojanjem najčešće može osigurati. Nasuprot tome, svoj nizak poduzetnički potencijal 

pojedinac samo u određenoj mjeri može podići obukom i vježbanjem. Otuda i slijedi zaključak 
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po kome za uspješno poduzetničko poslovanje presudnu ulogu imaju pomenuti subjektivni 

faktori, između kojih poduzetnički potencijal ima neovisnu i vodeću ulogu. 

 

„Koncept 10 D“, ( Bygrave,1994), zaslužuje pažnju zbog originalnosti novih zahtijeva, koje 

trebaju ispuniti oni poduzetnici koji teže uspjehu. 

1. Sklonost ka maštanju i sanjarenju, sposobnost kreiranja biznisa i pretpostavki za 

realizaciju ideje (DREAM), 

2. Uvjerljivost, ključ uspjeha se nalazi u brzom donošanju odluka (DECISIVENESS), 

3. Stvaralac, odluke brzo realizira u praksi (DOER), 

4. Odlučnost, ustrajnost u realizaciji ideje (DETERMINATION), 

5. Predanost, posvećenost, poduzetnici vole svoj posao i takav stav imaju i kad je teška 

situacija (DEDICATION), 

6. Odanost, biznis je u prvom planu čak i po cijenu narušavanja prijateljskih i obiteljskih 

odnosa (DEVOTION), 

7. Perfekcionista – detaljista, poduzetnik inzistira na informacijama i detaljima značajnim 

za biznis (DETAILS), 

8. Sudbina, vlada situacijom i drži sudbinu u svojim rukama (DESTINY), 

9. Novac, primarni motivacioni faktor nije novac već se njime samo mjeri uspjeh 

(DOLLARS), 

10. Sklonost poduzetnika na participaciju u vlasničkoj funkciji, to se posebno odnosi na 

neposredne suradnike (DISTRIBUTE). 

 

Koliko god navedeni stavovi i preporuke u stvaranju vlastite poduzetničke karijere izgledali 

zahtjevno, svaka improvizacija nosi sa sobom neuspjeh. Kako se poduzetništvo promatra kao 

praksa i kao znanost, sasvim je izvjesno da je formula uspjeha u kombiniranju iskustva i 

proširivanja znanja putem obrazovanja. 

 

2.1 FUNKCIJE I KVALIFICIRANOST NOSITELJA MENADŽMENTA 

 

Vođenje biznisa u osnovi dijeli se na upravljačke i rukovodeće poslove. Upravljačke poslove, po 

logici stvari, obavljaju lica koja su u biznis uložila svoj kapital. Ona se, stoga, u biti bave 

poslovima oko upravljanja uloženim kapitalom, naročito u smislu odlučivanja o: povećanju, 

smanjenju i preusmjeravanju kapitala – sa ciljem da se time u praksi firme ostvari što bolji 

poslovni rezultat. U funkciji toga upravljači odlučuju o komplementarnim pitanjima, kao što su: 

uspostavljanje makroorganizacije firme u funkciji bolje oplodnje uloženog kapitala, izbor 

izvršnih organa koji će realizirati njihove odluke i dr. Dakle, kraće rečeno, poslovi nositelja 

upravljačke funkcije u firmi svode se na upravljanje kapitalom i obavljanje pratećih aktivnosti.  

 

S tim u svezi, zadatak nositelja rukovodeće funkcije je realiziranje zahtjeva upravnih organa, 

naročito u smislu što efikasnije oplodnje uloženog kapitala. Da bi se to postiglo, nositelji 

rukovodeće funkcije obavljaju adekvatne poslove u koje naročito spadaju: mikroorganiziranje 

biznisa, osiguranje potrebnih radnika, praćenje i usmjeravanje poslovnih funkcija, kontrola 

ostvarenih poslovnih rezultata i sl. Pri tome se podrazumijeva da organe rukovođenja postavljaju 

i zamijenjuju upravni organi, tj. vlasnici uloženog kapitala.  
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Sve ovo zajedno, podrazumijeva da nositelji menadžmentskih funkcija, u cilju radne uspješnosti, 

moraju imati određene osobne kvalifikacije koje im omogućavaju uspješno obavljanje navedenih 

poslova. Shodno tome, prema suvremenoj teoriji menadžmenta, kvalificiranost osobe za 

obavljanje menadžmentskih funkcija ovisi od dvije komplementarne komponente: psihičke i 

obrazovne kvalificiranosti. Pri tome, psihička kvalificiranost odlučujuće utječe na razvoj 

obrazovne kvalificiranosti, dok obrazovna kvalificiranost nema znatniji utjecaj na razvoj 

psihičke kvalificiranosti. Iz tih razloga se može zaključiti da uspjeh u obavljanju 

menadžmentskih funkcija ovisi od oba pomenuta faktora, pri čemu psihički faktor, ima karakter 

neovisne, a obrazovni karakter ovisne varijable, slika 1. 

 

 

Slika 1. Kvalificiranost osobe za obavljanje menadžmentskih funkcija(Marković,2010:34) 

 

3.FAZE BIZNISA I ULOGA MENADŽMENTA 

 

Shodno suvremenoj teoriji tržišnog poslovanja, prilagođavanje privrednog subjekta konkretnim 

tržišnom promjenama, kao i izazivanje tih promjena, najefikasnije se realizira uspostavljanjem 

novog adekvatnog ciklusa poslovanja, pri čemu se svaki od tih ciklusa obvezno sastoji iz četiri 

komplementarne faze dok ono ne zastari, odnosno dok ga tržište iz bilo kog razloga ne odbaci. 

Upravo zato, ne čekajući porazne tržišne rezultate, privredni subjekt na vrijeme mora osjetiti 

nužnost mijenjanja svog poslovanja – što praktično znači odpočinjanje novim ciklusom 

poslovanja i njegovom faznom realizacijom, slika 2.  

Naravno, ukoliko privredni subjekat ne obraća pozornost na opće i tržišne promjene, on je u 

realnoj opasnosti da se brže ili sporije suoči sa svojim propadanjem i definitivnim nestankom. 
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                                     Slika 2. Faze ciklusa tržišnog privređivanja(Marković,2010:37) 

 

Sve ovo zajedno praktično uzrokuje podjelu poduzetnika na dvije temeljne skupine. U prvu 

spadaju oni koji teže da se jedino održe na tržištu i da tome podrede razvoj svojih firmi. U tom 

slučaju se radi o tzv. stagnirajućim poduzetnicima, odnosno o poduzetnicima čije firme ne rastu. 

Nasuprot njima, drugu grupu poduzetnika čine oni koji stalno inzistiraju na ubrzanom mijenjanju 

svojih poslovnih programa i stalnom traženju onih koji su najprofitabilniji. 

 

U ovom slučaju je riječ o poduzetničkim liderima, koji neprestano inzistiraju na rastu svojih 

firmi preuzimajući pri tome sav prateći rizik. Ovi poduzetnici predstavljaju motornu snagu 

razvoja tržišnog privređivanja u svakoj modernoj ekonomiji. 

 

3.1 ULOGE NOSITELJA MENADŽMENTA 

 

Uloga nositelja menadžmentske funkcije je u osnovi ta da, koristeći zakonitosti izloženog ciklusa 

poslovanja, uspostavi i tretira određeni sadržaj svog poslovanja i da ga zatim, takođe u skladu sa 

navedenim ciklusom, blagovremeno mijenja i unapređuje. U tom smislu, suvremena teorija 

menadžmenta je specificirala uloge poduzetnika i uloge menadžera u realizaciji obveznih faza 

odabranog poslovanja, slika 3. 
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Slika 3. Faze ciklusa poslovanja i uloge nositela menadžmenta u njihovom 

ostvarivanju(Radovanović i Marković,2007:51) 

 

Poduzetnička funkcija se praktično svodi na vlasničko upravljanje poslovanjem, pa su stoga 

njene nadležnosti u fazama cjeline poslovnog ciklusa adekvatno strukturirane. U tom smislu, 

kada je riječ o planiranju poslovanja, suglasno odabranoj razvojnoj ideji, poduzetnici 

prvenstveno nalažu izradu novog poslovnog plana i zatim ga usvajaju. Iza toga, u fazi 

organiziranja poslovanja, oni prvenstveno normiraju organizacijske promjene i brinu o 

usmjeravanju postojećeg i pribavljanju novog kapitala za planirano poslovanje.  

 

U fazi realiziranja poslovanja poduzetnici se pretežno bave praćenjem menadžmentskog rada i 

ostvarivanja cjeline poslovanja. Najzad, u fazi valorizacije poslovanja, poduzetnici verificiraju 

ostvarene poslovne rezultate i odlučuju: nastaviti tekuće poslovanje ili pristupiti njegovoj 

izmjeni. 

 

S druge strane, kada je u pitanju menadžerska funkcija, ona po svojim aktivnostima mora pratiti 

realizaciju poduzetničke funkcije. U tom smislu, pri planiranju poslovanja, uloga menadžera je u 

tome da stručno pripremi poslovni plan i da ga obrazloženo predloži poduzetnicima na usvajanje. 

Nadalje, njegova obveza je da usvojen biznis plan operacionalizira (na godine, mjesece, nedjelje, 

dane i sl.). 

 

Kod faze organiziranja poslovanja, menadžerska uloga se u temelju svodi na operativno 

opremanje planiranog poslovanja i njegovo praktično uhodavanje. U fazi realiziranja poslovanja 
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nadležnosti menadžera su da vodi, koordinira i unaprjeđuje cjelinu uspostavljenog poslovanja. 

Na kraju, u fazi valorizacije poslovanja, menadžer kontrolira ostvarene rezultate poslovanja i, po 

potrebi, predlaže poduzetnicima mijenjanje tretiranog poslovanja (odnosno izradu novog 

poslovnog plana). 

 

Sve izloženo se odnosi na slučaj kada su menadžmentske funkcije razdvojene, tj. kada različite 

osobe obavljaju poduzetničku i menadžersku funkciju. Međutim, u slučajevima kada su te 

funkcije integrirane, u tom slučaju samostalni poduzetnik kao pojedinac istovremeno obavlja i 

poduzetničku i menadžersku funkciju. 

 

4.PRIMIJENJENI MODEL OBRAZOVANJA ZA PODUZETNIŠTVO 

 

Obrazovanje kao pojam, odnosi se na organiziranu djelatnost prijenosa i usvajanja znanja, uz 

razvoj određenih sposobnosti i vještina, kao i formiranje radnih i životnih stavova. Ova 

djelatnost je stara koliko i čovječanstvo i kroz vrijeme je prerasla u posebno značajnu djelatnost 

svake društvene zajednice. Obzirom na to da se preko nje, na najefikasniji način, regulira 

formiranje ljudskog faktora i time direktno utječe na pravce i dinamiku razvoja proizvodnih 

snaga, obrazovanje se odavno diferenciralo na formalno i neformalno.  

 

Formalno obrazovanje se odnosi na tzv. školsko obrazovanje koje se dijeli na opće i stručno. U 

opće obrazovanje spadaju osnovno i produžno, koje služi kao polazište stručnog obrazovanja. 

Preko stručnog obrazovanja sudionici stiču obrazovne profile, kao bazu za život i obavljanje 

poslova u jednom ili nekoliko srodnih zanimanja. Cjelina formalnog obrazovanja je najčešće u 

nadležnosti države (osnovno, srednje, više i visoko) i njime se u većini obuhvaćaju mlade 

generacije radi njihove pripreme za rad i život. 

 

Kada je riječ o neformalnom obrazovanju treba istaći da ono, najpre, predstavlja dopunu stečenih 

općih i stručnih znanja u redovnom obrazovanju. Ono simbolizira praktične oblike 

permanentnog obrazovanja odraslih koji su danas u razvijenom svijetu sve češći i intenzivniji. 

Spektar oblika neformalnog obrazovanja je veoma širok; od raznih oblika proširivanja općih 

znanja, do mnoštva veoma značajnih oblika tzv. obučavanja za neki posao.  

 

Razine razvijenosti formalnog i neformalnog obrazovanja u pojedinim zemljama su veoma 

različite. Najviši su u razvijenim državama, zatim u zemljama u tranziciji, dok je stanje u 

nerazvijenim zemljama u toj oblasti najnepovoljnije. Međutim, takav raspored se danas mijenja, 

ovisno od dinamike ukupnog razvoja pojedinih zemalja. 

 

Pri razmatranju modela obrazovanja za poduzetništvo u razvijenim zemljama mora se poći od 

tamošnjeg primijenjenog društveno ekonomskog sustava, tj. od tržišnog načina privređivanja 

koje se u tim zemljama njeguje i usavršava skoro 250 godina. Ovo je važno jer se u takvim 

sustavima privređivanja tržište i poduzetništvo nalaze u punoj simbiozi i potpunoj kauzalnoj 

svezi. S tim u svezi, kada se zna da obrazovanje za poduzetništvo, zajedno sa osobnim 
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osobinama predstavlja ukupni potencijal svakog poduzetnika, tada se može konstatirati da je to 

obrazovanje direktno vezano za razvijenost tržišnog privređivanja u svakoj zemlji. Pažljivija 

analiza ovog odnosa pokazuje da u razvijenim i drugim tržišno orijentiranim zemljama postavke 

i tijekovi tržišnog privređivanja pretežno predstavljaju neovisnu, a obrazovanje za poduzetništvo 

ovisnu varijablu.  

 

Do ove konstatacije se dolazi zato što tržišno privređivanje ima svoje opće zakonitosti i što se 

ono, u većoj ili manjoj mjeri, usmjerava od strane države, dok se poduzetnici i njihovo 

obrazovanje moraju prilagođavati općim privrednim uvjetima i determinantama.  

 

Kada se, u tom kontekstu promatra dominantan utjecaj tržišnog privređivanja na obrazovanje za 

poduzetništvo, moguće je identificirati određene glavne faktore tog utjecaja, bez obzira u kojoj 

mjeri je konkretno tržišno privređivanje razvijeno. U ove faktore prvenstveno spadaju: 

 

a) vremensko trajanje tržišnog privređivanja, koje svakako ima snažan utjecaj na 

ukupnu razvijenost poduzetništva u njemu; 

b) materijalna osnova za pokretanje biznisa, koja eliminatorno utječe na kvantitet 

aktivnih poduzetnika; 

c) povezanost velikog i malog biznisa, što također determinira obujme i vrste aktivnih 

poduzetnika; 

d) sustavno stimuliranje poduzetničkog biznisa,koje praktično obrazuje potencijalne 

poduzetnike da osnuju i vode svoj mali biznis; 

e) pravna sigurnost bavljenja biznisom, koja utječe na reduciranje rizika u malom i 

velikom biznisu; 

f) selekcioniranje sposobnih za bavljenje poduzetništvom, čime se pravovremeno 

ohrabruju sposobni i odvraćaju nesposobni za poduzetničko poslovanje; i 

g) opća razina poslovnog rizika, koja predstavlja rezultantu djelovanja svih šest 

prethodno pobrojanih faktora na poduzetništvo. 

 

Upravo u cilju respektiranja navedenih faktora tržišnog privređivanja razvijalo se obrazovanje za 

poduzetništvo u danas najbogatijim zemljama. Obrazovanje u tim zemljama nije univerzalno, ali 

se, kroz vrijeme, stalno teži njegovom ujednačavanju. U posljednje vrijeme, na planu unifikacije 

i afirmacije obrazovanja za poduzetništvo na međunarodnom planu se sve više radi. U tom 

smislu, postoje mnoge aktivnosti Europske unije, Međunarodne organizacije rada i drugih. Tako, 

na primjer, postoje određene sustavne i programske razlike između obrazovanja za poduzetništvo 

u SAD-u, Kanadi, Europskoj uniji, Japanu i drugim razvijenim zemljama ali im je zajedničko da 

preko adekvatnih faktora stalno utječu na afirmiranje poduzetništva i, sukladno tomu, na 

usavršavanje obrazovanja za poduzetništvo. U sklopu toga, suglasno ukupnom obrazovanju 

primijenjeno poduzetničko obrazovanje u razvijenim zemljama se već dugo dijeli na školsko i 

vanškolsko (slika 4.). 
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Slika 4. Primijenjeni model obrazovanja za poduzetništvo u razvijenim zemljama(Marković, 

2005) 

 

4.1UTJECAJ OBRAZOVANJA NA PODUZETNIČKU EFEKTIVNOST 

 

U znanosti je poznato da se obrazovanje i radna uspješnost pojedinca nalaze u visokoj korelaciji. 

Analogno tome, nesporno je da poslovna uspješnost konkretnog poduzetnika dobrim dijelom 

ovisi od njegove poduzetničke naobrazbe. To naročito važi za poduzetnike u razvijenim 

zemljama, jer su njihovi radni efekti velikim dijelom uvjetovani poduzetničkim znanjima kojima 

raspolažu. 

 

Međutim, navedeni znanstveni princip o visokoj korelaciji između poduzetničke uspješnosti i 

poduzetničkog obrazovanja treba detaljnije razmotriti. Naime, kada je riječ o utjecaju 

poduzetničkog obrazovanja na poslovnu efektivnost poduzetništva treba istaći da ovo 

obrazovanje čini specifični dio ukupnog profesionalnog obrazovanja, pa otuda za njegovu 

efektivnost važe zakonitosti cjeline obrazovanja. 

 

U tom smislu treba se sjetiti čuvene teze engleskog znanstvenika A. Marshall-a, po kojoj je on 

još prije više od 200 godina konstatirao da je "najvrijedniji onaj kapital koji se uloži u čovjeka" 

(Marshall, 1959:162). Ovo otuda što se taj kapital transformira ne samo u stvaralačku snagu 

čovjeka već i u njegovo prikladnije društveno ponašanje. Mnogo kasnije, poznati sovjetski 

teoretičar S. G. Strumilin je eksperimentalno dokazao odnos između obrazovanja i radne 

uspješnosti ljudi i da se obrazovanjem u određenom vremenu za oko 2,5 puta postiže veća radna 

uspješnost u odnosu na istorodno djelovanje radnog iskustva (Strumilin,1966). Zbog toga je T. 

W. Schultz investicije u obrazovanje proglasio najisplativijim (Schultz,1971), dok su E. Denison, 

G. Blacker. M. Blaug i neki drugi znanstvenici dokazali da su razlike u zaradama pojedinaca sa 

2/3 uzrokovane razlikama u njihovom obrazovanju, a ostatak od 1/3 otpada na druge razloge 

(inteligenciju, povoljne okolnosti itd.).  

 

Sve ovo, promatrano sa aspekta poduzetništva, praktično znači da će razlike u profitima 

poduzetnika, sa istim psihičkim odlikama direktno ovisiti od razlika u njihovom poduzetničkom 

obrazovanju. U tom smislu, u konkretnom slučaju, poduzetnik sa nižim sposobnostima, temeljem 

svojeg boljeg poduzetničkog obrazovanja, može biti poslovno uspješniji od poduzetnika sa višim 
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poduzetničkim sposobnostima. Razumije se, ova konstatacija ne vrijedi za ekstremne slučajeve 

(npr. za usporedbu nisko sposobnog i visoko sposobnog poduzetnika ), već za poduzetnike čije 

se sposobnosti kreću oko normale.  

 

Povodom prethodnog, treba imati u vidu da poduzetničke poslove trebaju dobro poznavati kako 

vlasnici biznisa, tako i profesionalni menadžeri. Profesionalizacija menadžera je rezultat podjele 

rada, odnosno specijalizacije za profesionalno bavljenje upravljanjem poduzeća. Svako 

profesionalno zanimanje zasniva se na nekoj posebnoj tehnologiji, za čije obavljanje je potrebno 

da ljudi posjeduju određena znanja, umijeća i vještine. Prenošenje aktivnosti upravljanja 

poduzećima na profesionalce specijaliste, predstavljalo je kvalitativnu promjenu u razvoju 

sustava upravljanja poduzećima. Stav da menadžment predstavlja posebnu društvenu 

tehnologiju, opredjeljuje postojanje mnoštva općih i posebnih komponenti koje su obvezno 

prisutne u svakom modalitetu menadžmenta. To znači da se za bavljenje menadžmentom, kao 

osobenom društvenom tehnologijom, ljudi moraju osposobljavati kao što se osposobljavaju za 

bavljenjem drugim tehnologijama. Kompletnost menadžmenta kao tehnologije proizilazi iz 

činjenice da je usmjerena na upravljanje ljudima u dinamičnoj nacionalnoj i međunarodnoj 

sredini. 

 

Razvoj menadžera je širi pojam od pojma obrazovanja menadžera. Pri tome se polazi od ciljeva 

koje menadžeri žele da ostvare u svojoj karijeri. Planiranje karijere je od koristi za pojedince i 

poduzeće. Pojedinci mogu sagledati adekvatne načine doprinosa neposredno svojoj karijeri, a 

poduzeću omogućava orijentaciju na «prave» ljude i racionalne kriterije selekcije. Pod 

napredovanjem se podrazumijeva niz radnih mjesta na kojima će zaposleni raditi, a pod 

planiranjem određeni redoslijed funkcija koji mora zauzimati u svojoj karijeri. Menadžeri 

smatraju da je znanje najznačajniji faktor za uspješnost i napredovanje u karijeri. Iskustvo se 

stavlja na drugo mjesto. Najveći broj menadžera smatra da je za napredovanje u karijeri presudna 

činjenica da je kandidat na prethodnom radnom mjestu doprinosio rentabilnosti poduzeća. 

Rezultati istraživanja ukazuju na tendenciju, koja je već duže vrijeme prisutna u razvijenim 

privredama, gdje je, po pravilu, uspješan menadžer u jednoj grani uspješan i u drugoj, ukoliko 

posjeduje potrebne menadžerske vještine i znanja. 

 

Upravo zato, u zemljama sa razvijenim tržišnim privredama velike kompanije još među 

srednjoškolcima odabiru one najperspektivnije i stipendiraju njihove studije, čime za svoje 

potrebe dugoročno osiguravaju visoko kvalitetan profesionalan menadžerski kadar. Ulaganjem u 

obrazovanje svojih budućih menadžera velike firme preduhitruju buduću konkurenciju koja bi 

mogla nastati ako bi talentirani budući menadžeri bili "uhvaćeni" od drugih ili bi, pak, svoja 

znanja i sposobnosti upotrebili za samostalan tržišni nastup, u okviru vlastitih firmi.  

 

Međutim, današnje vrijeme stalnih i ubrzanih tehnoloških i drugih promjena uzrokuju potrebu 

stalnog unapređivanja postojećih znanja u svim oblastima ljudskog djelovanja, a posebno onog 

koje je usmjereno na zadovoljavanje tržišnih potreba. Uslijed toga u razvijenom svijetu težište se 

stavlja na permanentno obrazovanje i usavršavanje svih subjekata koji su uključeni u tržišnu 

utakmicu, ili namjeravaju da to postanu. Kroz taj proces se zapravo teži uspostavljanju većeg 
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stupnja relevantnosti obrazovanja i obučavanja u odnosu na tržište rada, bolju artikulaciju 

između obrazovanja i kasnije primjene stečenih vještina, stavova i znanja u svijetu rada. Pošto se 

znanje stječe sporije nego što se unapređuje stvaranje novih materijalnih dobara, to zapravo 

znači da će "efikasnost učenja biti glavni ograničavajući čimbenik rasta" 

 

5.ZAKLJUČAK 

 

Ekonomija znanja danas koristi znanje kao robu najboljeg kvaliteta, odnosno, kao sredstvo 

produkcije i modus konkurentske prednosti na tržištu. Obrazovanje je stoga postalo jedan od 

segmenata društva koji je u uskoj svezi sa privredom zemlje. Standardni oblik organizacije 

obrazovanja u Srbiji ne zadovoljava kriterije suvremenog poslovnog komuniciranja i uspješnog 

djelovanja. Osnovna zamjerka postojećem obrazovnom sustavu je njegova neadekvatna 

usmjerenost ka stvarnim potrebama privrednog sektora. Obrazovni programi na fakultetima ne 

doprinose razvoju kadra koji bi se u suvremenim uvjetima prilagodio i odgovorio svim 

zahtjevima modernog poslovanja.  

 

Gledano sa aspekta znanosti, cjelina prethodnih razmatranja je omogućila utvrđivanje određenih 

znanstvenih indikacija vezanih za korelaciju zastupljenog tržišnog privređivanja i pratećeg 

obrazovanja za poduzetništvo u razvijenim zemljama i Srbiji, koja se nalazi u procesu tranzicije. 

Sve te indikacije, kada se generaliziraju dovode do konstatiranja po kojoj razvijenost tržišnog 

privređivanja direktno determinira razvijenost obrazovanja za poduzetništvo. Sukladno tome, 

ukoliko je neko tržišno privređivanje na višoj razini u istoj mjeri je i obrazovanje za 

poduzetništvo razvijenije i kvalitetnije. To, posljedično, podrazumijeva da u razvijenim 

zemljama, obzirom da se u njima tržišno privređivanje nalazi na danas najvišoj razini, njihovo 

obrazovanje za poduzetništvo također zauzima prvo mjesto u svijetu. Nasuprot tomu, razini 

razvijenosti tržišnog privređivanja u Srbiji adekvatno odgovara razina razvijenosti obrazovanja 

za poduzetništvo. 

 

Na temelju toga, logičnim konstatiranjem prethodnih činjenica, dolazimo do zaključka: 

 

Između razvijenosti tržišnog privređivanja i obrazovanja za poduzetništvo vlada visoka 

korelacija, s tim što u tome tržišno privređivanje ima karakter neovisne varijable a poduzetničko 

obrazovanje ovisne varijable. Otuda razlike u razvijenosti tržišnog privređivanja između 

razvijenih i tranzicijskih zemalja posljedično uzrokuju razlike i među njihovim sustavima za 

poduzetničko obrazovanje. Zato u našoj zemlji, u kojoj se tek razvija tržišno privređivanje, ne 

treba direktno preuzimati modele poduzetničkog obrazovanja iz razvijenih zemalja, već to 

obrazovanje treba prilagoditi stanju i trendu daljeg razvoja našeg tržišnog privređivanja. 

 

Firme suvremenog doba nemaju ni vremena ni sredstava da dodatno obrazuju nove kadrove za 

potrebe svog poslovanja. Poslodavci na tržištu rada traže radnike sa praktičnim znanjima i 

vještinama, koji su sposobni da prihvaćaju promjene i da se permanentno obrazuju.  
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Nakon izvršene analize stručne i znanstvene literature i sprovedenog empirijskog istraživanja 

kao opći zaključak izvršena je SWOT analiza društvenog ambijenta, obrazovanja i ljudskih 

resursa u Srbiji. 

 

Tabela 1. SWOT analiza društvenog ambijenta, obrazovanja i ljudskih resursa u Srbiji. 

 

Prednosti 

 

Slabosti 

 

Obrazovanje: Ljudski kapital: 

 

Obrazovanje: Ljudski kapital: 

 

 povećano 
sudjelovanje 

mladih u 

obrazovnim 

programima 

na svim 

razinama; 

 povećana 
upotreba 

kompjutera, 

interneta i 

ostalih 

komunikacijsk

ih i 

informacijskih 

tehnologija u 

nastavi; 

 postupno, 

mada 

nedevoljno, 

približavanje 

industrije ka 

sveučilištima i 

znanstvenim 

institucijama 

u nastojanjima 

da 

prestrukturira 

svoje 

proizvodne 

mogućnosti 

kroz primjenu 

suvremene 

tehnologije. 

 povećano 
prisustvo 

mladih i 

obrazovanih 

ljudi u 

sektoru 

pružanja 

usluga, 

posebno 

intelektualni

h. 

 

 zastarjelost 

obrazovnih 

programa, 

posebno na 

visokoobrazov

nim 

institucijama; 

 neravnoteža na 
tržištu rada i 

strukturna 

nezaposlenost; 

 nedostatak 

specifičnih, 

stručnih, 

tehničkih i 

menadžerskih 

znanja; 

 programi 

obrazovanja su 

neusklađeni sa 

stvarnim 

potrebama 

privrede; 

 odsustvo 

svijesti o 

potrebi za 

permanentnim 

obrazovanjem. 

 

 nepostojanje 

agencije za 

razvoj ljudskog 

kapitala; 

 odlazak mladih 

visokoobrazovn

ih ljudi u 

inozemstvo; 

 nedostatak 

adekvatnih 

radnih mjesta za 

mlade 

obrazovane 

ljude; 

 

Mogućnosti Opasnosti 

 

 razvoj sveučilišta i potpuna 

inplementacija bolonjskog procesa u 

 neshvaćanje stvarne važnosti ljudskog 
kapitala u privrednom razvoju zemlje; 
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njihov rad; 

 učešće na međunarodnim tenderima 

za dobivanje sredstava za 

specijalizirane edukativne programe; 

 direktne strane investicije koje 

dovode do povećane tražnje za 

obrazovanim i stučnim kadrom 

 nezainteresiranost države da poticajnom 

politikom, stipendijama i sličnim 

akcijama zadrži mlade obrazovane ljude 

u zemlji 

 

 

Na temelju ukupnih rezultata ovog rada, navode se sljedeći zaključci: 

 

1. Ekonomija znanja danas je svjetski fenomen. U posljednjih nekoliko godina razvijene države 

nastoje pronaći rješenja izazovu koji nameće dinamika ekonomije znanja i potreba za brzim 

prilagođavanjem sustava znanosti, obrazovanja, državne uprave i obrane.  

 

Osnovni ciljevi toga procesa su: 

 organizirano i trajno prikupljanje dostupnih znanja; 

 organizirano stvaranje novih znanja; 

 povećavanje sposobnosti apsorpcije znanja; 

 unapređenje komunikacijske infrastrukture radi djelotvornijeg pristupa znanju i 

njegove razmjene i pronalaženje djelotvornih organizacijskih modela primjene stečenog 

znanja. 

 

2. Postojeći obrazovni sustav u Srbiji nije razvojno usmjeren. Postojeća razina kompetentnosti, 
kreativnosti, djelotvornosti, odgovornosti i kompetitivnosti znanstveno-obrazovnog rada, 

usprkos znatnim osobnim postignućima, ne odgovara potrebama ubrzanog društvenog 

razvoja. Stoga je zakonska, organizacijska i financijska reforma znanstveno-obrazovnog 

sustava i njegovog istraživačkog i obrazovnog dijela uvjet održanja Srbije u civilizacijskom 

prostoru Europe i razvijenog svijeta. 

 

3. Preovlađujuće pedagoške metode sastoje se u tome da nastavnik prenosi znanje studentima 
koji se nagrađuju za poslušnost. Usmjerenost je na činjenice i dobivanje točnog odgovora. 

Metode podučavanja su zastarjele, te je dominantan obrazac u kojem je nastavnik u središtu 

pažnje. Studenti se ne potiču na izražavanje mišljenja, raspravljanje, rješavanje problema, 

međusobnu suradnju ili sudjelovanje u osobnim ili zajedničkim projektima. 

 

4. Obrazovanje za razvoj temelji se na internalizaciji, integraciji, informatizaciji, 

intelektualizaciji, individualizaciji, inovaciji i interakciji. 

 

5. Obrazovni sustav treba osposobiti radnike znanja tako da znaju oblikovati i koristiti znanje u 

njegove tri temeljne vrste: neprestano unapređivanje procesa, proizvoda, usluga (Kaizen), 

eksploatacija (neprestano korišćenje postojećeg znanja za razvoj i razradu novih i drugačijih 

proizvoda, procesa, usluga) i inovacije. 

 

6. Sustav obrazovanja za menadžment bi trebao stvoriti radnike znanja koji će biti 
specijalizirani, znati da definiraju probleme, imati sustavni pogled na organizaciju. Trebao bi 

osposobiti buduće menadžere za eksploataciju univerzalno raspoloživog znanja i da ga 

povežu. 
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7. Nekoliko studija je identificiralo vještine i kvalifikacije potrebne za društvo utemeljeno na 
znanju i radnike znanja (OECD, 2001:104 – 114): 

 čitanje, pisanje i aritmetičke vještine, 
 tehničke vještine/IT vještine, 
 komunikativnost, 

 sposobnost za učenje 
 timski rad 

 sposobnost samorukovođenja, 
 utvrđivanje problema i njegovo rješavanje, 
 analitičnost. 

 

Analizirajući zemlje jugoistočne Europe, u koje spada i Srbija, došlo se do zaključka da 

zaposleni imaju razvijene vještine čitanja i pisanja. Kompjuterska pismenost je, međutim, 

veoma niska, posebno kod zaposlenih sa nižim stupnjem obrazovanja. Komunikacijske 

vještine su dobre, sa izuzetkom znanja stranih jezika, koje je prilično slabo. Vještine učenja 

su dobre. Sposobnosti timskog rada su slabe. Sposobnost samorukovođenja je isto tako niža 

nego što bi trebala biti, posebno kod zaposlenih sa srednjim i visokim stupnjem obrazovanja. 

Vještine rješavanja problema su djelomično razvijene. Analitičke vještine su slabe. 

 

Sposobnosti, stručnost i vještine potrebne za društvo i privredu temeljenu na znanju razvijaju 

se u obveznom redovnom obrazovanju. Znanja i vještine mogu se razvijati i na radnom 

mjestu, ali preduvjet za njihovo stjecanje je temeljno opće obrazovanje. Stoga se kao 

imperativ postavlja opće obrazovanje koje će omogućiti konkurentnost i pružiti temelj za 

cjeloživotno učenje i usavršavanje(OECD, 2001:112). 

Univerzalna pismenost vrlo visokog reda je prvi među prioritetima. Ona je, prema 

Drakerovom mišljenju, temelj. Bez nje nijedno društvo ne može se nadati da će biti sposobno 

za praktično funkcioniranje na visini u postkapitalističkom svijetu i njegovom društvu znanja. 

Zato svaki obrazovni sustav, koji želi odgovoriti zahtjevima ekonomije budućnosti treba 

pojedinačne učenike opremiti alatima za praktično funkcioniranje, za doprinošenje i za 

iskoristljivost i upošljivost. Univerzalna pismenost postavlja ogromne izazove. Navedene 

vještine kao što su čitanje, pisanje i aritmetika biće potrebne u obujmu u kojem su to i danas. 

Nova univerzalna pismenost zahtijeva poznavanje numeričkih znanosti, osnovno poimamje 

prirodnih znanosti i dinamiku tehnologije, kao i poznavanje stranih jezika. Ujedno ona 

inzistira na čovjeku koji uči kako da bude djelotvorni član organizacije. 

 

«Univerzalna pismenost podrazumijeva jasnu posvećenost prioritetu školovanja. Ona 

zahtijeva da škola – naročito škola za početnike – sve drugo podredi stjecanju temeljnih 

umijeća. Ukoliko škola ne prenese s uspjehom te vještine na mladog učenika, zabilježila je 

promašaj u svojoj suštinskoj dužnosti: da početnicima pruži samopouzdanje, da im da 

sposobnost, i da učini da su u stanju, koju godinu potom, da praktično funkcioniraju i da 

postižu ostvarenja u postkapitalističkom društvu, društvu znanja.» (Draker,1995:199). 

 

8. Kultura kvalitete se uspostavlja svakodnevnim unapređenjem svih procesa rada: 
 

 Adekvatan i dobar program studija na odgovarajućem studijskom programu.  
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 Osiguranje kvalitetne procedure koja će garantirati izbor kvalitetnih nastavnika.  

 Osiguranje kvalitetnog sustava ocjenjivanja postignutog znanja studenata. 

 Osigurati kvalitetan proces stjecanja znanja.  

 Periodična samoprocjena (self-evaluation) u svim segmentima aktivnosti.  

 Periodična eksterna evaluacija najmanje svake četvrte godine uz pomoć eksperata 
– evaluatora.  

 Permanentno podizanje kvalitete infrastrukture. 

 

9. Jedan od temeljnih principa Bolonjskog procesa je poticanje i olakšavanje mobilnosti 
studenata, nastavnog osoblja i istraživača u Europi, što konkretno podrazumijeva uvođenje 

Europskog sustava prijenosa bodova, priznavanje kvalifikacija i dijelova studija, financiranje 

programa mobilnosti kao i uklanjanje formalnih prepreka za mobilnost (vize, boravišne 

dozvole...). Bolonjski proces predvidja povećanje efikasnosti i fleksibilnosti sustava studija, 

što bi učinilo da studenti studiraju brže, bolje kao i da budu sposobniji da sa stečenim 

kvalifikacijama nađu posao na tržištu rada bez dodatnog doškolovavanja. Da bi se povećao i 

osigurao kvalitet visokog obrazovanja u Europi, Bolonjski proces zahtijeva često 

osvježavanje nastavnih planova i programa, njihovu dosljednu akreditaciju kao i 

prilagođavanje studentima koji su centar i cilj svih reformi. Bolonjski proces podrazumijeva 

studije orijentirane prema europskom, a ne samo nacionalnom tržištu rada, povećanje stupnja 

znanja stranih jezika među studentima i nastavnim osobljem i promoviranje europskih 

vrijednosti i kulture. Da bi Srbija, koja je 2003. godine zvanično pristupila procesu, mogla 

primjeniti ovaj način i strukturu obrazovanja, potrebno je da odgovorno i dosljedno sprovede 

reforme visokog obrazovanja. Na temelju principa Bolonjskog procesa nastao je i novi Zakon 

o visokom obrazovanju koji je stupio na snagu rujna 2005. Za uspjeh predviđenih reformi od 

bitnog je značaja ravnopravno sudjelovanje visokoobrazovnih institucija, predstavnika 

države i studenata u svim procesima vezanim za visoko obrazovanje kao i savjetodavna 

uloga predstavnika poslodavaca i radnika u procesu reformi. 
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IMPORTANCE OF MANAGERS EDUCATION IN SMALL AND MID-SIZED 

ENTERPRISES IN TIMES OF CRISIS 

Nenad Marković, Ph.D., Tanja Radošević, M., Ivan Ćuže, Ph.D. 

 

Abstract 

 

When overcoming low business qualification is at stake, it is necessary to support educational 

and many other actions directed towards increasing it, prevailingly among potential and active 

entrepreneurs. In order to achieve this it is necessary to inform the society, its employed 

members above all, about the core character of the work in entrepreneurial (market) economy 

conditions, which are in the process of development in our country. Hence, it is of utmost 

importance to financially support small business development, especially through establishment 

of special financial funds, necessary decrease of interest rates, simplification and shortening of 

bank loans procedures, etc. It is also important to increase the program and operational 

efficiency of institutions which monitor and improve the economy activities and support 

employment. This is specifically relevant for the Chambers of Commerce system, Employment 

Service, Entrepreneurship Development Agencies, etc. With the introduction of systematic 

(permanent) entrepreneurship studies in formal as well as informal education, with the 

suggested improvement of economy conditions, an important precondition will be achieved for 

successful work and development of our independent entrepreneurship. 

Keywords: education, business qualification, entrepreneurship, small business 
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UPRAVLJANJE PROJEKTNIM RIZICIMA: KOMPARATIVNA ANALIZA 

METODA ZA PROCJENU PROJEKTNIH RIZIKA 
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Hrvatska 
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Hrvatska 

 

Sažetak 

 

Analiza projektnih rizika vodi dubljem razumijevanju potencijalnih problema na projektu. U tu 

svrhu koriste se mnogobrojne tehnike i alati kojima se mogu osigurati učinkovite procjene – 

kvantitativne procjene i mjere za svaki projektni rizik i kvalitativne procjene za svrstavanje 

projektnih rizika prema rangu i kategoriji. U ovom radu su analizirane neke od metoda s aspekta 

prednosti i nedostataka u primjeni s ciljem olakšavanja izbora metode koja bi bila optimalna za 

dani projekt. Uspoređene su metode: PERT, Brainstorming, Delphi, Monte Carlo, metoda 

analize osjetljivosti, metoda analize vjerojatnosti, te Stablo odluke. Komparativna analiza 

metoda za procjenu projektnih rizika obuhvaća one varijable koje imaju velik utjecaj na 

troškove, vrijeme ili dobit, a na koje je projekt najosjetljiviji. Temelji se na odnosu pojedine 

tehnike ili alata prema opisu rizika, prema svim mogućim ishodima rizika, magnitudi ili 

ozbiljnosti ishoda, vjerojatnosti pojave rizičnog događaja, vjerojatnosti svakog mogućeg ishoda, 

vremenu rizičnog događaja, te interakciji ishoda rizika s drugim dijelovima promatranog 

projekta ili drugim projektima. 

Ključne riječi:upravljanje projektnim rizicima, procjena rizika, simulacija 

 

 

1. Uvod 

 

Analiza rizika je sustavni proces za procjenu razine važnosti identificiranih rizika na projektu. 

Koraci u procesu upravljanja rizicima,prema PMI metodologiji,su planiranje rizika, identifikacija 

rizika, kvalitativna i kvantitativna procjena rizika, planiranje odgovora na rizike, te praćenje, 
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kontrola i pregled rizika. Uspješnom upravljanju rizicima potreban je proces analize rizika 

temeljen na znanstvenom pristupu i s potporom kvalitativnih i kvantitativnih metoda. Pomoću 

metoda kvalitativne analize rizika određuju se prioriteti identificiranih rizika koristeći 

vrednovanje učestalosti njihova pojavljivanja i utjecaja na ciljeve projekta, dok se metode 

kvantitativneanalize rizika temelje na numeričkim rješenjima. Procesi kvalitativne i kvantitativne 

analize se mogu odvijati istovremeno, te jedni drugima ne proturječe. 

Analiza rizika se često oslanja na informacije koje potječu iz mnogobrojnih tehnika kao što su: 

analiza planova is njima povezanih dokumenata, usporedbe sa sličnim sustavima, podaci iz 

tehničkih znanosti ili drugih modela, intervjuiranje, modeliranje i simulacija, analiza 

relevantnihdokumentiranih iskustava, rezultati testova i razvoj prototipa, analiza osjetljivosti 

alternativnih rješenja i ulaza, te specijalističke i stručne prosudbe. Opis i kvantifikacija određenih 

rizikačesto zahtijevajudaljnje analize ili modeliranja.  

Komparativna analiza prednosti i nedostatakametoda za procjenu projektnih rizika, u ovom 

radu,obuhvaćau okviru kvalitativnih metoda:Brainstorming, Delphi, Izvještaje po završetku 

projekta - naučene lekcije,Matricu vjerojatnosti i učinka, AHP metodu ili Analitički hijerarhijski 

proces, te Analizu uzroka rizika. Od metoda za kvantitativnu analizu rizika izabrane su: Analiza 

osjetljivosti, PERT, Analiza vjerojatnosti, Monte Carlo i Stablo odluke. 

Pretpostavka je da primjerenost pojedine metode za procjenu projektnih rizika na određenom 

projektu ovisi o prednostima islabostima temetodes obzirom na njezinu primjenu u uvjetima 

vezanima uz određene vrste projekata. Procjena prednosti i slabosti metoda za analizu 

rizikaomogućuje projektnom timu brzi izbor valjane metode što u konačnici rezultira 

poboljšanjem procesa upravljanja rizicima na projektu. 

Cilj ovog istraživanja je povećati sposobnost upravljanja rizicima na projektima. Sposobnost u 

ovom kontekstu obuhvaća metode, alate i tehnike u kontekstu proširenja mogućnosti upravljanja 

rizicima, i motiviranja ljudi u povećanju zrelosti upravljanja rizicima na projektu.Konačno, 

teoretski cilj ovog istraživanja je doprinijeti postojećim znanjima o upravljanju nesigurnostima u 

organizaciji projekta. 

U analizi projektnih rizika se suočavamo s problemom pravilnog odabira metode kojom ćemo 

procjenjivati rizike, te je sveprisutan zahtjev za odgovarajućim mjerama za rizike na projektu u 

uvjetimanjihove moguće pojave, njihovih posljedica, njihove međusobne korelacije i percepcije 

problema od strane tima, organizacije i javnosti.  

Cilj analize rizika je dobiti profil projektnog rizika koji vodi do procesa stvaranja odgovora na 

rizik. Dobivene spoznaje uključuju vjerojatnost postizanja određenog projektnog ishoda, 

funkciju distribucije vremena završetka projekta, itd. U procesu dobivanja odgovora na rizikete 

spoznaje će se koristiti u definiranju praktičnihodgovora koji omogućuju voditeljima projekata 

ublažavanje rizika, u smislu smanjenja utjecaja rizika na projektne ciljeve. Upotrebom tzv. 

indeksa rangiranja, kao što su kritičnost ili važnost, dolazi se do najpogodnije pozicije za 

ublažavanje rizika. Pomoću njih se rangiraju projektne aktivnosti ipripadajući rizici, a s obzirom 

na utjecaj koji imaju na projektne ciljeve.  

U nekim situacijama nije moguće ili nije potrebno koristiti numeričke metode u analizi rizika, pa 

se analiza provodi kvalitativno. Izbor metoda i alata u procjeni projektnih rizika, s nizom 

podvrsta i kombinacija, ovisi opodručju primjene i značajkama svake metode.  
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2. Komparativna analiza metoda za procjenu projektnih rizika 

U komparaciji metoda za procjenu rizikaje korištena kvalitativna metodologija s tendencijom da 

seprouče prednosti i utjecajiodabranih metoda za upravljanje projektnim rizicima, te uoče prilike 

za njihovu optimalnu primjenu. Korištene su informacije koje se temelje na rezultatima pregleda 

literature, javno dostupnih dokumenata kao što su projektni bilteni, izvješćaprojekata i web 

stranice projekata.Na temelju praktičnihi teoretskih znanja zajedno, napravljena je analiza 

tehnika rizika koja obuhvaća kvantitativne i kvalitativne metode za analizu rizika. Napravljen je 

izbor metoda i alata na kojima sukvalitativnom analizom obrađene karakteristike relevantne u 

procjeni projektnih rizika.  

Kriteriji za usporedbu alata i tehnika u procjeni rizika u ovom istraživanju se oslanjaju na utjecaj 

pojedine tehnike ili alate na opis rizika, na sve moguće ishode rizika, na magnitudu ili ozbiljnost 

ishoda, na vjerojatnost pojave rizičnog događaja, na vjerojatnost svakog mogućeg ishoda, na 

vrijeme rizičnog događaja tijekom projekta, te na interakciju ishoda rizika s drugim dijelovima 

promatranog projekta ili drugim projektima. 

Rezultati kvantitativne analize rizika mogu biti grupirani u okviru postojećih,projektu 

prilagođenihgranica troškovnih rizika, tehničkih rizika, te rizika rasporeda ili analizirani 

statističkim alatima.Za razliku od kvantitativnih mjerenja i suprotnobrojčanim pokazateljima, 

mogu se uzeti u obzir kvalitativne analize rizika, gdje se vrednuje "osjećaj o rizicima" i svjesnost 

cijelog tima o mogućim rizičnim događanjima. Tijekom izvedbe kvalitativne analize koristi se 

rangiranje rizika kao indikator potencijalne važnosti rizika na projektu. Oni su obično mjera za 

vjerojatnost pojave rizičnog događaja i posljedica tog događaja koja se često izražava kao niska, 

srednja i visoka (ili eventualno niska, srednje niska, srednja, srednjevisoka i visoka). 

Metodologija kreiranja prioritetne liste rizika varira ovisno o primijenjenoj metodi za procjenu 

rizika. Smatricom vjerojatnosti i učinkarangiranje razine rizika će ovisiti o vjerojatnosti i 

posljedicama pojave rizičnog događaja i eventualno o učestalosti pojave, vremenu utjecaja, i 

međuodnosu s drugim rizicima. U analizi troškovnog rizika, uporabom Monte Carlo 

simulacije,rangiranje može uključiti iznos troškovnog rizika u postotcima pri željenoj razini 

povjerljivosti. Za rezultate analize stabla odlukekoji uključuju očekivanu vrijednost, rangiranje 

može biti jednostavno lista izlaza od najvećeg pozitivnog izlaza do najmanjeg negativnog izlaza. 

Niti jedna od ovih metoda za generiranje prioritetne liste rizika nije nužno superiorna jedna 

drugoj, već su sve potencijalno korisne. Izazov u takvim slučajevima je učinkovito integrirati 

rezultate analize od onog što može biti raznolik skup rezultata u jednu prioritetnu listu rizika. 

Nema najboljeg algoritma za ostvarivanje takvog zadatka koji bi važio za sve projekte. Voditelji 

projekata bi trebali izvući takvu listu usuglašavanjem na temelju strukturirane procjene rezultata 

analize rizika i dokumentirati njihovu razložnost u najvećoj mogućoj mjeri. Različiti izlazi su 

mogući i u kvalitativnoj i u kvantitativnoj analizi rizika, a među njima izdvojimo: rangiranje 

rizika na razini cijelog projekta, popisprioritetnihrizika, vjerojatnostprekoračenjatroškova 

projektai/ili rasporeda, vjerojatnostne ostvarivanjazahtjeva provedbe projekta,rezultate analize 

stabla odluke, taktiku neuspjeha i učinaka(pouzdanost)ivjerojatnostneuspjeha(pouzdanost). 
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Slika 1. Evaluacija troškova, rasporeda i tehnička evaluacija

1
 

 

Svakaod kategorija rizika (troškovi, raspored,tehnička izvedba) uključuje skup područja koja se 

vrednuju, a sve tri kategorije su međusobno povezane (slika 1).  

Projektni timovi koriste različite alate za različite rizike: procjene za materijalne elemente 

projekta u rasponu od najvećeg predviđenog gubitka do vjerojatno najvećeg gubitka, te aktuarske 

projekcije za očekivane gubitke u slučaju dostupnosti dovoljne količine podataka o gubitcima. 

Vjerojatnosne i kvantitativne procjene rizika se koriste za procjene toksičnosti lijekova i 

kemikalija, te kao potpora donošenju odluka u području javnih politika. Za političke rizike 

koriste se uglavnom kvalitativne analize eksperata. Financijski rizici se oslanjaju na složene 

ekonometrijske modele razumljive uglavnom članovima tima koji su obučeni u tom području i 

inicijatorima projekta. Kvantitativni alati su često nerazumljivi laicima, dok kvalitativnim 

alatima nedostaje matematička težina. Poželjno je koristiti kombinaciju kvalitativnih i 

kvantitativnih alata, koji mogu dovesti do osjetljive i praktične procjene rizika istovremeno. 

Područja znanja o kvantitativnim tehnikama kontinuirano se obogaćuju novim spoznajama. 

Među dominantne tehnike u teoriji i praksi spada Monte Carlo metoda simulacije. Međutim, 

mnoge od alternativnih tehnika kao što su analiza osjetljivosti, analiza vjerojatnosti, Delphi 

metoda, neuronske mreže, fuzzy logika, stablo odluke – raspolažu činjenicama i provjerenim 

postignućima u praktičnoj primjeni što otvara prostor za međusobnu usporedbu. 

3. Metode kvalitativne analize rizika u projektu 

Metodama kvalitativne analize rizika u projektu vrednuju se značajke svakog rizika pojedinačno 

što omogućuje izradu prioritetne liste rizika. Kvalitativna analiza rizika obuhvaća analizu 

vjerojatnosti pojave rizika, njihov utjecaj na ciljeve projekta, analizu uzroka rizika, analizu 

važnosti rizika, te sastavljanje prioritetne liste rizika.Potrebno je odabrati obilježja koja će 

definirati važnost rizika. Tijekom procesa prikupljanja i analize podataka koriste se alati za 

vrednovanje podataka, a među njima se ističu intervjui, radionice i reference nabaze 

podatakaprethodnihprojekata. Nadalje, kvalitativna analiza projektnih rizika rezultira 

prioritizacijom rizika prema vjerojatnosti pojave i prema utjecaju na specifične ciljeve projekta, 

te prioritizacijom rizika prema vjerojatnosti pojave i prema utjecaju na cjelokupneciljeve 

                                                           
1
Izvor: Kerzner, H. (2009), Project Management - A Systems Approach to Planning, Scheduling, andControlling, 

Tenthedition, The International Insitute for Learning New York, John Wiley&Sons, New York, p. 762. 
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projekta. Nezaobilazna je kategorizacija uzroka rizika i na kraju dokumentiranje rezultata 

kvalitativne analize rizika u projektu. 

3.1 Brainstorming – slobodno nizanje ideja 

Brainstorming ima široku primjenu u formativnom planiranju projekta, a može biti od velike 

koristi u identifikaciji rizika i kreiranju scenarija rizika za projekt u izvedbi. To je jednostavan, 

ali učinkovit poticaj ljudima da kreativno razmišljaju u grupnom okruženju bez emotivnih 

blokada ili kritiziranja drugih članova grupe. Svatko je pozvan da iznese svoj osvrt na iznesene 

ideje, a pri tom nisu dozvoljena verbalna ili neverbalna neslaganja, ni kritike. Namjera je 

potaknuti što više novih ideja od kojih neke mogu biti okidač za još bolje ideje. 

PrednostiBrainstorminga se vide kroz mogućnosti svih dionika da doprinesu analizi rizika svojim 

znanjem i iskustvom, tekroz osiguravanje uvjeta za kreativno generiranje ideja, a opis rizika se 

uvijek može nadopunjavati novoizrečenim spoznajama. 

Međutim, nedostatak kvantitativnih rezultata može biti slabost ove metode u slučajevima kad je 

potreban izračun vjerojatnosti pojave rizičnog događaja, izračun vjerojatnosti svakog mogućeg 

ishoda ili precizno određivanje vremena pojaverizičnog događaja.Poteškoće ove metode mogu 

biti organizacija radnih sastanaka na kojima trebaju biti prisutni ključni dionici i trošak koji 

takva organizacija sastanaka povlači. Nadalje, postoji opasnost od podvrgavanja grupnom 

mišljenju i dinamici grupe ili s druge strane može se dogoditi povlađivanje autoritetu npr. upravi. 

Ukoliko radni sastanak nije dobro pripremljen, željeni efekt i rezultati mogu izostati. Nerijetko 

rezultate Brainstorminga treba dodatno provjeriti i pročistiti ako se radi o slučaju da su 

identificirane pojave koje nisu rizici ili su jednaki iskazi navedeni više puta. Prema tome, 

poželjna je prisutnost ključnih dionika, dobra priprema radnih sastanaka, te strukturiran pristup 

kao što je korištenje strukturirane raščlambe rizika – RBS-a (RiskBreakdownStructure). 

3.2 Delphi metoda 

Osnovna ideja Delphi metodeje postizanje konsenzusa grupe eksperata oko najboljeg rješenja za 

određeni problem. To je osobito korisno u procjeni mogućih rizičnih događaja u nadolazećim 

aktivnostima na koja su utjecaji rizika od velikog i ključnog značaja. Najvažnije je izabrati 

vodeće stručnjake u tom području, a pored toga bilo bi dobro da se međusobno ne poznaju te da 

se konzultacije s njima odvijaju na različitim lokacijama. 

Značajke mišljenja eksperata, kao što su različiti odgovori i pojedinačni emocionalni stav, 

ukazuju na potrebu za bazom “ekspertnih odstupanja”. 

Rezultati, stavovi i procjene se evaluiraju i statistički obrađuju, a ishodi te operacije se 

dostavljaju svakom sudioniku. Proces se iterativno provodi sve dok se ne dođe do najboljeg 

rješenja za dati problem. 

Prednost Delphi metode u donošenjuodlukajeu tomeštobez velikih troškova i na relativno 

jednostavan način dolazi do stručnih mišljenja. Analize Delfi metodom su dugotrajne, što je 

jedno od ograničenja ove metode. Vrijeme se troši na aktivnosti poput slanja pisama, čekanje 

dasvatko odgovori,prepisivanje i ponovno slanje odgovora i ponavljanje ovog procesa dok se ne 

postigne konsenzus. Za odlučivanje u kriznim situacijama ili kad vrijeme igra važnu ulogu, 

poželjno je izabrati drugu metodu za analizu rizika. 

SlabostiDelphi metode se očituju kroz ograničenostna tehničke rizike, kroz ovisnost o stvarnoj 

stručnosti eksperata, a osim toga može potrajati duže vremena nego što je predviđeno zbog 

iteracijaulaza od strane eksperata. 
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3.3 Izvještaji po završetku projekta – naučene lekcije 

O rizicima u nekom projektu se može dosta naučiti iz završnih izvještaja, koji mogu poslužiti 

kao primjena tehnike naučenih lekcija kada se iz većeg stečenog iskustva povlači znanje o 

mogućim rizičnim događajima i primjenjuje na projekt u tijeku. Prednost te metode se u svakom 

slučaju odnosi na uštedu vremena pri korištenju prethodnog iskustva. Osim toga, sprječava se 

ponavljanje iste greške ili propuštanje iste prilike. Korištenje završnih izvještaja kao izvora 

informacija u procjeni projektnih rizika ima svoje slabosti kad je informacija nepotpuna. U tom 

slučaju detalji vezani za prošle rizike ne mogu uključivati sve relevantne pojedinosti za uspješno 

rješavanje sadašnjih rizika, a neučinkovite strategije rijetko su dokumentirane. Sljedeća slabost 

završnih izvještaja, kao okosnice u procjeni projektnih rizika, je u ograničenosti na one rizike 

koji su se prije pojavili. 

3.4 Matrica vjerojatnosti i učinka 

Pravila za rangiranje rizika nerijetko su već uključena u postojeća organizacijska sredstva tako 

što su ih stručnjaci već unaprijed specificirali i kao takove dokumentirali. Njih se posebno 

prilagođava svakom specifičnom projektu u procesu planiranja upravljanja rizicima. Matrica 

vjerojatnosti i učinka se koristi za ocjenjivanje važnosti svakog rizika i njihovu prioritizaciju. 

Rizici se mogu pojedinačno rangirati za svaki od projektnih ciljeva, a u slučaju općeg rangiranja 

lako je vidljiva prednost među projektnim ciljevima pa se tako indirektno mogu ponderirati rizici 

vezani uz ciljeve. 

Dobre strane matrice vjerojatnosti i učinka su da: 

omogućuje prioritizaciju rizika za daljnju upotrebu u procesu upravljanja rizicima (npr. u 

kvantitativnoj analizi ili planiranju odgovora na rizike), 

odražava razinu tolerancije na rizike. 

Matrica vjerojatnosti i učinka se ne nosi izravno s drugim faktorima poput hitnosti što 

djelomično može utjecati na rangiranje rizika, te je to jedna od slabih strana ove metode. Sljedeći 

nedostatak je taj što raspon nesigurnosti u procjeni vjerojatnosti ili utjecaja rizika može 

prekoračiti predviđeni limit. 

Matrice vjerojatnosti i učinaka treba pažljivo koristiti s obzirom na ograničenja koja imaju kako 

ne bi došlo do pogrešnih zaključaka. Takve su matrice uglavnom prikazane kao gornji trokut, ali 

ne zrcalna slika donjeg trokuta kao što je definirano linijom povučenom od izvora do lokacije 

najveće vjerojatnosti i učinka. Razlog za korištenje asimetričnih granica nastupa u slučaju kad 

postoji rizični događaj s najnižom vjerojatnosti pojave inajvišim učinkom u slučaju realizacije 

istog, te je razina rizika kvalificirana kao srednji rizik, a ne nizak rizik.Osim toga, jedna od 

slabosti je i da je za mogućnosti ili prilike („dobre rizike“) potrebno drugačije rangiranje 

posljedica nego što je to slučaj sa rizicima („lošim rizicima“). Nejasno je što bi takav rang 

prilikatrebao predstavljati s obzirom da ne postoji jedinstvena definicija za prilike kao ni za 

pridružene posljedice. Dakle, sama prirodamatrice s 

prilikamajeproblematičnazbogtemeljnepoteškoće u određivanju dimenzije posljedica, što može 

dovesti do grešaka u rezultatima.Kreiranje identičnih matrica za rizike i prilike može dovesti do 

pogrešnog zaključivanja.  

Prioritizacija u slučaju jednakih vrijednosti u matrici nije u potpunosti učinkovita. Takvi 

slučajevi zahtijevaju dodatne napore u prioritizaciji.  
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3.5 AHP metoda iliAnalitički hijerarhijskiproces 

AHP je prvenstveno metoda odlučivanja koja funkcionira tako da se razvije hijerarhijski model 

problema odlučivanja s ciljem odabira, kriterijima i alternativama.Usporedbe relativnih važnosti 

elemenata AHP modela variraju prema intenzitetu važnosti: jako važno, umjereno važno, strogo 

važno, vrlo strogo važno i ekstremno važno. 

U procesu procjene projektnih rizika dobra strana primjene AHP metode je u tome što može 

pomoći u određivanjurelativnetežineprojektnih ciljevašto utječe na postavljanjeprioritetas 

obzirom na vrijeme,trošak, opseg i kvalitetuizvedbe projekta. Osim toga, pomaže u izradi 

prioritetne liste rizika za projekt u cjelini na temelju prioriteta rizika koji se odnose na 

pojedinačne ciljeve projekta. S druge strane, slabosti AHP-a nastupaju u situacijama kad se 

pojedinci mogu i ne složiti s projektnim ciljevima i odlukama koje donosi uprava.Poželjno je u 

procesu analize rizika AHP metodom koristiti pomoć stručnjaka, imati dogovor na razini uprave 

o prioritetima ciljeva i koristiti odgovarajuće alate i software.  

3.6 Analiza uzroka rizika 

Analiza uzroka rizika se bavi identifikacijom osnovnih uzroka rizikakoje možemo promatrati 

kaosimptome ili više kao temeljne pokretače rizika. Može identificirati zajedničke izvore više 

rizika i dovesti do širokog spektra odgovora na rizike. Isto tako, posebno treba paziti da se 

razlikuju rizici čiji utjecaj ima neodređen uzrok od onih sa određenim uzrokom. 

Prednosti analize uzroka rizika su:  

omogućuje identifikaciju dodatnih, ovisnih rizika, 

omogućuje identifikaciju rizika koji mogu biti povezani zbog njihovih zajedničkih uzroka, 

osnova za razvoj preventivnih i sveobuhvatnih odgovora, 

može poslužiti za smanjenje prividne složenosti. 

Slabostianalize uzroka rizika su: 

većina tehnika upravljanja rizicima bavi sesvakim rizikom pojedinačno, što nije pogodno za 

utvrđivanje uzroka pojave rizika, 

može pojednostaviti i prikriti postojanje drugih mogućih uzroka rizika, 

možda ne postoji valjana strategija za rješavanje uzroka rizikakoja bi bila dostupna nakon što 

je rizik identificiran. 

Analiza uzroka rizika pokazuje mogućnost učinkovite identifikacije uzroka rizika u slučaju da je 

rizik izlaz više temeljnih uzroka. 

4. Metode kvantitativne analize rizika u projektu 

Metodama kvantitativne analize rizika u projektu se izrađuju numerički modeli, kombiniraju 

izlazi odnosno isporuke projekta, koriste analize osjetljivosti, te izrađuju i ažuriraju prioritetne 

liste rizika. Koristeći tehnike kvantitativne analiza rizika u projektu mogu se predvidjeti isporuke 

projekta s obzirom na moguće djelovanje rizika. Značajke tehnika kvantitativne analize rizika u 

projektu uključuju sveobuhvatnu prezentaciju rizika, proračun vezan za utjecaj rizika, 

odgovarajuće kvantitativne metode za analizu rizika, alate za prikupljanje podataka, učinkovitu 

prezentaciju rezultata kvantitativne analize, iterativne kvantitativne analize rizika, te informacije 

potrebne za planiranje odgovora na rizike. Među tehnike modeliranja ubrajamo analizu 

osjetljivosti, analizu očekivane vrijednosti i simulacije. 

Analiza rizika u projektu pomoću kvantitativnih metoda, kao što je npr. Monte Carlo simulacija, 

može pružiti realnije procjene troškova i rasporeda od ne-probabilističkog pristupa koji 



Mira Mileusnić Škrtić, Karolina Horvatinčić  

 

655 
 

pretpostavlja da su trajanje aktivnosti i iznos troškova deterministički određeni. Za neke projekte 

ipak nije potrebna kvantitativna analiza rizika, pa tako npr. za manje projekte kvalitativna analiza 

pruža dovoljno informacija da bi se odabrali odgovarajući odgovori na rizike. Parcijalne analize 

rizika, kao što su kvalitativne analize koje procjenjuju rizike pojedinačno, ne daju sliku 

sveukupnog rizika projekta u cjelini kao što je slučaj s kvantitativnom analizom. 

4.1Metode simulacije rizika u projektu 

Kvantitativna analiza rizika koristi statističke i matematičke metode. Dosadašnja iskustva 

kvantitativne analize projektnih rizikaukazuju na malu vjerojatnost uspjeha korištenjem 

determinističkih metoda, pa se sve više upotrebljavaju metode simulacije. Koriste se distribucije 

vjerojatnosti da bi se odredila vjerojatnost i utjecaj rizika, a projekt se modelira u smislu 

predviđanja vremenskog rasporeda i procjene troškova koji mogu biti na udaru rizičnih događaja. 

Pretpostavimo da je model projektnog sustava prikazan funkcijom g(X1,X2..Xn), gdje je skup 

ulaza prikazan vektorima mogućih ulaza u model, X1, X2..Xn. Ako se sustav može nositi sa 

pretpostavljenim problemom, onda kažemo da je pouzdan, odnosno da je u stanju nositi se s 

određenim rizikom. Poteškoće nastaju u slučaju izbora najgoreg mogućeg scenarija za rizike koji 

se uglavnom temelji nasubjektivnoj procjeni. Nadalje, nepoznavanje točne vrijednosti 

pojedinačnih numeričkih vrijednosti ulaza povlači da je distribucija pogodnija za prikaz, pa se 

ulazi prezentiraju distribucijom vjerojatnosti. Potom se analizira izvođenje funkcije da bi se 

vidjelo koliko puta ulazne vrijednosti kreiraju situaciju nastajanja greške unutar modela duž 

cijelog niza ulaznih vrijednosti. 

Korištenje distribucija vjerojatnosti za ulazne varijable povlači da su u tom slučaju izlazi također 

distribucije vjerojatnosti. Postoji niz različitih metoda koje se koriste za određivanje izlaznih 

distribucija vjerojatnosti, uključujući kombinaciju distribucija vjerojatnosti i približnih rješenja. 

Iako metode koje rade s približnim vrijednostima uglavnom dozvoljavaju korištenje algebarskih 

metoda, komplicirani matematički izračuni potrebni za procjenu rizika čine ovaj pristup veoma 

teškim ili gotovo nemogućim u izvedbi procesa analize rizika.  

S aspekta kvantificiranja rizika, modeli simulacije pružaju velik raspon procjena koje ujedno 

odražavaju potpuni utjecaj koji nastaje pojavom rizičnog događaja, uključujući pri tom direktne i 

indirektne posljedice. Simulacije su korisne kada je model sustava dostupan, a algebarska analiza 

nije moguća zbog kompleksnosti sustava. U slučaju simulacije u analizi rizika, model sustava je 

razvijen kao funkcija g(X), gdje g(X) može biti matematička jednadžba ili neki drugi model 

sustava. Sustav varijabli, X1, X2 .. Xn, predstavlja ulaz modela. Slično kao i u algebarskoj analizi 

ulazne vrijednosti se karakteriziraju kao distribucije vjerojatnosti koje prikazuju varijabilnost 

ulaza. Ulazne vrijednosti se slučajno odabiru između ulaznih distribucija (slika 2). Izvođenjem 

ovakve simulacije više puta kreira se niz izlaza iz modela koji predstavlja moguće izlaze sustava 

u različitim situacijama. Premda je, s jedne strane, simulacija matematički jednostavnija za 

izvedbu od algebarske analize, s druge strane je zahtjevna zbog velike količine podataka i 

brojnih pokušaja potrebnih da bi se točno definirali mogući izlazi sustava. 
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Slika 2. Slučajni ulazi analize rizika korištenjem simulacije 

 

Potreban je korektan model sustava kako bi se analiza rizika valjano provela nekom od metoda 

simulacije. Bez pravilnog modela rezultat simulacije neće prezentirati rad sustava. 

S aspekta upravljanja projektima, simulacija ovisi o dva modela: modelu definiranja projektnih 

isporuka i vrijednosti ishoda, te modelu izbora tehnika koje generiraju više scenarija uz 

ponavljanja. U simulaciji treba predvidjeti ponašanje varijabli kojima ne možemo sa sigurnošću 

odrediti vrijednost (stohastičke varijable), a to se postiže generiranjem vrijednosti iz njihove 

distribucije vjerojatnosti. Informacije o vjerojatnostima koriste se za izgradnju simulacijskog 

modela iza analizu rezultata simulacije. Za distribuciju vjerojatnosti promatranih varijabli 

potrebno je: prikupiti podatke o vrijednostima stohastičke varijable, grupirati vrijednosti u 

intervale i razviti histogram relativnih frekvencija,te analizirati histogram relativnih frekvencija 

kako bi se provjerilo koliko oblikom nalikuje na neku od poznatih distribucija vjerojatnosti. Tip 

distribucije vjerojatnosti može se provjeriti korelacijskim testovima, kao što su: Kolmogorov, 

Smirnov, Pearson, te mjerenjem povezanosti između teorijske i stvarne distribucije vrijednosti 

dobivenih iz prethodnih analiza ili stručnim procjenama.  

4.2 Analiza osjetljivosti 

Analiza osjetljivosti pronalazi načinuspostave vrijednostiu slučaju promjene pojedinačne 

varijable i analizira utjecaj te promjene na projekt. Spada među najjednostavnije oblike analize 

rizika. Neizvjesnost i rizik se odražavaju kroz mogućiniz varijacija za svaku komponentu 

izvornog slučaja procjene. U praksi se takva analiza obavlja samo za one varijable koje imaju 

velik utjecaj na troškove, vrijeme ili ishode, a na koje je projekt najosjetljiviji. Analiza 

osjetljivosti polazi od uočavanja kritičnih parametara projekta, te obuhvaća sve moguće 

vrijednosti tih parametara u određenom vremenskom intervalu kao i procjenu uspješnosti 

projekta u slučaju primjene mogućih vrijednosti kritičnih parametara.  

Neke od prednosti analize osjetljivosti se očituju u nizu mogućih ishoda, te realističnijem, ali 

moguće složenijem odlučivanju. Nadalje, prednosti u korištenju ove metode su da: analizira 

posljedice mogućih nepovoljnih promjena u ključnim varijablama, procjenjuje da li će odluke na 

razini cijelog projekta biti ugrožene tim promjenama, te identificiraaktivnosti koje bi mogle 

ublažiti moguće negativne učinke na projektu.Osim toga, ova je metoda važna kad su mnogiod 

brojevakoje koristimopodložni pogreškama mjerenjailidrugim izvorimaneizvjesnosti. Općenito, 

analiza osjetljivosti pomaže boljem razumijevanju modela.  

Relativna važnost svake provjerene varijable je lako uočljiva. Vidljivost maksimalne ili 

minimalne vrijednosti kritičnog parametra ukazuje na opravdanost financijskih ulaganja, te u 

konačnici ukazuje na prihvatljivost projekta za realizaciju.  
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Neke od slabosti su: bavljenje svakom varijablom pojedinačno, ograničavanje širine procjene 

kombinacije varijabli dok dijagram osjetljivosti ne daje nikakve naznake očekivane vjerojatnosti 

pojave. Nedostatci se očituju i u relativno složenom računskom postupku, te nedostatku utjecaja 

subjektivnog mišljenja o rizičnom događaju. 

4.3 PERT 

Pomoću PERT metode (Program EvaluationandReviewTechnique)procjenjuju se neizvjesnosti s 

tri aspekta: optimistički, pesimističkii realno mogući. Vjerojatnost dostizanja ciljeva projekta 

(vrijeme ili troškovi) dobiva se promatranjem aktivnosti na kritičnom putu. Različiti rezultati u 

smislu točnosti mogu se dobiti ako se koriste različite krivulje vjerojatnosti distribucije kao što 

su beta, normalna ili trokutasta. Specifični zahtjevi projekata odražavaju se u radu s rizicima što 

utječe na izbor metode. PERT spada u metode mrežnog dijagrama koje se uglavnom koriste u 

velikim projektima. 

Prednosti metoda tipa mrežnog dijagrama su: 

Projektni tim je fokusiran na detaljno planiranje s obzirom da je izrada mrežnog dijagrama 

zahtjevan posao. Tijekom tog procesa mnoge skrivene međuovisnosti izlaze na vidjelo. 

Mnogi projektni rizici mogu biti otkriveni. 

Povećana je vjerojatnost ispunjenja miljokaza jer metoda sama po sebi zahtijeva statističku 

procjenu mogućnosti ispunjenja svakog zadatka kao i drugih alternativnih mogućnosti.  

Mogućnost vrednovanja varijacija i simulacija „što ako“ scenarija omogućuje djelovanje 

funkcije za evaluaciju i aktualizaciju provedbe nepredviđenih scenarija. 

Prema PERT metodi vrijeme trajanja određene aktivnosti se dobiva kao ponderirani prosjek 

najoptimističnijeg rezultata, najpesimističnijeg rezultata i najvjerojatnijeg vremena procjene. Na 

slici 3 se vide tri PERT procjene vremena: na lijevom kraju, "optimistična" procjena, t0, u sredini 

negdje, "najvjerojatnija" procjena, tm, a na desnom kraju, "pesimistična" procjena, tp. Za analize 

prema u naprijed napravljenom rasporedu napravljene su tri procjene: „najoptimističnija“ 

procjena pripada onom vremenskom periodu potrebnom za obavljanje posla koji je približno 

sličan unaprijed planiranoj aktivnosti koje se najčešće pojavljuje, a dodatne procjene definiraju 

područje oko „najvjerojatnije“ procjene koje uključuje gotovo svaku procjenu pridruženu 

realnom vremenu za obavljanje posla. 

S aspekta zadovoljavanja različitih zahtjeva projekta i ekvivalentno rada s rizicima, PERT 

metoda ima niz ograničenja. Glavni problem je povezan s točnošću procjene najoptimističnijeg 

(najpesimističnijeg)događaja i najvjerojatnijeg vremena trajanja aktivnosti. Drugi problem se 

odnosi na ovisnosti točnog rezultata o postojanju dominantnog puta u promatranoj mreži. U 

slučaju više paralelnih puteva u mreži javlja se suviše optimistična procjena. PERT model je 

pogodan alat u kvantitativnoj analizi rizika u slučaju točne procjene optimističnog, 

najvjerojatnijeg i pesimističnog trajanja aktivnosti kao rezultat pouzdanih povijesnih podataka, a 

da je pri tom evidentan dominantan put u mreži. 
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Slika 3. Procjena vremena PERT-om

2
 

 

Neke od tehnika i alata koje koristi PERT metoda brzo i relativno jednostavno pružaju uvid u 

rizike na projektu, druge pružaju realne koristi tijekom upravljanja rizicima, ali istovremeno 

iziskuju veći trud i trošak. Najvažnija prednost PERT metode se ogleda u grafičkom prikazu i 

lako vidljivim suprotnostima između determinističkog izgleda vremenskog rasporeda nastalog iz 

čvorova na kritičnom putu i raspona mogućih krajnjih točaka i njima pridruženih vjerojatnosti 

nastalih PERT analizom. Nadalje, PERT alati koji koriste tehnike Monte Carlo simulacije daju 

realne vremenske rasporede u slučajevima kad ima više kritičnih puteva. Neki alati PERT 

analize omogućuju grananje projekta i analizu tipa „stablo odluke“.  

Otežavajuća okolnost može biti uloženi dodatni napor i vrijeme za prikupljanje valjanih ulaznih 

podataka za PERT analizu. Potom, privid velike točnosti izlaznih podataka (ne mogu biti 

precizniji od ulaznih podataka) nastaje zbog velikog broja decimala koje generiraju mnoge 

softverske aplikacije. 

4.4 Analiza vjerojatnosti 

Vjerojatnost je mogućnost pojavljivanja nekog događaja u određenom vremenskom 

razdoblju.Kreće se u granicama od nula (događaj nije vjerojatan) do jedan (događaj je 

siguran).Omjer broja povoljnih događaja prema broju svih mogućih događaja daje vjerojatnost 

nastanka određenog događaja. 

Cilj analize vjerojatnosti je predvidjeti sve moguće vjerojatnosti odvijanja projekta.Analiza 

vjerojatnosti nadilazi ograničenja analize osjetljivosti tako da specificira distribuciju vjerojatnosti 

za svaku varijablu pojedinačno, a potom razmatra situacije u kojima se mogu promijeniti 

vrijednosti svih ili samo nekih varijabli. U analizi vjerojatnosti koristi se izračun: 

srednjevrijednosti,standardnedevijacijei varijancetrajanjaaktivnostizasvakuaktivnostna 

osnovu prethodno utvrđene raspodjele, 

očekivane vrijednost za projekt, kao suma pojedinačnih srednjih vrijednosti, 

varijance projekta kao sume pojedinačnih varijanci projekta, te standardne devijacijeprojekta 

kao kvadratnog korijena ukupne varijance projekta. 

Distribucija vjerojatnosti može biti: normalna, eksponencijalna, Weibullova, Poissonova, 

binomna, gama, beta, t-distribucija, Paretova, itd. 

Ova je metoda kritizirana kao nepovoljna u slučajevima nezgoda u kompleksnim sustavima zbog 

svog linearnog pristupa događajima, a nelinearnost i indirektnost su upravo značajke kriznih 

slučajeva (NancyLevesonMIT
3
).  

                                                           
2
Izvor: http://flylib.com/books/en/1.468.1.70/1/  pristupljeno 17. listopada 2012. 

3
Ramana, M.V. (2011), Beyond our imagination: Fukushima and the problem of assessing risk, Bulletin of the 

Atomic Scientists, http://thebulletin.org 
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Mogućnost brze promjene političkog i tržišnog okruženja otežava određivanje vjerojatnosti za 

pojavu određene varijable. Analiza vjerojatnosti nije pogodna za sve parametre projekta. 

Drugačije metode analize primjerene su za trajanje aktivnosti projekta, ali za troškove po 

aktivnostima može se analizom vjerojatnosti izvršiti zadovoljavajuća kvantifikacija i analiza 

rizika na svim razinama projekta. 

4.5 Monte Carlo 

Jedan od glavnih izazova u upravljanja projektnim rizicima je procijeniti i modelirati 

neodređenost u trajanju aktivnosti i iznosu troškova. Često se pretpostavlja da trajanje neke 

aktivnosti slijedi iz distribucije koja obuhvaća sve nesigurnosti koje nastaju realizacijom rizika. 

U tom slučaju se procjena rizika svodi na distribuciju parametara procjene trajanja aktivnosti i ne 

obazire se na uzroke rizika i opasnosti koje oni povlače. Ovakav pristup se naziva pristupom 

utemeljenim na aktivnostima. S druge strane, pristup utemeljen na samim rizicima polazi od 

pretpostavke da sve opasnosti dolaze iz rizika. Integrirani pristup se u Monte Carlo 

simulacijioslanja na procjenu utjecaja rizika na trajanje aktivnosti i na vrijeme završetka 

projekta. 

Monte Carlo metoda u analizi rizika simulira jačinu utjecaja identificiranih rizika i raspon 

mogućih ishoda za određeni broj scenarija. Nadalje, metoda Monte Carlo simulacija pomoću 

slučajnih brojeva pruža jak i jednostavan način uključivanja podataka vezanih za vjerojatnosti.  

Rezultat Monte Carlo simulacije je distribucija vjerojatnosti mogućih ishoda. Na taj način, 

Monte Carlo simulacija pruža sveobuhvatan pogled na ono što se može dogoditi kao i na veličinu 

vjerojatnost da se to dogodi.Glavna prednost Monte Carlo simulacije je da pomaže u 

uključivanju rizika i nesigurnosti u proces izrade projektnog rasporeda. Monte Carlo metoda je 

pogodna za procjenjivanje trajanja projekta.  

Ima niz prednosti u odnosu na determinističku ili "single-point“ procjenu rizika koje se 

prezentiraju u obliku: 

probabilističkog rezultata - rezultati pokazuju ne samo što bi se moglo dogoditi, već i kolika 

je vjerojatnost svakog ishoda, 

grafičkog rezultata - pogodno za komentiranje rezultata s drugim dionicima,  

osjetljivosti – dobra vidljivost korelacije ulaznih podataka na rezultat, dok je s 

determinističkom analizom teško vidjeti koje varijable najviše utječu na ishod, 

scenarija analize – može se točno uočiti realizacija različitih scenarija sukladno ulaznim 

podacima, dok je kod determinističkih modela teško uočiti različite kombinacije 

vrijednosti za različite ulaze i vidjeti učinke u različitim scenarijima,  

korelacije ulaza - moguće je dobiti model međuovisnih odnosa između ulaznih varijabli. 

Jedna od prednosti Monte Carlo metode leži u njenom pristupu „na silu“, koji je u stanju riješiti 

probleme kada to na drugi način nije moguće.  

Nadalje istaknimo sljedeće prednosti: 

Primarno se koristi u analizi rizika vezanih za raspored i troškove na projektu kao pomoć 

strateškom odlučivanju. 

Dozvoljava simultanu promjenu svim prepoznatim rizicima. 

Računa kvantitativnu procjenu ukupnog rizika na projektu. Odražava stvarnost pojave 

nekoliko rizika zajedno tijekom odvijanja projekta. 



Mira Mileusnić Škrtić, Karolina Horvatinčić  

 

660 
 

Daje odgovore na pitanja kao što su: (1) koliko je vjerojatna uspješnost temeljnog plana? 

(2)Koliki je krizni faktor u vremenu i troškovima podnošljiv da bi se ostvarila željena 

razina sigurnosti? (3) Koje su aktivnosti važne u određivanju cjelokupnog projektnog 

rizika? 

Važnije slabosti su: 

Rasporedi nisu jednostavni i uglavnom se ne mogu koristiti u simulaciji bez značajnog 

otklanjanja grešaka od strane eksperta za planiranje. 

Kvaliteta ulaznih podataka jako ovisi o stručnoj prosudbi i trudu i stručnosti osobe u svojstvu 

analitičara rizika. 

Uprava ponekad pruža otpor alatima poput simulacija jer ih drže nepotrebnim i previše 

sofisticiranim u usporedbi s tradicionalnim alatima. 

Monte Carlo simulacija zahtjeva specijalizirani software koji mora biti prihvaćen i naučen 

(jer ako nije to može biti zapreka njegovom korištenju). 

Daje nerealne rezultate u slučaju da ulazni podaci istovremeno sadrže prijetnje i prilike. 

Može se pojaviti otpor analizi stablom odluka kao tehničkom pristupu u donošenju odluka. 

4.6 Analiza Stablo odluke 

Analize rizika korištenjem Stabla odluke se uglavnom provode pomoću specijaliziranog 

software-a čije su značajke raširenost i dostupnost. Software omogućava korisniku da odredi 

strukturu odluke pomoću čvorova odluke, čvorova prilike, troškova, koristi i mogućnosti. Pored 

toga, moguće je provjeriti drugačije odlukei to na dva načina: pomoću linearne funkcije na 

temelju očekivane vrijednosti ili nelinearnim pomoćnim funkcijama različitih oblika. 

Značajke analize Stablo odluke su: 

Rizik se tretira kao popratna pojava neke aktivnosti. 

Izbor modela kojim će se analizirati rizik ovisi o samom donositelju odluke koji onda snosi 

odgovornost za nedostatke izabranog modela i posljedice koje iz toga proizlaze.  

Vjerojatnosti i stremljenja k željenim postignućima, pa se osim realnih podataka radi 

spretpostavkama, intuicijama, špekulacijama i subjektivnim procjenama. 

Izabrane alternative pokrivaju isti cilj ili problem. 

Donositelj odluke veže dobitak i troškove za pojedine alternative, što ukazuje i na njegov 

odnos prema riziku. 

Može se analizirati onoliko aspekata rizika koliko donositelj odluke želi. 

Uzima u obzir interakciju ljudi sa izvorom rizika. 

Za svaki problem može se koristiti metoda koja mu najbolje odgovara.  

Postojanje vjerojatnosti i stremljenja k željenim postignućima u odnosu na rizik iziskuje 

poznavanje poslovnog okruženja vezanog za rizik u smislu društvenog pristupa analizi 

rizika.  

Prepoznati nedostatciove metode su: 

Ponekad je teško strukturirati odluke. 

Može biti teško kvantificirati vjerojatnost pojave rizičnog događaja ukoliko ne postoje 

informacija o sličnim iskustvima iz prijašnjih projekata.  

Najbolja odluka može se promijeniti pod utjecajem uvjerljivih promjena u ulaznim 

podacima, što znači da odgovor ne može biti stabilan. 



Mira Mileusnić Škrtić, Karolina Horvatinčić  

 

661 
 

Izbjegavanje donošenja odluka na temelju linearnog očekivanja dobiti zbog postojanja 

pomoćnih ne-linearnih funkcija koje je ponekad teško specificirati. 

Važna je dobra i sveobuhvatna struktura stabla odluka, tako da se može pažljivo promisliti o 

svim alternativnim rješenjima. Nadalje, valja se pobrinuti o vjerodostojnim podacima o 

vjerojatnosti, trošku i dobiti koji se tiču odluka, a korištenje pomoćnih funkcija treba biti 

odobreno među donositeljima odluka. 

Analiza Stablo odluke pomaže u izračunu očekivane vrijednosti projekta, zatim pomaže u 

identifikaciji alternativnih rješenja na projektu, te u izboru boljeg smjera za akcije koje 

slijede.Nadalje, analiza Stablo odluke je korisna u situacijama koje zahtijevaju diskretne 

procjene. U složenijim situacijama dobro je koristiti simulacije tipa Monte Carlo ili druge. 

5. Diskusija o usporedbi metoda za procjenu projektnih rizika 

Svim spomenutim metodama zajednička je temeljna ideja procjene rizika koju možemo iskazati 

formulom „gubitak“ x „vjerojatnost“. „Gubitak“ se u projektima mjeri kroz utjecaj na vrijeme, 

novac i druge s tim povezane faktore u projektu. Ta dva parametra karakteriziraju rizik i moraju 

se procijeniti za svaki identificirani rizika na projektu. 

Uz pretpostavku da statistička distribucija prezentira rang mogućnosti za trajanje ili trošak neke 

aktivnosti na projektu standardna devijacija ili varijanca je mjera rizika. Veći rang za distribuciju 

povlači i veću vjerojatnost rizika za danu aktivnost.Ako se radi o procjeni rizika za pojedinačnu 

aktivnost onda nije nužno koristiti računalo za simulaciju ili modeliranje, međutim ako se radi o 

više aktivnosti ili cijelom projektu, tada su kompjutorske simulacije nezamjenljive. Za svaki 

projektni rizik treba procijeniti učinak i vjerojatnost. Kvalitativna analiza će dobro doći u 

postupku određivanja prioriteta rizika. Tehnike kvantitativne analize treba primijeniti na 

značajne rizike. Metode koje u svom prikazu koriste dijagrame, poput PERT metode i Analize 

osjetljivosti, mogu iskoristiti kvantitativne procjene kao kvalitativne indikacije za red veličine 

utjecaja rizika. Nadalje, kvalitativnom analizom se može iz simulacijskih modela identificirati 

određeni scenarij u kojem je moguća realizacija rizičnog događaja. Ako se odlučimo za upotrebu 

PERT analize onda je uputno da bude jednostavna.Jedna od prednosti metoda simulacije se 

sastoji u tome da predstavljaju moćan testni alat kojim se uz niže troškove i u sigurnom 

okruženju mogu razviti odgovarajući odgovori na rizike, a njihova učinkovitost može biti 

provjerena za sve utjecaje rizičnog događaja prije njihova uključivanja. Nadalje, modeli 

simulacije su učinkovit alat u nadzoru i kontroli rizika, a može se nadzirati i implementacija 

odgovora na rizike. 

Monte Carlo metodu je dobro upotrijebiti u slučaju velikih projekatakoji imaju uobičajen 

sustavnitijek prema fazama izvedbe kao što je: 

konceptualna fazau smislu održivosti projektne ideje, 

studija predizvodljivosti s obzirom na najbolja alternativna rješenja, 

studija izvodljivosti u smislu pripreme za najbolju alternativu, 

zatvaranje i predanost projektu, 

izvršenjei završetak projekta, 

realizacijai produkcija isporuka. 

Kvantitativne metode i alati pogodni za ove faze su Monte Carlo i Stablo odluke i to Monte 

Carlo posebno za fazu izrade studije predizvodljivosti, fazu izvršenja te djelomično 
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konceptualnu fazu, dok je Stablo odluke dobro u fazama izrade studije predizvodljivosti i studije 

izvodljivosti, te u početnoj konceptualnoj fazi.  

U mnogim situacijama jedan rizik je pokretač drugog rizika, ali samo u određenim uvjetima. 

Takve veze je teško definirati upotrebom tradicionalnih metoda. Analiza osjetljivosti se koristi u 

izboru onih rizika koji imaju potencijalan utjecaj na ishode projekta. Analize tog tipa su važan 

dio projektnog planiranja koji se bavi rizicima i nesigurnostima. 

Za razliku od rizika, upravljanje nesigurnostima nudi nove izazove. Posljedica pokušaja 

razumijevanja svih opcija rješenja nerijetko je odgađanje odluka i kašnjenje akcija. Dok se rizici 

mogu promatrati kao „poznate“ nepoznanice, nesigurnosti se bave „nepoznatim“ nepoznanicama 

koje nisu podložne analizi i procjenama. Upravljanje projektnim nesigurnostima ovisi o 

razumijevanju životnog ciklusa nesigurnosti. Projekti uglavnom postoje u kontinuiranom stanju 

dinamičke tenzije s nakupljenim nesigurnostima koje guraju projekt s puta očekivane 

trajektorije. Stoga se sve devijacije moraju brzo otkloniti uz primjenu niza strategija potrebnih za 

stabilizaciju projekta. Nesigurnosti proizlaze iz složene dinamike projekta koja često prkosi 

pokušajima pažljivog planiranja. Rješenje leži u prilagodbi i fleksibilnom restrukturiranju tako 

da nesigurnosti rezultiraju projektnim profitom. Male prilagodbe će stoga omogućiti poboljšanja 

projekta zbog pozitivne reakcije nauvjetenesigurnosti.  

6. Zaključci i preporuke 

Upravljanje projektnim rizicima je značajno područje u okviru upravljanja projektom. Metode za 

analizu rizika su dio kompletnog procesa upravljanja rizicima. Tijekom procesa upravljanja 

rizicima identificira se niz rizika koje je potrebno procijeniti. U analizi projektnih rizika koriste 

se mnogobrojne različite metode i tehnike, a iz presjeka reprezentativnih metoda i tehnika te 

njihovih prednosti i slabostivide se mogućnosti za njihovu učinkovitiju primjenu u praksi. 

Temeljem praktičnih i teoretskih znanja o metodama za analizu projektnih rizika, te 

strukturiranjem njihovih prednosti i slabosti s obzirom na primjenu u uvjetima određenim vrstom 

projekta, ističe se primjerenost pojedine metode za procjenu projektnih rizika za određeni 

projekt. Poznavanje prednosti i slabosti metoda za procjenu projektnih rizika doprinosi odluci o 

izboru metode koja najbolje odgovara zahtjevima određenog projekta s jedne strane, te 

omogućuje da se u samoj primjeni određene metode ponašamo tako da potenciramo prednostii 

nađemo rješenje za slabosti, s druge strane.  

Kvantitativna analiza rizika može biti uspješna u slučajevima realne procjene troškova i realne 

procjene vremena potrebnog za izvođenje aktivnosti na projektu. Nadalje, daje dobre rezultate 

kad su rasporedi u potpunosti povezani i odgovarajući, te kad su napravljeni sveobuhvatni 

registri rizika koji uključuju realne procjene mogućnosti, te vremenske i troškovne utjecaje 

rizika. Iskusni dionici mogu dati procjene u tri točke (optimistične, vjerojatne i pesimistične) 

svih neizvjesnih troškova i procjena vremena. Od kvantitativne analize neće biti koristi ukoliko 

još nema rasporeda ili troškovnika, a ne mogu se niti svi rizici i neizvjesnosti detaljno definirati. 

U slučaju da dionici na projektu imaju takve ciljevi da su neki od njih konfliktni, može doći do 

produljenja pregovora i traženja kompromisnih rješenja. Može se dogoditi da rješenja nisu 

optimalna već samo služe svrsi. Politički ili neki drugi rizici mogu imati nemjerljive troškove i 

neodređeno vremensko trajanje.  

Niti jedna metoda ne može obuhvatiti sve rizike. Svaka zahtijeva detaljno poznavanje procesa i 

točnu evidenciju uočenih procesa.Procjena rizika nije jednokratan zadatak – rizik se mijenja 
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tijekom vremena. Procjena rizika ima svoju financijsku težinu pa sukladno tome mora postojati 

odgovarajuća proporcionalna beneficija.  

Projektni timtreba biti otvoreni fleksibilan u prepoznavanju situacija kadakvalitativnaanaliza 

nijedovoljna zatemeljitoopisivanjerizikakoje je potrebnoza pronalaženje odgovarajuće strategije 

odgovora na rizike. Ako je potrebna dodatna analiza, tim može provesti kvantitativnu analizu 

umjesto iliuzkvalitativnu analizu. 

Ako se koristi Brainstorming, dobro je uključiti u rasprave sve dionike, napraviti dobru 

pripremu, strukturirati rizike, te osigurati potporu.Prilikom upotrebeDelphimetodeuputno je 

izbaciti nepotrebne detalje, pažljivo odabrati stručnjake, te jasno definirati opseg. Kad se koriste 

izvještaji po završetku projekta potrebno je u potpunosti biti svjestan važnosti prethodnog 

iskustva. Za Matricu vjerojatnosti i učinka valja paziti da suulazni podaci jasni i nedvosmisleni 

pri određivanju razine vjerojatnosti i utjecaja, te treba biti oprezanu procijeni kombinacije 

vjerojatnosti i utjecaja koji ispunjavaju uvjete niskog, umjerenog ili visokog rizika, tako da 

metoda odražava stav organizacije o riziku. Nadalje,za svaki cilj treba definirati razinu utjecaja 

rizika (nizak,srednji,visok) percipiranu od strane uprave ili dionika tako da odražava potporu 

organizacije. 

AHP metoda ili Analitički hijerarhijski procesće se uspješno provesti ako ima stručnog voditelja 

u poslu, te dogovor s upravom oko razvoja konzistentnog skupa prioriteta među ciljevima 

projekta i primjenuodgovarajućihalata ili dostupnog AHP software-a. 

U slučaju Analize uzroka rizika dobro je iskoristitisposobnost identifikacije rizika kad je rizik 

posljedica više temeljnih uzroka, te iskoristiti spremnost uprave da prihvati i riješi uzrok rizika 

radije nego da prihvati djelomična i zaobilazna rješenja. 

S obzirom da ne postoji strukturirana procedura za provođenje Analize osjetljivost uputno je 

osloniti se na zdrav razum i kreativnost, te problemu prići s različitih aspekata kao što su npr. 

podatci o riziku ili vjerojatnost pokretanja rizičnog događaja. Korisno je mijenjati elemente 

problema kako bi vidjeli kako to mijenja izlaze.  

PERTmetoda je primjerena velikim projektima. Uputno je uložiti dodatni napor i vrijeme za 

prikupljanje valjanih ulaznih podataka za analizu PERT-om.  

Slaba točka Analize vjerojatnosti je procjena rizika za trajanje aktivnosti projekta, pa je bolje 

izbjeći je u tom slučaju. Međutim, primjenom Analize vjerojatnosti za procjenu rizika za 

troškove po aktivnostima dobiva se zadovoljavajuća kvantifikacija. Monte Carlo metoda 

zahtijeva izradu dobrog projektnog modela.Uputno je koristiti skraćene oblike modela poput 

projektnih rasporeda i procjena troškova. Neophodan je pristup kvalitetnim podacima o rizicima 

koji uključuju utjecaj rizika na dijelove projekta, neodređena trajanja aktivnosti i neizvjesne 

troškove dijelova projekta.Vjerodostojnostmodela ovisio kvalitetiprikupljenih podataka. Osim 

toga, podrazumijeva se uporabakorektnihsimulacijskihalata. 

U slučaju Stabla odluketreba obratiti pozornost nastrukturiranje. Optimalno je uzeti u obzir sve 

poznate alternativne odluke.Stablo odluke treba bitiu potpunosti određeno. Nadalje, dobro je 

osigurati dostupnost i razumijevanje specijaliziranih softvera potrebnih za strukturiranje i 

izvedbu stabla odluke. 

Analizu rizika bi trebalo provesti više puta tijekom razvoja projekta. Profil projektnog rizika se 

razvija i mijenja tijekom razvoja projekta kad se stječu nova znanja, kad iskrsnu promjene u 

izvedbi projekta, a strategije odgovora na rizike se provode i nadziru. 
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PROJECT RISK MANAGEMENT: COMPARATIVE ANALYSIS OF METHODS FOR 

PROJECT RISKS ASSESSMENT 

Mira Mileusnić Škrtić, M.Sc., Karolina Horvatinčić, B.Eng. 

Abstract 

Analysis of project risks leads to a deeper understanding of potential problems in the course of 

the project. A number of techniques and tools are used to that purpose, which can ensure 

effective assessments, both quantitative assessments and measures for every project risk, and 

qualitative assessment in order to sort project risks according to their rank and category. This 

article analyzes some of the methods from the aspect of their advantages and disadvantages in 

application with the aim of facilitating the selection of the most convenient method for the given 

project. A comparison was made of the following methods: PERT, Brainstorming, Delphi, Monte 

Carlo, sensitivity analysis method, probability analysis method, and the Decision Tree. 

Comparative analysis of methods for the assessment of project risks includes those variables that 

have major impact on the cost, time, or profit, to which the project is most sensitive. It is based 

on the relation of a particular technique or tools towards the description of the risk, towards all 

possible outcomes of risk, magnitude or seriousness of the outcome, probability of the 

appearance of the risk event, probability of the possible outcome, time of the risk event and the 

interaction of the outcome of the risk with other parts of the observed project or of other 

projects. 

Keywords: project risk management, risk assessment, simulation 
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Sažetak 

Stanje sigurnosti na određenom području nameće potrebu stalnog propitivanja postojećeg 

sustava zaštite kapitalnih objekata u državi, a osobito objekata od posebnog značaja za obranu. 

Objekti od posebnog značaja za obranu bitni su dio svakodnevnog života, koji omogućuju 

neometano funkcioniranje gospodarstva i svih drugih djelatnosti države. Pod zaštitom objekata 

posebno značajnih za obranu razumijeva se sustav obveznih mjera kojima se sprečava uništenje 

ili oštećenje objekata, odnosno zaštita otkrivanja tajnih podataka o objektima i djelatnostima u 

njima. Za svaki oblik ugrožavanja, potrebno je poduzimati adekvatne preventivne mjere zaštite. 

Osnovni oblici mogućih ugrožavanja objekata koji mogu izazvati veće ili manje štete, a koji su u 

neposrednoj domeni tjelesne i tehničke zaštite su različiti oblici terorističkih djelovanja, 

sabotaže, diverzije, eksplozije, veći požari, prirodne katastrofe, provalne krađe i krađe, 

razbojništva i sl. Cilj ovog rada je prikazati odgovornost kriznog menadžmenta za objekte od 

posebnog značaja za obranu, tijekom izrade prosudbe ugroženosti i planova zaštite uz primjenu 

procjene rizika. 

Ključne riječi: zaštita objekta, procjena rizika, prosudba ugroženosti, plan zaštite 

1. Uvod 

Razvojem društva u cijelosti prati se i razvoj svih oblika kriminaliteta te se u narednom periodu 

može očekivati sustavni rast kriminaliteta, naročito imovinskog kriminaliteta. Iz tog razloga 

svaka država sa svojim pravnim sustavom, tijelima zaštite, stajalištima i reakcijama na kriminal, 
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mora osigurati zaštitu osoba i imovine građana. Imajući u vidu takvo stanje, danas je u mnogim 

zemljama postalo normalno da se poduzeća te poslovne i druge organizacije same brinu o svojoj 

imovini, a kada to nije moguće, oslanjaju se na institucije države.  

Policija ni u jednoj državi, bez obzira na svoju učinkovitost, nema objektivnu mogućnost da 

ostvari prisutnost svojih službenika na svim mjestima gdje se može dogoditi štetni događaj. 

Stoga proizlazi da je zaštita privatne imovine temeljni  razlog za postojanje privatne zaštite. 

Privatna zaštita je najstručniji oblik organizacije društva i pojedinaca u preventivnom i zaštitnom 

smislu, čiji je opseg sigurnosti u mnogim slučajevima veći od onog koji pruža država preko 

svojih institucija. 

Privatna zaštita u svom djelokrugu rada obuhvaća tjelesnu i tehničku zaštitu osoba, objekata i 

imovine. Tjelesna zaštita u svom segmentu podrazumijeva: zaštitu osoba i imovine koju 

obavljaju stručne i za to ovlaštene osobe - čuvari i zaštitari, osiguranje mirnih prosvjeda i javnih 

okupljanja, osiguranje stambenih  i javnih prostora, neposrednu tjelesnu zaštitu, zaštitu prirodnih 

dobara i okoliša, osiguranje i pratnju novca, vrijednosnih papira i dragocjenosti. Tehnička zaštita 

u svom segmentu podrazumijeva zaštitu osoba i imovine uz primjenu raznih oblika tehničkih 

sredstava i naprava. Sustav tehničke zaštite, pojedinačno ili u kombinaciji, u pravilu obuhvaća 

sustav video nadzora, protuprovalni ili protuprepadni sustav, sustav kontrole pristupa, sustav 

vatrodojave ili dojave plina, sustav registracije radnog vremena i druga tehnička sredstva i 

naprave. 

Nažalost, bez obzira na porast nasilja i drugih oblika kriminaliteta, praksa je pokazala da danas 

privatnu zaštitu u pravilu angažiraju samo institucije i tvrtke kojima je  zakonom naloženo, 

koristeći pri tome često samo zakonski minimum.  

Tijekom proteklog perioda u Republici Hrvatskoj bilježe se događaji napada na imovinu s 

najtežim posljedicama. Takvi događaji nedvojbeno upućuju na nužnost drukčijeg pristupa u 

sigurnosnoj kulturi ponašanja poduzeća, novčarskih institucija i pojedinih istaknutih pojedinaca. 

Slijedom toga, pojedinci i poduzeća na svoju sigurnost moraju utjecati nizom preventivnih mjera 

i aktivnosti, kojima će se mogućnost ostvarivanja bilo kojeg oblika prijetnji i ugroza svesti na 

najmanju moguću mjeru. Implementiranje zaštite osoba, objekata i imovine u poduzećima, 

iznimno je važno. Imovina u stambenim i poslovnim prostorima često predstavlja značajnu 

vrijednost koju je potrebno na odgovarajući način osigurati i zaštititi. Zaštita osoba, objekata i 

imovine, uključuje stručno i profesionalno planiranje sigurnosne politike u poduzećima, njenu 

primjenu, procjenu ranjivosti te stvaranje posebnih timova koji će reagirati u zaštiti adekvatno 

kriznoj situaciji. Taj segment u pravilu obuhvaća vrstu zaštite, njen opseg, način provođenja i 

nositelje. 

Napadač na interese poduzeća, pa tako i na objekte u njenom vlasništvu, napada kritične točke, 

odnosno one točke koje imaju najslabiju sigurnost te predstavljaju najmanji rizik za napadača. 

Dodatni problem uzrokuje činjenica da implementiranje sigurnosti u poduzećima predstavlja 

trošak, u nekim slučajevima i vrlo velik, te se menadžmentu ovaj trošak može činiti 

neopravdanim. No, sasvim sigurno, bolje je utrošiti određena sredstva za zaštitu objekta ili 

imovine, nego utrošiti značajno veća sredstva za nadoknadu štete te naknadno implementiranje 

zaštite.  
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Iz navedenog proizlazi da u poduzećima i institucijama privatna zaštita i primjena procjene rizika 

kod izrade prosudbe ugroženosti ima važnu ulogu, naročito u podizanju stupnja sigurnosti te u 

sprečavanju mogućih ugrožavanja osoba i imovine sukladno svojim zakonskim ovlastima. 

2. Pojam i određenje sigurnosti 

Danas pojam sigurnosti obuhvaća niz različitih aspekata čovjekova postojanja i djelovanja u 

društvu i prirodi. U modernim vremenima pojam sigurnosti se počeo upotrebljavati u gotovo 

svim područjima ljudske djelatnosti i njegovog okruženja. Iako je to jedan od najčešće rabljenih 

pojmova pojedini autori istodobno smatraju kako je to jedan od najmanje objašnjenih 

pojmova.
1
Grizold (1998), pojmovno određuje da je sigurnost stanje u kojem je osiguran 

uravnotežen fizički, duhovni i materijalni opstanak pojedinca i društvene zajednice u odnosu 

prema drugim pojedincima, društvenoj zajednici i prirodi.
2
 

Sam pojam sigurnosti potječe od latinske riječi securitas što doslovno znači sigurnost (odnosno 

securas, lat. siguran, bezbrižan, pouzdan, neustrašiv, čvrst, zaštićen). U engleskom i francuskom 

jeziku uz pojmove istog značenja, security odnosno securite javljaju se i pojmovi safety i surete 

koji su za razliku od prethodnih, koji su vezani uz aspekte sigurnosti u odnosu na državu, naciju, 

političke i društvene odnose, vezani uz druge aspekte izostanka opasnosti kao najopćenitijeg 

određenja pojma sigurnosti. 

Iako postoji niz definicija o sigurnosti, nema  najbolje ili one najtočnije, te autori smatraju da je 

sigurnost stanje i stupanj otpornosti i zaštićenosti od ugroženosti i opasnosti. To je dakle stanje u 

kojem je moguće normalno odvijanje svih prirodnih i društvenih, vitalnih i razvijenih 

(uobičajenih, dostignutih) funkcija i održavanje stvorenih, stečenih vrijednosti i kvaliteta. 

Sigurnost dakle podrazumijeva uvjete pune ravnoteže između čovjeka (društva) i prirode i 

njihove interakcije, koja ne vodi do derogiranja prirode i kvalitete života ljudske zajednice. 

Sigurnost je temeljna i ishodišna kategorija kako pojedincu tako i društvenoj zajednici, kao 

mogućnost njihova opstanka i egzistencije, ali podrazumijeva i djelatnost, odnosno procese i 

aktivnosti kojima se opstanak operacionalizira i to naspram drugih pojedinaca, socijalnih, 

etničkih i interesnih skupina nekog društva, naspram drugih društava i naspram prirodne okoline.  

Sigurnost se može klasificirati s obzirom na subjekte koji doprinose toj sigurnosti odnosno koji 

sukladno zakonskim ovlastima o obvezama provode mjere i radnje koje osiguravaju određenu 

razinu takove sigurnosti, a to je;  javna i privatna   sigurnost.  Ovako općenita definicija 

sigurnosti kazuje da je sigurnost zapravo odsutnost štetnih ugrožavanja i kao takova ima 

negativni aspekt određenja jer se sigurnost kao takova najčešće definira kao stanje bez opasnosti 

odnosno ugrožavanja, kao osjećaj sigurnosti te kao aktivnost odnosno sustav za ostvarenje 

sigurnosti.
3
 

                                                           
1
Tatalović, S., Bilandžić, M: Osnove nacionalne sigurnosti, Ministarstvo unutarnjih poslova, Zagreb, 2005. str. 1. 

2
Sigurnost je interdisciplinarno znanstveno i stručno područje, te multidisciplinarno područje jer čini novo polje u 

kojem postoje mnoge znanstvene discipline koje se međusobno dodiruju i preklapaju. Vidi: Grizold, A.(1998):              

Međunarodna sigurnost, Teorijsko-institucionalni okvir, Sveučilište u Zagrebu, Fakultet političkih znanosti, Zagreb, 

str. 28. 

3
Sigurnost je uvjet normalnog života i rada. Apsolutna sigurnost ne postoji, ali je od izuzetnog značaja za normalan 

rad i život stvaranje i održavanje potrebne razine sigurnosti koja jamči da bez izvanrednih i nepredvidivih događaja 
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Pitanje subjekta ili objekta na kojeg se sigurnost odnosi, osnovno je pitanje za razmatranje ove 

problematike tj. traženje odgovora na pitanje na koga ili čega se sigurnost odnosi, a može 

uključivati primjerice čovjeka kao pojedinca, pojedine društvene skupine, društvo odnosno 

društvenu zajednicu, državu, međunarodnu zajednicu, prirodu općenito, svijet kao cjelinu, 

sigurnost vlasništva itd.
4
 

Pored toga potrebno je odrediti i o kakvoj se sigurnosti radi tj. je li riječ o sigurnosti subjekta ili 

objekta općenito što podrazumijeva opstanak ili razvoj ili je, pak, riječ o sigurnosti od 

specifičnih vrsta ugrožavanja. Ovdje valja imati na umu stupnjeve moguće ranjivosti u odnosu 

na različita ugrožavanja.
5
 

Važno pitanje jest i pitanje pred kim i/ili pred čim se treba zauzimati za sigurnost određenog 

subjekta. Upravo odgovor na ovo pitanje predstavlja uvod u problematiku ugrožavanja koja je 

nezaobilazan čimbenik kod razmatranja fenomena sigurnosti (sigurnost postoji jer postoji 

ugrožavanje).  S tim u svezi postavljaju se i pitanja nužna za analiziranje što su izvori 

ugrožavanja, vrste ugrožavanja, neposrednost ili posrednost ugrožavanja, vremenska ili 

prostorna blizina ugrožavanja, vjerojatnost ostvarenja prijetnje i stupanj njezine ozbiljnosti. 

Jednu od definicija sigurnosti zastupa Milan Vršec (prema: Jurak, 1991), koji smatra da je 

sigurnost „jedan od centralnih činitelja društvenog života i rada“ i da se sigurnost shvaća i kao 

jedan od egzistencijalnih ljudskih problema koji do punog izražaja dolazi tek onda kad se čovjek 

nađe u kritičnim (kriznim) okolnostima.
6
 

2.1. Promjene u suvremenom svijetu koje utječu na sigurnost 

Ljudsku civilizaciju u novom mileniju s jedne strane odlikuje veliki napredak u tehnici i 

tehnologiji koja je usmjerena na dobrobit čovječanstva, a s druge strane cijeli niz pojava i 

fenomena koji joj ne služe na čast obzirom da su destruktivnog ili samodestruktivnog karaktera. 

Bogata fenomenologija socijalnopatoloških pojava i kaznenih djela s obilježjima nasilja 

pokazuje kako se ljudska kreativnost može manifestirati na krajnje negativan način. U skupinu 

                                                                                                                                                                                           
neće doći do stradavanja ljudi, oštećivanja imovine ili prekidanja poslovnih procesa. Obzirom na različite razine i 

različita područja društvenog i radnog organiziranja na kojima se provode životne i poslovne funkcije, definiraju se i 

različite vrste ugrožavanja. Sigurnost se može klasificirati kao globalna i lokalna, međunarodna i nacionalna, 

kolektivna i individualna, tjelesna i psihička, te opća i posebna. 

4
Odnos prema sigurnosti ovisi i o pogledu na svijet, sublimiranom u pojmu vremena. Kroz razne povijesne epohe, u 

raznim civilizacijama različito se gledalo na sigurnost. U posljednje vrijeme sigurnost se sve više vidi kao trošak, 

kao nužno zlo, ali koje s vremenom postaje sve važniji. 

5
Područje ugrožavanja vrlo je složeno, a u njemu se javljaju različite pojavne kategorije kao što su:predmet 

ugrožavanja; izvori ugrožavanja; nositelji ugrožavanja; oblik ugrožavanja; metode ugrožavanja; sredstva 

ugrožavanja; trajanje ugrožavanja; intenzitet ugrožavanja; posljedice ugrožavanja. Iza svake navedene kategorije 

krije se daljnja podjela. Predmeti ugrožavanja u djelokrugu rada tjelesne zaštite objekata, osoba, prostori i imovine 

dijele se na subjekte i objekte ugrožavanja. Subjekti ugrožavanja u zaštiti objekata, osoba, prostora ili imovine jesu 

osobe (radnici tvrtke, klijenti tvrtke), dok imovina (novac, sredstva i vrijednosni tvrtke) i poslovni procesi (prekid 

poslovnog procesa) predstavljaju objekte ugrožavanja. Vidi: Introduction to RiskAnalysis:http://www.security-risk-

analysis.com. 

6
Jurak, F. (1991): „Sigurnost i razvoj“-osnove teorijskog pristupa,  Zbornik radova nastavnika i suradnika Više škole 

za UP-e, MUP RH, Zagreb, str. 71. 

http://www.security-risk-analysis.com/
http://www.security-risk-analysis.com/
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takvih pojava zasigurno spada krađa, teška krađa, razbojništvo, razbojnička krađa te ubojstvo 

kao čin s krajnje ireverzibilnim posljedicama. 

Prema Singeru (1994),
7
 kriminalitet kao društvena pojava i pojedinačni delikti kao individualni 

događaj razlog su rastućeg uznemirenja država, njihovih predstavničkih i predsjedničkih tijela, 

ali i zabrinutosti, osjećaja ugroženosti i nelagode svakog pojedinog  građanina. Kriminalitet se 

sve više sagledava kao problem nacionalnih i međunacionalnih dimenzija koji remeti ekonomski, 

društveni i kulturni razvoj ljudi i ugrožava ljudska prava i temeljne slobode.
8
 

Delikti nasilja u civiliziranom društvu predstavljaju grupu delikata čiji negativni utjecaj potiče na 

to da se istražuju, kako bi se kroz modalitete izvršenja  kaznenih djela, opsega i distribuciju, te 

karakteristike tih djela, približili uzrocima takove  pojave i što uspješnijoj  borbi  društva protiv  

tih  delikata (Dujmović, 1994).
9
 

U praksi kao i literaturi koja opisuju delikte nasilja, vidljivo je da se osobe koje žele pribaviti 

protupravnu imovinsku korist izvršenjem kaznenog djela razbojništva ili razbojničke krade, u 

znatnoj mjeri razlikuju se od počinitelja drugih kaznenih djela protiv imovine opisanih u 

Kaznenom zakonu. 

Dakle, jedan od osnovni oblika mogućeg ugrožavanja objekata koje je u neposrednoj domeni 

privatne sigurnosti su različiti oblici kaznenih djela u gospodarstvu, terorističkih djelovanja, 

provale, krađe, krađe opreme i podataka, kompjuterski kriminalitet kao specifičan oblik izvora 

opasnosti  te razbojništva i  razbojničke krađe. 

Terorizam postaje jedan od najvećih problema suvremenog društva koji kao sredstvo i metodu 

ostvarenja svojih ciljeva nameću različite političke skupine, organizacije i države, pri čemu se 

javlja kao direktna posljedica interesa pojedinca, snaga i struktura za promjenom odnosa u nekoj 

zajednici uz primjenu sile ili nasilja protiv osoba ili imovine. 

Suvremeni terorizam ima neka obilježja koja ga razlikuju od drugih izvora ugrožavanja, a 

odnose se na: tajnost rada, spremnost na izvršenje radikalnih akcija, dobru pripremljenost za 

izvršenje akcije, često stradavanje slučajnih civilnih žrtava, velike materijalne štete, a sve sa 

ciljem kako bi se u što većoj mjeri zainteresirala cjelokupna javnost (međunarodna i domaća), i 

ostvarila velika medijska pažnja uz znatna financijska ulaganja. 

 

 

 

 

                                                           
7
Singer, M. (1994):Kriminologija. Nakladni zavod Globus, Zagreb, 15:375, str. 447 

8
KovčoVukadin, I.(2005):Stanje i kretanje kriminaliteta u Republici Hrvatskoj, Hrvatski ljetopis za kazneno pravo i 

praksu, Vol. 12, broj 2/2005. „Prema izviješću o stanju kriminaliteta u svijetu na 11. Kongresu UN o prevenciji 

kriminaliteta i kaznenom pravosuđu (2005) navodi se,  da generalna slika kriminaliteta pokazuje prisutnost i utjecaj 

kriminaliteta u svim dijelovima svijeta, s različitim udjelom i različitim trendovima. Tako se u periodu od 1995. Do 

2002. godine uočava blago povećanje prijavljenog kriminaliteta (ukupno povećanje 12%). Tjelesni napadi porasli su 

22%, a znatnije povećanje zabilježeno je za kaznena djela u vezi s drogom (47%) i za razbojništva (41%). Provale, 

ubojstvo i krađe vozila su u padu, a silovanje i prevara pokazuju stabilne stope“. 

9
Dujmović, Z. (1994): Pristupi u otkrivanju i razrješavanju razbojništva, Policija i sigurnost br. 34/94., MUP RH, 

Zagreb. 
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2.2. Kaznena djela s elementima nasilja 

Prema analizama počinjenih imovinskih kaznenih djela na području Republike Hrvatske, 

utvrđeno je da su najugroženiji objekti: benzinske pumpe, trgovine, kladionice, draguljarnice, 

kiosci i drugi zatvoreni objekti trgovačkog tipa i ti objekti prevladavaju u ukupnoj masi 

počinjenih kaznenih djela krađa i razbojništava u odnosu na druge objekte financijskih 

institucija. Počinitelji takovih kaznenih djela su amateri i profesionalci ili bolje rečeno tu se uz 

prigodne kriminalce bilježe sve kategorije kriminalaca iz domene imovinskog kriminala. Krađe i 

razbojništva čine pojedinačno ili u skupinama. Sredstva izvršenja su raznolika. Počinitelji ovih 

delikta koriste tjelesnu snagu, noževe, boksere, palice, razne sprejeve za omamljivanje, 

elektrošokere, plinske pištolje, pa sve do pravog vatrenog oružja posebice pištolja. Tu se također 

pojavljuju šprice napunjene crvenom tekućinom uz prijetnju žrtvi da se radi o krvi zaraženoj 

HIV-om. U pravilu biraju objekte sa malim broje zaposlenika, bez tehničke i tjelesne zaštite sa 

relativno većim prometom. Vrijeme napada varira, no to su u pravilu večernji sati prije 

zatvaranja objekta. Napadaju iznenada, uzimaju plijen i bježe.     

Koncept zaštite objekta gdje se drži ili sakuplja novac ili druge vrijednosti od kriminalnog 

djelovanja pojedinaca i grupa zasigurno je jedan od najzahtjevnijih poslova svih subjekata kako 

javne tako i privatne zaštite. Tu se u prvom redu misli na oružane razbojničke prepade u 

zatvorenim prostorima, kao što su banke, pošte, mjenjačnice, kladionice i drugi slični objekti. U 

tim kritičnim trenucima ugroženi su zaposlenici, komitenti, stranke, zaštitari i sve druge osobe 

koje se po bilo kojoj osnovi zateknu na mjestu događaja. Kod takvih kriminalnih djela 

materijalnu štetu ne čini samo neposredni novčani gubitak ili šteta na opremi koja je jasno 

prepoznatljiva i mjerljiva već tu nastaju posredne štete (izgubljeni radni dani, izgubljene veze s 

klijentima, strankama i kupcima, psihološki problemi zaposlenika sa posljedičnim parnicama, 

gubitak poslovnog ugleda i sl.) koje često dosežu razinu jednaku ili čak veću od neposredne 

štete.  

Takvo stanje nedvojbeno zahtjeva opsežno i kontinuirano poduzimanje preventivnih mjera 

sigurnosti sa svrhom pravovremenog utvrđivanja i otklanjanja mogućih čimbenika ugroze. 

Organizacija prevencije prije sveg treba biti usmjerena na odvraćanje i usporavanje 

potencijalnog počinitelja od počinjenja djela, zatim njegovo rano otkrivanje i uzbunjivanje, 

pravovremeno izvješćivanje policije, sprečavanje moguće talačke situacije, sužavanje prostora za 

bijeg te njegova identifikacija i uhićenje. To zahtjeva kvalitetnu sigurnosnu prosudbu konkretnog 

objekta s planom mjera zaštite. U provođenju takvih mjera veliku ulogu ima privatna zaštita koja 

je praktički nezaobilazna u tom lancu. Tu također dolazi do izražaja stručnost i uvježbanost 

zaštitara, njihova promišljenost u predviđanju i prepoznavanju mogućih sumnjivih okolnosti, te 

sposobnost brze prilagodbe nastaloj situaciji. Osim toga tu je nezaobilazan poticaj i razvoj 

sigurnosne kulture zaposlenika uz edukaciju njihova ponašanja prije, za vrijeme i nakon 

kriminalnog događaja.  
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Grafički prikaz1. Ukupno počinjenih kaznenih djela na području Republike Hrvatske od 2007. do 2011.  

Iz grafičkog prikaza 1., vidljivo je da je na području Republike Hrvatske u vremenu od 2007. do 

2011. godine ukupno izvršeno 373.072  kaznena djela. 

Tablica 1. Počinjena razbojništva na području Republike Hrvatske prema mjestu izvršenja od 2007. do 2011.
10

 

Razbojništva 2007 2008 2009 2010 2011 

Pošte 14 19 18 30 19 

Banke 1   24 42 30 

Mjenjačnice 8 8 6 29 24 

Kuće i stanove 22 30 30 43 39 

Trgovine 136 121 101 249 272 

Benzinske postaje 52 33 41 54 62 

Kioske 37 39 27 92 65 

Stambene zgrade 10 8 10 169 29 

Otvoreni prostor 132 84 91 331 284 

Kladionice 77 106 58 195 317 

Ostalo 136 106 112 207 203 

UKUPNO 625 554 518 1441 1344 

Izvor: MUP – RH 

 

                                                           
10

 Tablica 1. sadržava podatke o broju evidentiranih razbojništava u RH za period od 2007. do 2011. godine. U 

tablici su uz novčarske institucije kao objekt napada i drugi objekti (domovi, trgovine, benzinske crpke, kiosci, 

otvoreni prostori i ostalo). U promatranom razdoblju počinjeno je ukupno 4482 KD-a razbojništva. 
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Grafički prikaz 2. Prikaz ukupno počinjenih kaznenih djela razbojništava u RH od 2007. do 2011. Godine 

2.3. Osobitosti privatne zaštite 

Kada se govori o sustavu privatne zaštite, ističe se da privatna zaštita nema posebnih ovlasti, a 

temeljna je razlika u usporedbi s policijom u posebnim ovlastima. Ovlasti privatne zaštite 

istovjetna su ovlastima svake osobe, odnosno jedna od bitnih razlika bila bi u izvorištu ovlasti 

zaštite pri čemu je pravo pojedinca na samozaštitu temeljno pravo i potreba dok se ovlast javne 

sigurnosti očituje u zakonskoj obvezi na zaštitu određenih društvenih vrijednosti odnosno da 

nitko ne može na drugoga prenijeti više prava nego što mu pripada. 

Kao što je to naprijed naznačeno, Zakon o privatnoj zaštiti brani pravnim osobama i obrtnicima, 

koji obavljaju poslove privatne zaštite, primjenjivanje operativnih metoda i sredstava koje na 

temelju posebnih propisa primjenjuje policija pa i iz ovoga proizlazi jedna od osobitosti odnosno 

razlika između javne i privatne sigurnosti. S druge strane kad je posrijedi sprečavanje i 

suzbijanje kaznenih djela, jedna od  bitnih razlika je u objektu zaštite. Javnom sustavu primaran 

je objekt zaštite služenje interesima društva. Međutim kod privatne sigurnosti, cilj je služenje 

interesima organizacije ili pojedinačne osobe, a ne društvu kao cjelini. Dakle u privatnoj je 

sigurnosti izvan prvog plana interes za kazneni progon počinitelja, a još manje njegova osuda, 

već je prioritet služenje interesima privatnog naručitelja što se ni u kom slučaju ne mora 

poklapati sa javnim interesima i sigurnošću. 

Ovakvo stajalište može doći u sukob s javnim interesom, ako postoji obveza svakoga poduzeti 

određene radnje, odnosno izvijestiti državna tijela, međutim, pravno gledajući kako ne postoji 

propis koji bi u takvim slučajevima štitio privatni interes, sukob i ne postoji.  
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2.4. Procesi operativnih poslova privatne zaštite 

Privatna zaštita je područje koje ne osigurava država. No, značajniji dio tih odnosa je područje 

interferencija, što znači da nije moguća jasna razdjelnica između područja koje je u nadležnosti 

države i onoga koje je u nadležnosti privatne zaštite. Samom činjenicom postojanja privatne 

zaštite nije isključena obveza države da štiti dobra pojedinaca koja štiti i privatna zaštita.  

Privatna zaštita ima za cilj osigurati kvalitetno pružanje usluga tjelesne i tehničke zaštite osoba, 

objekata, prostora i imovine. Operativni poslovi privatne zaštite propisuju način izvršenja 

procesa rada tjelesne zaštite, praćenje i pregled aktivnosti, analize podataka iz pregleda 

aktivnosti i izvršavanje svih popratnih radnji za unapređivanje sustava, a što je preduvjet za 

kvalitetno pružanje usluge. 

Tjelesna zaštita podrazumijeva održavanje povoljnog stanja sigurnosti unutar štićenog prostora, 

održavanje propisanog reda i mira, ograničavanje pristupa neovlaštenim osobama, pravovremeno 

otkrivanje štetnih pojava i protupravnih radnji koje bi mogle ugroziti osobe, objekt, prostor i 

imovinu, pružanje intervencija po alarmnim dojavama i druge intervencije sukladno ugovorenim 

obavezama.  

Poslovi tjelesne zaštite, dopuštena sredstva za rad, te način njihovog korištenja propisani su u 

Republici Hrvatskoj Zakonom o privatnoj zaštiti,
11

 pravilnicima o uvjetima i načinu provedbe 

tjelesne zaštite, ostalim zakonskim i pod-zakonskim propisima. Upotreba dopunskih sredstva za 

obavljanje poslova propisano je internim pravilnicima, uputama i procedurama postupanja 

ovisno o zahtjevima naručitelja usluge (kratko vatreno oružje, sredstva veze, ručni detektori 

metala, baterijske svjetiljke i dr.). Sredstva koja se koriste pri obavljanju poslova tjelesne zaštite 

moraju biti određene kvalitete koja je propisana međunarodnim normama, odnosno prihvaćenim 

pravilima tehničke struke kada ne postoje norme.  

 

 

 

Slika 1 Primjena Demingove PDCA metodologije u sustavu privatne zaštite 

 

 

                                                           
11

 Zakon o privatnoj zaštiti, Narodne novine, broj. 68/03. 

PLANIRAJ
Što treba učinita?

Kako to činiti
(Plan)

DJELUJ
Kako poboljšati slijedeći put?

(Act)

URADI
Uradi što je planirano

(DO)

PROVJERI
Da li se stvari odvijaju prema planu

(Check)
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3. Općenito o prosudbi ugroženosti imovine 

Prosudbe ugroženosti objekata posebno značajnih za obranu, izrađuju se primjenom 

metodologija nadležnih ministarstava ovisno o namjeni objekta koju je Vlada Republike 

Hrvatske proglasila posebno važnim za obranu zemlje.
12

 Kod izrada prosudbi ugroženosti 

primjenjuje se između ostaloga i Zakon o tajnosti podataka, a u tom je slučaju Prosudba 

ugroženosti klasificirani dokument s oznakom tajnosti „Tajno“.
13

 

Nadalje, prema Pravilniku o uvjetima i načinu provedbe tehničke zaštite,  provedba tehničke 

zaštite podrazumijeva, između ostaloga, i izradu prosudbe ugroženosti.
14

 

Prosudba ugroženosti je temeljni dokument u kojem se definira s kojim će se sredstvima i prema 

kojem konceptu zaštite štititi promatrani objekt, proizvodni ili neki drugi procesi i osobe a koji su 

uključeni u navedeni proces. 

Prosudbom ugroženosti utvrđuju se kritične točke štićenog objekta, od građevinskih, prometnih, 

električnih, zaštite od požara i ostalih nedostataka ili propusta koji mogu biti s aspekta sigurnosti 

izvor ugrožavanja sigurnosti objekta po bilo kojoj osnovi – krađa, provala, teška krađa, 

razbojništvo, teroristički napad, požar, eksplozija. 

Prosudba ugroženosti izrađuje se na temelju podataka o: 

1. Vrsti, namjeni, veličini i izgledu objekta, lokaciji i okruženju te građevinskim i ostalim 
svojstvima objekta; 

2. vrsti i broju stalnih i povremenih korisnika; 

3. režimu rada i načinu korištenja objekata; 
4. opremi, predmetima i dokumentima koji će se u objektu nalaziti ili se već nalaze te stupnju 

rizika od njihova oštećenja, otuđenja ili uništenja. 

Snimka postojećeg stanja štićenog objekta i analiza problema s ocjenom, prosudba ugroženosti, 

sigurnosni elaborat i projektni zadatak čine sastavni dio projekta sustava tehničke zaštite. Na 

temelju izrađene prosudbe ugroženosti izrađuje se sigurnosni elaborat. Sigurnosnim elaboratom 

određuje se optimalna razina tehničke zaštite i integralne zaštite kao i povezanost sa ostalim 

tehnološkim sustavima na objektu. 

Prosudbe ugroženosti izrađuju se za sve objekte i prostore koji se postojećim mjerama zaštite 

nedovoljno ili nedovoljno kvalitetno ili se uopće ne štite od strane države. Posebna kategorija su 

objekti od posebnog značaja za obranu, koji su kao takvi proglašeni odlukom Vlade Republike 

Hrvatske.
15

 

Pravna ili fizička osoba koja je izradila dokument Prosudbe ugroženosti, odgovorna je za sve 

propisane (predložene) mjere zaštite objekta, dok je vlasnik ili korisnik objekta odgovoran za 

provođenje svih mjera tjelesne i tehničke zaštite. Vlasnik ili korisnik objekta može angažirati 

                                                           
12

 Vidi: članak 124. stavka 4. Zakona o obrani, Narodne novine, br. 33/02, 58/02, 76/07 i 153/09. 

13
 Vidi: Zakon o tajnosti podataka, Narodne novine, br. 79/07. i Zakon o izmjenama i dopunama Zakona o tajnosti 

podataka, Narodne novine, br. 86/12. 

14
 Pravilnik o uvjetima i načinu tehničke zaštite, Narodne novine br. 198/03. 

15
 Vidi: Uredbu o kriterijima za odabir, mjerama za zaštitu te načinu označavanja vojnih i drugih objekata posebno 

važnih za obranu, Narodne novine, br.63/11. 
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tvrtku (zaštitarsku tvrtku) koja će za njega provoditi sigurnosne mjere predložene u Planu zaštite 

objekta.  

 

Izvor: Vlastiti 

Slika 2. Tijek izrade projekta sustava tehničke zaštite 

3. 1. Prednost izrade prosudbe ugroženosti imovine 

Prednost izrade prosudbe ugroženosti je činjenica da se prije svega mora realno snimiti postojeće 

stanje koje često razbija brojne iluzije o nečijoj zaštiti. No, izrada prosudbe ugroženosti ujedno 

pomaže da se na početku realno suočimo s činjenicom da prilikom analize rizika i stvaranja 

sustava zaštite ne postoji 100% zaštita ili apsolutna sigurnost. Međutim, svoju opravdanost 

prosudba ugroženosti potvrđuje odmah, jer ističe činjenicu da postoje suvremene metode i 

tehnologija zaštite koji ugrožavanja mogu smanjiti na prihvatljivu ili najmanju moguću mjeru. 

Takva se ugrožavanja i štete kao posljedica ugrožavanja nikada ne mogu svesti na apsolutnu 

nulu. 

Prosudba ugroženosti, kao temeljni dokument prilikom projektiranja sustava zaštite, ima 

višestruke prednosti: 

- prosudba ugroženosti sadrži snimku postojećeg stanja zaštite na temelju koje odgovorne 

osobe koje odlučuju o sigurnosti zaposlenika i imovine tvrtke (uprava i viši menadžment) 

vrlo brzo dobivaju sliku o stanju zaštite u tvrtki izrađenu od nezavisne vanjske tvrtke, a 
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koja mora biti registrirana za poslove tehničke zaštite i izradu projektne dokumentacije za 

sustave zaštite, 

- prosudba ugroženosti ističe dobre i loše strane trenutno implementiranog koncepta zaštite u 

tvrtki i omogućava donošenje odluke o tome gdje i u kojoj mjeri je potrebno pojačati ili 

smanjiti trenutne mjere zaštite, 

- sam proces izrade prosudbe ugroženosti za određenu instituciju ili poduzeće mora 

uključivati sve organizacijske strukture od najnižih operativnih do najviših rukovodećih 

ljudi koji donose strateške odluke za tvrtku te se tom prilikom jača odgovornost i svjesnost 

svakog pojedinca o njegovoj ulozi u tvrtki s aspekta zaštite i sigurnosti, jer se na temelju 

svakog pojedinca i njegovog radnog mjesta izrađuje konačno izvješće u kojem svaka osoba 

ima važnu ulogu i osjeća da njegov/njezin rad doprinosi i utječe u organizaciji procesa na 

uspješnost rada u cjelini. 

3.2. Analiza postojećeg sustava zaštite objekata i prostora 

Obzirom na značaj i status objekta posebno važnog za obranu zemlje, na objektu se moraju 

provoditi mjere tehničke i tjelesne zaštite u cilju zaštite objekta, osoba i imovine. 

Mjere zaštite su: tjelesna zaštita, ograde i prirodne prepreke, rasvjeta, kontrola ulaza – 

identifikacija, video nadzor, zaštita tajnosti kao i druge sigurnosne mjere.
16

 

Posljedice napada na objekt mogu biti višeznačne, gotovo katastrofalne na nacionalnoj pa čak i 

regionalnoj razini. Od materijalnih i ljudskih gubitaka, preko ekološke katastrofe do 

višegodišnjeg negativnog utjecaja na turizam koji je značajan izvor prihoda na državnoj razini. 

Štete koje mogu nastati kao posljedica nenamjerne nesreće ili namjernog napada na objekt bile bi 

višestruke i negativno bi utjecale na poslovanje objekta te same kompanije u čijem je objekt 

sastavu. 

                                                           
16

 Vidi: Članak 14. Uredbe o kriterijima za odabir, mjerama za zaštitu te načinu označavanja vojnih i drugih 

objekata posebno važnih za obranu, Narodne novine, br.63/11. „Posebne mjere zaštite su: neprekidna nazočnost 

službe tjelesne zaštite; elektronička zaštita, koja osim osnovnih funkcija omogućuje audiovizualni nadzor, nadzor i 

djelovanje u cilju sprečavanja narušavanja sigurnosno-obavještajne zone, elektronsko maskiranje i zaštitu od 

otkrivanja podataka; sigurnosna provjera svih djelatnika; protuobavještajna zaštita“. 
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Početak

OPĆI PODACI I TEMLJENE ZNAČAJKE OBJEKTA

Značaj i opis objekta

Podaci o 
značajkama objekta

Komunikacijski 
sustav

Pristup objektu i 
prometni smjerovi

Udaljenost objekta od policijske postaje

Način suradnje sa najbližim Operativnim sjedištem ili 
Zapovjedništvom Oružanih snaga RH

UTVRĐIVANJE POSTOJEĆEG STANJA ZAŠTITE OBJEKTA
Tjelesna zaštita

Tehnička zaštita

Mehanička zaštita

Protupožarna 
zaštita

Evakuacija

Zaštita tajnosti 
podataka

RASČLANBA UGROŽENOSTI OBJEKTA

- Sigurnosni problemi iz prethodnog razdoblja
- Način i oblici mogućih ugrožavanja
- Ugrožavanje objekta od terorističkih djelovanja
- Ugrožavanje objekta od kriminala
- Lažne dojave 
- Elementarne nepogode
Posljedice sigurnosnog ugrožavanja

ZAKLJUČNA OCJENA

Prihvaćena

Prihvaćena

Kraj

Ne
Da

Ne
Da

HODOGRAM AKTIVNOSTI

 

Izvor: Vlastiti 

Slika 3. Hodogram izrade prosudbe ugroženosti objektata posebno značajnih za obranu 

4. Primjena procjene rizika u području privatne zaštite 

Pojam rizika se u zadnje vrijeme izrazito mnogo koristi, mada je problematika vezana za rizike 

postojala oduvijek, od kad je čovjeka.  Naime, od pradavnih vremena ljudi su uvijek živjeli u 

uvjetima nesigurnosti raznih oblika. Tako npr. nije bila sigurna hrana, kretanje u prostoru je bilo 

nesigurno, odlazak u lov, izgradnja kuća i naselja, itd. Već su se u ta pradavna vremena 

primjenjivale razne sigurnosne mjere kojima su ljudi pokušavali povećati sigurnost. Tako npr. 

kroz prostor su se uglavnom kretali u grupama, izbjegavali kretanja noću zbog slabe vidljivosti, 
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gradili kuće na mjestima gdje se moglo lakše braniti, naselja su se opasavala ogradama i 

zidinama, itd.  

Kako je rizik u neku ruku mjera nesigurnosti, odnosno ima smisao da veći rizik označava i veću 

nesigurnost, očito je da su rizici postojali oduvijek. Ako je tako, zašto se o njima toliko počelo 

često govoriti, kada su oduvijek bili prisutni u životu ljudi i svim djelatnostima s kojima se ljudi 

bave? Razlog leži u činjenici da organizacijski i tehničko-tehnološki sustavi toliko razvili da je 

postalo nužno i formalno se baviti s problemima rizika u cilju smanjenja gubitaka i oštećenja 

imovine, kao i pitanja racionalnog investiranja u sustave zaštite. 

Definicija pojma rizika ima jako mnogo. Gotovo u svakom području definira se pojam rizika na 

drugi način. Ipak, sve te definicije u konačnici govore o istoj stvari na malo drugačiji način pa 

mogu kod manje upućenih izazvati zbrku u poimanju što je to rizik. Tako npr. u Rječniku stranih 

riječi Klaić,B. (1984) stoji: rizik je smion pothvat, stavljanje na kocku, opasnost (naročito 

gubitak u novčanim poslovima), pogibelj, izloženost nesreći, nezgodi, propasti, gubitku.
17

 

Anić iGoldstain(1999)
18

 rizik definiraju kao opasnost koja se do stanovite mjere može 

predvidjeti, kojoj se može odrediti intenzitet odnosno eventualni gubitak ili šteta protiv kojih se 

plaća osigurnina. Pored tih definicija postoji niz drugih. Ni jedna od njih nije obvezna za nikoga. 

Svaki korisnik koristi onu koja po njegovom mišljenju najbolje pristaje njegovom viđenju pojma 

rizika.  

U međuvremenu, točnije 2009. godine je objavljena međunarodna norma ISO 31000 za 

upravljanje rizicima
19

 i rječnik pojmova ISO Guide 73 u kojima se između ostalog definira: rizik 

je efekt neizvjesnosti za ciljeve.
20

 Pri tome se smatra da efekt može biti pozitivan ili negativan. 

Ako je efekt negativan tada se on naziva gubitak ili trošak. Ciljevi mogu biti razni, kao npr.: 

financije, zdravlje i sigurnost ljudi, ekološki ciljevi okoliša, sigurnost objekata, itd. 

Rizik se u tom kontekstu često karakterizira potencijalnim događajem i posljedicama, odnosno 

njihovom kombinacijom. Potencijalni događaj se uobičajeno karakterizira vjerojatnošću njegove 

pojave, kao npr. kolika je vjerojatnost da se dogodi provala, ili kolika je vjerojatnost da netko 

povredi čovjeka, itd.  

U tom kontekstu rizik se promatra kao kombinacija vjerojatnosti i posljedice. To znači da se 

može reći slijedeće: ako nema posljedice (gubitaka, štete), tada nema ni rizika bez obzira na 

vjerojatnost nekog događaja. S druge strane, ako ne postoji vjerojatnost nekog događaja također 

ne postoji rizik. 

Iz prethodnog se može reći da je poznavanje rizika, odnosno njegova veličina važna da bi se u 

opće moglo diskutirati o stupnju nesigurnosti. Općenito gledajući postoji mnogo načina kako se 

može odrediti veličina rizika, odnosno nesigurnosti. Pojedini načini su primjereni za neke 

potrebe, dok su neki drugi za druge potrebe. U području  osobne zaštite uobičajeno je da se 

koristi metoda koja se temelji na ocjeni vjerojatnosti nekog događaja i posljedice koji taj događaj 

može izazvati. U tom smislu najčešće se koristi izraz: 

Rizik = Vjerojatnost * Posljedica 

                                                           
17
Klaić, B. (1984): Rječnik stranih riječi, Nakladni zavod Matice Hrvatske , Zagreb, str. 1171. 

18
 Anić, V., Goldstein, I. (1999): Rječnik stranih riječi, Nakladni zavod Matice Hrvatske, Zagreb, srt. 1111. 

19
 ISO 31000:2009, Riskmanagement — Principlesandguidelines, ISO, 2009 

20
 ISO Guide 73:2009, Riskmanagement – Vocabulary, ISO, 2009 
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Ovakav pristup određivanja veličine rizika spada u grupu tzv. kvalitativne metodologije. Glavna 

značajka te metodologije je da se ni vjerojatnost ni posljedica ne znaju precizno nego se 

procjenjuju na temelju iskustva i neki manje – više nepouzdanih pokazatelja. Zato se ne može 

govoriti o izračunavanju rizika već o procjeni rizika. 

Parametri za procjenu rizika vjerojatnost i posljedica se procjenjuju kod kvalitativne metode na 

temelju tablica koje se unaprijed definiraju kao pravilo. Primjeri tablica za procjenu veličine 

parametara su prikazani niže. 

Tablica 2.  Skala vjerojatnosti događaja 

Red Rang Opis Napomena 

1 Mala Malo vjerojatna ili vrlo rijetka 

pojava događaja 

Npr. 1 u godinu dana 

2 Umjerena Povremeno se pojavljuje 

događaj 

Npr. 1 u 6 mjeseci 

3 Velika Vrlo često se pojavljuje 

događaj 

Npr. 1 mjesečno 

Iz tablice 2. se vidi da je vjerojatnost određena na tri razine: mala, srednja i velika. To međutim 

nije nikakav propis i pravilo. To je isključivo izbor onih koji rade procjenu rizika. Tablica može 

imati i više razina: 5., 7., 9., itd.  No, problem je kod većeg broja razina napraviti opis u 

napomene da se jednoznačno može odabrati red vjerojatnosti. U koliko postoje pokazatelji da se 

može definirati više razina od tri, onda je bolje definirati tablicu sa više razina. Tekst opisa i 

napomene koji je prikazan u tablici 1. je ilustracija, a korisnici ih prilagođavaju svojim 

potrebama. Treba napomenuti da se tablica vjerojatnosti koristi za sve rizike kod procjene jednog 

objekta. Jedino se u kolonu napomena mogu za razne vrste događaja staviti druge frekvencije. 

Tako npr. za provalu može biti kako je prikazano, a za fizički napad neke druge vrijednosti za 

broj napada u nekom vremenu. 

Tablica 3. Skala posljedice 

Red Rang Opis – veličina gubitka 

1 Zanemarivo Manje od 1.000 kn 

2 Malo Od 1.000 do 5.000 kn 

3 Umjereno Od 5.000 do 10.000 kn 

4 Veliko Od 10.000 do 20.000 kn 

5 Ekstremno Preko 20.000 kn 

U tablici 3. su prikazane vrijednosti odabranih iznosa za pojedine razine posljedica. Kako svaka 

posljedica je u stvari gubitak, onda se ta posljedica izražava u financijskom iznosu, a ima smisao: 

ako se dođe do realizacije događaja (npr. krađe) kolika se šteta očekuje. Tu je tablica posljedica 

prikazana na pet razina. Očito je daleko jednostavnije  i preciznije definirati razine tablice u 

usporedbi sa vjerojatnošću. No nije potrebno više od pet razina, eventualno sedam. 

Ako se primjeni gore spomenuti izraz za procjenu rizika može se pokazati da je: 

Rizikmin = Vjerojatnostmin * Posljedicamin = 1 * 1 = 1 
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Rizikmax = Vjerojatnostmax * Posljedicamax = 3 * 5 = 15 

Vidi se da se rizici za gornje tablice kreću u granicama od 1 do 15. Što je rizik manjeg iznosa to 

je povoljnije, odnosno što je rizik veći tada se veliki izgled da će doći do gubitaka. 

Prema normi ISO 31000
21

 nakon što se izvrši procjena rizika potrebno je izvršiti rangiranje 

rizika. Za gornji primjer može se izvršiti rangiranje rizika prema tablici 4. 

Tablica 4. Rangiranje rizika 

Red Rang rizika Granice rizika Potrebne aktivnosti 

1 Mali 1 – 4 Rizik je prihvatljiv i nisu potrebne nikakve 

aktivnosti. 

2 Umjereni 5 -9 Rizik treba kontrolirati i kada bude 

mogućnosti smanjiti rizik 

3 Veliki 10 - 15 Rizik je neprihvatljiv i trenutno treba 

poduzeti odgovarajuće sigurnosne mjere. 

 

Način rangiranja rizika, odnosno definiranje razina je izbor korisnika, ali primjer dan u tablici 4 

je primjeren za gornji načine određivanja vjerojatnosti i posljedica. 

U zadnjoj koloni tablice 4. se nalazi opis kakve aktivnosti treba poduzimati u zavisnosti od 

veličine procijenjenog rizika. 

Nakon što se izvršila procjena rizika i provelo rangiranje potrebno za neprihvatljive rizike, 

odnosno za sve rizike koji su iznad praga prihvatljivosti poduzeti neke od radnji kojima bi se 

smanjio rizik, odnosno pojava štete. Prema normi ISO 31000
22

 postoje četiri mogućnosti 

postupanja s neprihvatljivim rizicima, odnosno rizicima koji su preko praga prihvatljivosti. 

Odgovarajuće postupanje sa neprihvatljivim rizicima prema normi se naziva obrada rizika i 

razlikuju se četiri vrste obrade, prikazane u tablici 5. 

Tablica 5. Vrste obrade rizika 

Obrada Opis 

Prihvaćanje rizika Formalno se prihvaća rizik takav kakav je. Razlog za to leži u 

činjenici da zbog nekih razloga ne postoji realna mogućnost 

smanjenja rizika, npr.  zbog troškova smanjenja. Tada se donosi 

odluka o prihvaćanju rizika bez obzira na njegovu razinu. 

Prijenos rizika 

 

Kod prijenosa rizika se manji ili veći dio rizika prenosi na nekoga, 

kao npr. na osiguravajuću kuću, neku firmu koja obavlja neke 

aktivnosti i preuzimaju dio rizika, itd. 

Izbjegavanje rizika Situacija u kojoj se obveznom ili zabranom izbjegava pojava 

rizika. Primjer za izbjegavanje rizika je zabrana stvaranja 

otvorenog plamena u blizini eksplozivnih ili zapaljivih materija, 

zabrana klijentima unošenja oružja u banku, itd. 

                                                           
21

 ISO 31000:2009, Riskmanagement — Principlesandguidelines, ISO, 2009. 

22
ISO 31000:2009, Riskmanagement — Principlesandguidelines, ISO, 2009 
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Smanjivanje rizika Ovim postupcima i/ili tehničkim sredstvima se smanjuje veličina 

rizika. Kao primjer za smanjivanje rizika je ugradnja video 

kamera, podizanje fizičkih barijera (ograda), obuka zaštitara, itd. 

Važno je napomenuti da se ni u jednom slučaju primjene bilo kojeg oblika obrade rizika ne 

postiže apsolutna sigurnost, odnosno, ni u jednom slučaju nije moguće rizik potpuno isključiti. U 

svim oblicima obrade rizika, osim prihvaćanjem, rizik se u većoj ili manjoj mjeri smanjuje. 

Idealno bi bilo da se nekim od postupaka obrade rizika on svede na razinu prihvatljivosti. 

Za pojedine vrste rizika može se istovremeno primijeniti više oblika obrade kao npr. za slučaj 

provale mogu se postaviti nadzorne kamere, ugraditi rešetke na prozore kao načini smanjenja 

rizika, te ugovoriti policu osiguranja kao oblik prijenosa dijela rizika na druge.  

5. Zaključak 

U radu smo dali preporuke za primjenu procjene rizika u području privatne zaštite  tijekom 

izrade prosudbe ugroženosti osoba, objekata i imovine te sheme sustava kao i model za izradu 

prosudbe ugroženosti osoba, objekata i imovine.  

Također, konstatirati smo daje prije i tijekom procjene rizika nužno i dokumentiranje procjene 

rizika kako zbog odluka o organizaciji i provođenju radnji zaštite, tako i zbog eventualnih 

kasnijih forenzičnih potreba. 

Ključni dokumenti za stvaranje dokumentacije o procjeni rizika mogu biti propisani posebnim 

propisima ili zakonima, ali i internim pravilima organizacije koja provodi procjenu rizika. Tu u 

svakom slučaju bi trebali biti slijedeći dokumenti: 

a) Pravilnik i kriteriji procjene rizika. U njemu se definira metodologija i skale za procjenu. 

Njihov primjer je dan u tablicama 2., 3., 4. i 5. 

b) Dokument s analizom vrsta rizika koji smanjuju sigurnost štićenog objekta uz prikaz na 

koji način može doći do realizacije takvog rizika, 

c) Dokumentirana ocjena rizika za svaku vrstu rizika koja je analizom utvrđena kao 

moguća. Ta se ocjena provodi pomoću usvojene metodologije, 

d) Izvještaj o rangiranim rizicima na temelju ocjene i skale rangiranja, 

e) Izvještaj o preostalim rizicima, koji će ostati i nakon provedene obrade rizika, 

f) Plan obrade rizika u kojem se za svaki rizik navodi koji postupci obrade se provode za 

svaki rizik, u kojem vremenu to treba provesti, s kojim sredstvima, odgovornosti za 

provedbu, te cijenu odnosno troškove provedbe. 

Sve te dokumente treba izraditi prije konačnog prihvaćanja cjelokupne procjene rizika.  

Prihvaćanje i odobravanje cjelokupne dokumentacije vezane za procjenu rizika u nadležnosti su 

voditelja zaštite objekata i naručitelji zaštite, a koji su ujedno i odgovorni za poduzimanje mjera 

u kriznim uvjetima. 
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PROTECTION OF FACILITIES AND RISK ASSESSMENT APPLICATION 

Ivan Nađ, Ph.D., Branko Mihaljević, Ph.D., Zdenko Adelsberger, Ph.D. 

 

Abstract 

The state of security on a specific area imposes the necessity for constant analysis of the existing 

system of protection of key state facilities, especially facilities of special significance for the 

defense. The facilities of special significance for the defense are an important part of the daily 

life, and enable smooth functioning of the economy and all other state activities. Protection of 

facilities of special significance for the defense is considered to be a system of obligatory 

measures which prevent the destruction or damage of the facilities as well as the disclosure of 

secret data regarding the facilities and activities performed within those facilities. Appropriate 

prevention protection measures need to be undertaken in case of each form of threat. The basic 

forms of possible threats to facilities which can cause major or minor damage, and which are 

within direct scope of physical and technical protection are various forms of terrorist activities, 

sabotage, diversions, explosions, major fires, natural disasters, burglaries and thefts, robberies, 

etc. The purpose of this paper is to display the responsibility of the crisis management for the 

facilities of special significance for the defense during threat assessment, and the development of 

the protection plans while applying risk assessment.  

Keywords: protection of facilities, risk assessment, threat assessment, protection plan 
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Sažetak 

U Republici Hrvatskoj ima preko 24.000 osoba s ovlastima zaštitara, a njih oko 17.000 je u 

radnom odnosu većinom u privatnim zaštitarskim tvrtkama. Njihovo se temeljno obrazovanje 

kreće od trogodišnjeg srednjeg strukovnog do fakultetskog obrazovanja, a ovlasti zaštitara 

postigli su putem tečajeva. Sukladno zakonskoj regulativi, zaštitari nemaju nikakvu određenu, 

preciziranu ulogu u kriznim situacijama, osim što je njihov poslodavac, a time i zaštitari, 

zadužen za sigurnost ljudi, objekta i materijalnih dobara u njemu. Jasnim definiranjem njihovog 

obrazovanja s predmetima koji ih približavaju kompetencijama policajca temeljne policije te 

definiranjem uloge zaštitarskih tvrtki u kriznim situacijama i sklapanjem ugovora o javno-

partnerskim odnosima, zaštitarske tvrtke i zaštitari mogu imati aktivnu ulogu u stvaranju 

sigurnosnog okružja u kriznoj situaciji, a policijskim snagama pružiti toliku potrebnu mobilnost i 

operativnost. 

 Ključne riječi: Javno-privatno partnerstvo, krizne situacije, zaštitari  

 

1. UVOD 

 

U proteklih nekoliko godina obavljajući poslove izvida stanja sigurnosti, provođenjem nadzora i 

revizija projekata sigurnosti, kao i pružanjem usluga savjetovanja za poboljšanje organizacije 

usluga zaštite u svim oblicima (tjelesna, tehnička, IT, nadzor, itd.) u poslovnim subjektima, 

izvršen je uvid u postojeće ugovore koje je određena institucija ili tvrtka sklopila sa zaštitarskom 

tvrtkom o pružanju usluga tjelesne i/ili tehničke zaštite.  
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Ovim uvidima stečena je utemeljena spoznaja da se redovito radi o standardnim komercijalnim 

ugovorima u kojima nema klauzula koje bi se odnosile na specifičnosti pružanja usluga tjelesne 

i/ili tehničke zaštite, a  ove ugovore ne prate aneksi ili procedure kao sastavni dijelovi ugovora u 

kojima će biti precizirane obveze Izvršitelja usluga u pojedinim segmentima koji su češće 

podložni promjenama u opsegu i metodologiji rada. 

 

Prateći operacionalizaciju ugovornih klauzula tj. stvarno postupanje djelatnika Izvršitelja po  

pojedinim odrednicama klauzula koje su ugovorene, također su utvrđena znatna odstupanja i vrlo 

često praksa izvršenja ugovornih obveza od strane djelatnika Izvršitelja je u velikom raskoraku s 

onim što je navedeno u pojedinim člancima ugovora. 

Također, u pojedinim slučajevima, poglavito kod ugovora koji se odnose na pružanje usluga 

tehničke zaštite,  zabilježeno je da Naručitelj nije  konzumirao neke ugovorene klauzule, kao 

primjerice  edukaciju svojih zaposlenika o korištenju sustava tehničke zaštite, a koje su uredno 

fakturirane i naplaćene od strane Izvršitelja. U tim slučajevima zbog needuciranosti djelatnika 

Naručitelja (npr. u poslovnim bankama) i radi jednostavnih radnji kao što je pregled snimaka s 

video nadzora, Naručitelj poziva djelatnike Izvršitelja koji je implementirao video nadzor da 

izvrši ovaj pregled, a ovaj pak uredno naplaćuje te svoje usluge kao dodatnu neugovorenu 

uslugu. 

 

U traženju uzroka    temeljnog problema došlo se do zaključka da su uzroci  prvenstveno u 

sastavu tima koji vodi ugovaranje ovih poslova na strani Naručitelja, njihovom nepoznavanju 

problematike sigurnosti, nedostatku educiranosti o tehničkim aspektima sustava tehničke zaštite, 

napoznavanju ovlasti zaštitara i čuvara te mnogim drugim specifičnostima koji prate područje 

ugovaranja poslova tjelesne i/ili tehničke zaštite.  

 

2. NERAVNOTEŽA PREGOVARAČKOG STOLA KOD UGOVARANJA 

POSLOVA TEHNIČKE I TJELESNE ZAŠTITE 
 

Korporativna sigurnost kao segment sigurnosne kulture poslovnog svijeta sve do prije 

dvadesetak godina  bila je pojmovno nepoznata. Poslovna (korporativna) sigurnost kao poslovna 

funkcija egzistirala je isključivo u kompanijama kojima su neke zakonske odredbe nametale 

implementaciju te funkcije (npr. bankarski sektor). 

Danas ipak možemo reći da je korporativna sigurnost dobila naznake svoga identiteta, s tim da je 

u višem stupnju  razvijena kod poslovnih subjekata koji su u svom poslovanju  morali poštivati 

globalne sigurnosne standarde, ili u tvrtkama koje su osnovale ili preuzele strane etablirane 

tvrtke s razvijenim sigurnosnim standardima. 

 

Sve više razne tvrtke i institucije u svim granama gospodarstva, bilo da se radi o privatnom 

sektoru, ili o  javnom i državnom sektoru, koriste sustave tjelesne i tehničke zaštite svojih 

objekata, prostora i zaposlenika. Sigurnosna kultura, iako još nije na razinama kao u mnogim 

zemljama Europske unije, gdje se zaštita privatne imovine  sve više temelji na mjerama i 

aktivnostima koje poduzimaju sami vlasnici angažiranjem zaštitarskih tvrtki koje su ovlaštene za 

obavljanja djelatnosti zaštite osoba i imovine koju ne osigurava država i iznad opsega koji 

osigurava država, ipak ima, iako spori trend profesionalizacije sustava sigurnosti kao i njegovog 

pozicioniranja u piramidi donošenja poslovnih odluka institucija ili tvrtke.   

Naime, u vrlo malom broju institucija i tvrtki, bilo u javnom ili privatnom sektoru u 

organizaciskoj strukturi imaju pozicioniranu Službu (Odjel, Odsjek.....) u kojoj bi djelovali 

Stručnjaci korporativne sigurnosti kroz sve svoje funkcije (administrativna sigurnost, fizička i 

tehnička sigurnost, sigurnost vlasništva, osobna sigurnost, zaštita ljudi, zaštita na radu, edukacija 
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zaposlenih u cilju podizanja sigurnosne kulture, informacijska sigurnost,  itd.) tj. osobe koje 

moraju u kompanijama koje štite ugrožavajuće faktore svesti na najmanju moguću mjeru. 

 

 Poslovni subjekti za implementaciju sustava tjelesne i/ili tehničke zaštite najčešće koriste 

outsourcing ili "vanjsko ugovaranje usluga" tj. sklapaju ugovore o pružanju usluga tjelesne i 

tehničke zaštite s poslovnim partnerima koji su registrirani za ovu djelatnost, odnosno jednom od 

preko 230 zaštitarskih tvrtki koliko ih je danas registrirano u Republici Hrvatskoj, iz razloga što 

vrlo mali broj tvrtki ili institucija imaju vlastitu čuvarsku ili zaštitarsku službu ustrojenu 

sukladno odredbama Zakona o privatnoj zaštiti. 

 

Posljedica svega  je ta da prevladava menadžerski koncept i poslovna praksa da se poslovi 

privatne zaštite (tehnička i tjelesna zaštita) minoriziraju i ugovaraju prema ustaljenoj praksi 

sklapanja svih drugih ugovornih odnosa u raznim segmentima poslovne aktivnosti te institucije 

ili tvrtke. 

 

Međutim, ono što je specifičnost ovih ugovornih odnosa je da bi ovi ugovori, osim standardnih 

članaka o općim pravima i obvezama obiju ugovornih strana koji se odnose na pravne, 

komercijalne i jednim dijelom informatičke aspekte ugovornog odnosa,  morali sadržavati i 

stručne sigurnosne aspekte, koji bi bili definirani ili odredbama određenih članaka, ili posebnim 

protokolima (procedurama) kao sastavnim dijelovima ovih ugovora.  

U postupku sklapanja ugovora od strane Naručitelja usluga redovito sudjeluje nazovimo to 

„standardna postava” koju čine  pravnici, komercijalisti i jednim dijelom informatičari, dok s 

„druge strane stola“ kao predstavnici Izvršitelja usluga su pored pravnika, komercijalista i 

informatičara i osobe stručnjaci za tjelesnu i tehničku zaštitu i „ravnoteža pregovaranja“  bitno je 

narušena.  

Moramo biti svjesni činjenice da osnivaći, viši i srednji menadžement, a velikim dijelom i 

cjelokupni sastav neke zaštitarske tvrtke  svoju su prvu karijeru gradili u policijskim, 

sigurnosnim ili vojnim strukturama gdje su (u većoj ili manjoj mjeri) stekli i određena stručna 

znanja i vještine koje ih i kvalificiraju za obavljenje poslova u zaštitarstvu. 

 

3. KOJA JE POSLJEDICA OVE NERAVNOTEŽE? 

  

Posljedice su ugovori koji su financijski nepovoljniji za Naručitelja, postiže se niža razina 

kvalitete usluga Izvršitelja, nemogućnost vršenja nadzora pružanja usluga od strane Naručitelja, 

te  mnoge ne ugovorene klauzule koje mogu dovesti do znatnih ušteda za tvrtku Naručitelja 

usluga uz istodobno podizanje razine kvalitete usluge Izvršitelja. 

Tim koji zastupa interese Naručitelja u nekim slučajevima nije upoznat o normativnoj 

reguliranosti poslova tehničke i tjelesne zaštite. (Zakon o privatnoj zaštiti - NN 68/03 i Zakona o 

izmjenama i dopunama Zakona o privatnoj zaštiti od 03.03.2010.) tj. ne poznaju temeljni Zakon 

kojim je uređen način obavljanja djelatnosti zaštite osoba i imovine koju ne osigurava država i 

iznad opsega koji osigurava država, tko je ovlašten za obavljanje poslova privatne zaštite, što 

obuhvaća djelatnost privatne zaštite, uz primjenu kojih pravila postupanja propisanih ovim 

Zakonom i propisima donesenim na temelju ovoga Zakona. 

 

4. ZAŠTITARSKIM TVRTKAMA BEZ ILUZIJA! 

 

O samim zaštitarskim tvrtkama moramo promišljati i upoznati ih bez iluzija jer, iako su već više 

od dva desetljeća  prisutni na tržištu, još uvijek sama profesija zaštitar nije u nomenklaturi 

zanimanja i za nju se može reći da nije životni poziv već alternativno zanimanje. Zaštitari se na 

nekoj ljestvici uvažavanih profesija nalaze dosta nisko. To je žalosna činjenica jer zaštitari čine 
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važan segment sustava sigurnosti – kako u Hrvatskoj, tako i drugdje.  Odgovornost za podizanje 

ili rušenje digniteta zaštitara  podijeljena je između zaštitarskih tvrtki, samih zaštitara i korisnika 

njihovih usluga.  Zašto i odgovornost korisnika usluga? Kompanije koje su im poslovni partneri i 

koje koriste njihove usluge na prvome mjestu kod odabira zaštitarske tvrtke imaju u vidu – 

novac, odnosno postizanje što niže cijene 

pruženih usluga i posao na kraju obično dobiva zaštitarska tvrtka koja ima jeftiniju ponudu.  

Umjesto toga, poslovni bi subjekti  najprije trebali ustanoviti zašto uopće angažiraju zaštitare i/ili 

implementiraju sustave tehničke zaštite, te  s kojim ciljem? 

Kod ugovaranja poslova tjelesne ili tehničke zaštite osnova za donošenje odluke o angažiranju 

zaštitarske tvrtke morala bi biti prosudba ugroženosti koja ima elemente kao što su: 

 Vrstu rizika koja može ugroziti osobe, njihovu imovinu i procese (razbojništva, 
unutarnje i vanjske krađe, neovlašteni pristup i slično), 

 Rizične točke i procese (osobe, objekti, dokumenti, novac), 
 Vjerojatnost štetnog događaja (učestalost pojavljivanja), 

 Trajanje štetnog djelovanja  
 Posljedice štetnog događaja 

 

Kod poslovnih subjekata koji su u javnom ili državnom sektoru poseban problem predstavlja 

javni ili pozivni natječaj.   

Problemi koji se javljaju kod raspisivanja javnog natječaja: 

 Procijenjena vrijednost nabave (kako i na osnovu kojih elemenata je odrediti?) 

 Podatci o gospodarskim subjektima s kojima se namjerava sklopiti ugovor o 

javnoj nabavi (na osnovu kojih spoznaja? Iskustvenih, novo pribavljenih?) 

U praksi se redovito javlja situacija da se u javnom natječaju  navodi precizni novčani iznos koji 

će biti ugovoren (vrijednost nabave), i tu se javlja prvi problem. Zaštitarske tvrtke koje se jave na 

natječaj svoju cijenu prilagođavaju navedenom iznosu, a bez da su prethodno utvrdili pozicije i 

vrijeme angažiranja svojih djelatnika na objektu kojega će štititi, pa zatim po dobivanju posla 

dolazi do raznih improvizacija u rasporedima rada angažiranih djelatnika. Posljedica je da se 

objekat ili prostor štiti s istim brojem izvršitelja i kada to objektivno nije potrebno, ili pak da u 

nekim kritičnim situacijama, kada bi bilo potrebno angažirati veći broj zaštitara, štičeni objekt 

većim dijelom ostaje sigurnosno „nepokriven“. 

Problemi koji se javljaju kod raspisivanja pozivnog natječaja: 

 Koju zaštitarsku tvrtku uključiti u pozivni natječaj? 

 Kako dobiti objektivnu sliku o zaštitarskoj tvrtki? (Pretraživanjem poslovnih 
stranica, na osnovu preporuka, uvidom u referentnu listu?) 

Praksa je da se u pozivni natječaj redovito uključuje zaštitarske tvrtke po preporuci nekoga od 

svojih klijenata.  Je li to uvijek prava referenca? Naša preporuka je da uvijek je potreban osobni 

uvid u poslovanje zaštitarske tvrtke (“Vi k njima, a ne oni k vama”), od samih poslovnih 

prostora, tehničke opremljenosti i ekipiranosti, jer na poslovnim stranicama tih tvrtki uvijek će 

biti najljepše slike, birane rijeći o referencama, a isto tako i onaj koji daje preporuke za tu tvrtku 

može imati neke razloge koji na prvi pogled neće biti vidljivi. 

 

5. KLAUZULE KOJIH REDOVITO NEMA U UGOVORIMA O USLUGAMA 

TJELESNE ZAŠTITE 

 

Kod sklapanja ugovora sa zaštitarskom tvrtkom, nekomercijalne klauzule ugovora mogu biti 

sadržane ili u samom ugovoru, ali bolja je praksa da su sadržane u posebnim dodacima kao  što 

je Opći Protokol o pružanju usluga tjelesne zaštite, te Naputci o metodici rada zaštitara na 

pojedinom štićenom objektu kao sastavnim dijelovima ugovora. U izradi ovih dokumenata mora 

sudjelovati ovlaštena osoba Naručitelja usluga, te ga i supotpisati. 
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U čemu je važnost Općeg Protokola o pružanju usluga tjelesne zaštite, te Naputaka o metodici 

rada zaštitara na pojedinom štičenom objektu? 

Ovi Protokoli i Naputci moraju biti vrlo precizni, jer imaju tri temeljne funkcije: 

 Edukaciju zaštitara o pravima i dužnostima na štićenim objektima i prostorima 

Naručitelja 

 Listu elemenata koji se mogu provjeravati kod provođenja nadzora i kontrola 
ovlaštenih osoba Naručitelja 

 Mehanizme zaštite Naručitelja usluga u slučajevima nepridržavanja odredbi 

Opčeg Protokola ili Naputaka od strane Izvršitelja - financijski penali. 

 

Navedeni dokumenti moraju sadržavati bitne odrednice: 

 Koje trebaju precizno određivati zadaće zaštitara na određenoj mikro lokaciji vršenja 

poslova  

 Koje bi davale mogućnost korisniku zaštitarskih usluga da ima pravo vršenja stalnog ili 

povremenog nadzora urednosti i ispravnosti rada angažiranog zaštitara te da daje upute i 

naloge ukoliko su isti u okviru ovlasti koje zaštitar može provoditi temeljem odredbi 

Zakona o privatnoj zaštiti 

 Koje bi sadržavale klauzule s precizno navedenim odredbama što se smatra teškom, a što 

lakšom povredom radne discipline angažiranog zaštitara i koje su sankcije za zaštitarsku 

tvrtku s kojom je sklopljen ugovor (neplaćanje vremena u kojem je djelatnik zatečen u 

kršenju teške povrede radne dužnosti, te u kojem se vremenu moraju otkloniti posljedice 

lakše povrede radne dužnosti.) 

 Obvezi davatelja usluga osiguranja da je maksimalno angažiranje njegovih zaštitara na 

objektima naručitelja usluga  maksimalno dva sata prekovremenog rada po danu 

angažiranja 

 Obveza čuvanja poslovne tajne 

 Rad zaštitara u smjenama 

  

Naime, danas u slučajevima da je Naručitelj usluga tjelesne zaštite registrirao teške i lakše 

povrede radnih obveza zaštitara redovito se zadovoljavao s reagiranjem zaštitarske tvrtke da su 

toga djelatnika udaljili s objekta tj. zamijenili ga s drugim izvršiocem. 

Je li to dovoljna sankcija za tvrtku Izvršitelja? Svakako da nije, jer taj djelatnik nije svojom 

povredom radnih obveza samo rušio dignitet zaštitarske tvrtke čiju odoru nosi, već i tvrtke gdje 

je angažiran kao zaštitar ili čuvar. Iz toga razloga u aneksu ugovora mora biti navedeno koje su 

to lakše, a koje teške  povrede radnih obveza zaštitara/čuvara i koje su sankcije za tvrtku 

Izvršitelja. Svakako da su financijske sankcije najefikasnije sredstvo, te u slučajevima 

registriranja teških povreda radnih obveza u ugovoru (ili aneksu) bi trebala stajati sljedeća 

klauzula: 

“U slučaju da djelatnici Izvršitelja učine teške ili lakše povrede svojih radnih dužnosti, čiji popis 

čini sastavni dio ovog Ugovora, naručitelj nije obvezan platiti zaštitarske usluga, po cijeni 

definiranoj u članku _ ovog ugovora, za vrijeme dok je djelatnik činio teške povrede, odnosno od 

plaćanja ukupne satnice, odbit će one sate za koje je djelatnik izvršitelja činio teške povrede 

svojih radnih dužnosti, kao i vrijeme koje je potrebno da se otklone posljedice kršenja tih 

dužnosti u slučaju teških ili lakših povreda.” 

 

Lakše povrede radnih obveza zaštitara:  

 nepotpuna ili nepravodobna provedba odluka, naloga i naputaka nadređenoga; 

 učestalo kašnjenje na dužnost; 
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 povreda propisa o nošenju zaštitarske odore, zaštitarskom izgledu i osobnoj 
higijeni; 

 neuljudan odnos; 

 neuredno vođenje popisa i podataka vezanih uz rad zaštitarske službe; 
 neuredno čuvanje spisa, podataka ili ostale povjerene dokumentacije. 

 

Teške povrede radnih obveza zaštitara:  

 samovoljno napuštanje radnog mjesta; 
 alkoholizirano stanje ili pod utjecajem droga na radnom mjestu 

 samovolja u obavljanju službe i dužnosti, 
 neobavljanje ili nesavjesno, nepravodobno ili nemarno obavljanje službenih 

obveza; 

 nezakonit rad ili propuštanje poduzimanja mjera i radnja za koje je zaštitar 
ovlašten radi sprječavanja nezakonitosti i očuvanja života, zdravlja i imovine; 

 davanje netočnih podataka kojima se utječe na donošenje odluka mjerodavnih i 

nadređenih, prikrivanje ili neprijavljivanje počinitelja štetnih radnji, postupaka i 

stegovnih pogrješaka; 

 zloporaba položaja ili prekoračenje ovlasti u službi; 
 odbijanje radnog zadatka, ako za to ne postoje opravdani razlozi; 

 neovlašteno korištenje sredstava povjerenih za obavljanje posla u privatne svrhe i 

nanošenje štete imovini povjerenoj na čuvanje; 

 odavanje poslovne tajne; 

 obavljanje djelatnosti koja je u suprotnosti s poslovima radnog mjesta ili bez 

prethodnog odobrenja nadređenoga; 

 nedolično ponašanje koje nanosi štetu ugledu Naručitelja; 

 ostale povrede radne stege i dužnosti koje su kao teške propisane posebnim 
zakonom. 

 

Poseban problem predstavlja rad zaštitara u smjenama. Naime, zaštitarske tvrtke poradi 

smanjenja troškova (što veći broj objekata štititi sa što manjim brojem izvršitelja), pribjegavaju 

praksi povećanog broja prekovremenih sati rada zaštitara (što i zaštitarima odgovara). Zato u 

Općem Protokolu o pružanju usluga tjelesne zaštite bi trebala stajati odredba: 

“ Kada je neophodno poslove privatne zaštite obavljati u neprekidnom trajanju, radno vrijeme 

osoba koje obavljaju poslove privatne zaštite može trajati duže od osam sati u razdoblju od 

dvadeset četiri sata, ali ne duže od 12 sati. Poslodavac je pri organizaciji noćnog rada i rada u 

smjenama dužan osobama iz stavka 1. ovoga članka osigurati dnevni odmor od najmanje 

dvanaest sati neprekidno. Ostala prava i obveze utvrđene propisima o radu primjenjuju se i na 

osobe koje obavljaju poslove privatne zaštite.“ 

Niti u jednom od ugovora o pružanju usluga tjelesne zaštite nije navedena klauzula da Naručitelj 

usluga tjelesne zaštite ima pravo nadzora rada zaštitara.  

U Općem Protokolu o pružanju usluga tjelesne zaštite  također bi trebala stajati odredba: 

“Naručitelj ima pravo po svojim ovlaštenim osobama koje on odredi i čije će podatke  dostaviti 

Izvršitelju, vršiti nadzor nad obnašanjem zaštitarskih poslova na svakom od štićenih objekata i 

prostora, a Izvršitelj se obvezuje da će njegovi zaposlenici postupati po usmenim uputama 

ovlaštenih osoba Naručitelja, ukoliko iste odgovaraju prirodi posla i sukladne su sa Zakonom o 

privatnoj zaštiti.” 

Isti je slučaj o s Obvezom čuvanja poslovne tajne koja bi također trebala biti ili u samom 

ugovoru, ili u Općem Protokolu: 
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“Izvršitelj se obvezuje osigurati da svi njegovi zaposlenici koji obavljaju usluge koje su predmet 

ovog Ugovora, sve podatake vezane za poslovanje do kojih su mogli doći u izvršavanju ovog 

Ugovora, čuvaju kao poslovnu tajnu i nakon raskida ovog Ugovora.” 

 

Također niti u jednom ugovoru o pružanju usluga tjelesne zaštite nije navedena klauzula da je 

Izvršitelj dužan Naručitelju dostaviti podatke o angažiranim djelatnicima na objektu kojeg štiti. 

Zato bi i ta odredba trebala biti ili u samom ugovoru, ili u Općem Protokolu te da glasi: 

“Izvršitelj usluge dostavit će Naručitelju popis zaštitara, s preslikom zaštitarske iskaznice svakog 

od njih, uz navedene objekte na kojima će obavljati uslugu.” 

“Izvršitelj usluge će u slučaju potrebe za zamjenom pojedinog djelatnika; 

podatke o novom zaštitaru (presliku zaštitarske iskaznice), dostaviti Naručitelju prije no što isti 

pristupi obavljanju usluga, kako bi se njegov dolazak mogao najaviti odgovornoj osobi na 

objektu, osigurati prisutnost nadležnog nadzornika ili koordinatora na objektu prilikom prvog 

preuzimanja dužnosti novog zaštitara, kako bi ga na licu mjesta upoznali s radnim zadacima i 

obvezama, te sa odgovornom osobom Naručitelja.” 

 

Prepuštanje poslova štičenja pojedinih ugovorenih objekata i prostora od strane Izvršitelja 

podizvršiteljima (drugim zaštitarskim tvrtkama).  

Praksa je mnogih zaštitarskih tvrtki da neke ugovorene poslove tjelesne i tehničke zaštite 

objekata i prostora daju u izvršenje podizvršitenjima (radi nedostatka osoblja na  

širem prostoru)   tj.nekim lokalnim zaštitarskim tvrtkama, a da o toj činjenici Naručitelj usluga 

štičenja nije bio upoznat. 

U ugovoru bi u takvim slučajevima morala biti sljedeča klauzula: 

“Ugovorne strane  suglasne su da Izvršitelj može tjelesnu zaštitu Naručiteljevih objekata 

navedenih u Prilogu 1 ugovorno prenijeti na podizvršitelja, uz prethodnu suglasnost Naručitelja, 

te pod uvjetom da se angažirani podizvršitelj u cjelosti pridržava svih klauzula ovog Ugovora, 

kao i Općeg Protokola o pružanju usluga tjelesne zaštite, te Naputaka o metodici rada zaštitara 

na pojedinom štićenom objektu” 

 

6. KLAUZULE KOJIH REDOVITO NEMA U UGOVORIMA O USLUGAMA 

TEHNIČKE ZAŠTITE 

 

Kao i kod ugovora o pružanju usluga tjelesne zaštite, tako i u ugovorima o pružanju usluga 

tehničke zaštite redovito se ne nalaze klauzule koje su Naručitelju usluga  mehanizmi zaštite u 

slučajevima ne pridržavanja ugovornih obveza od strane Izvršitelja. 

Preporuka je da ovi stručni aspekti  također budu sadržani u posebnom Protokolu o pružanju 

usluga tehničke zaštite tj. svi podaci i procedure vezane uz operativno postupanje. Ovaj Protokol  

trebao bi biti sastavni dio Ugovora, a u ugovoru treba izbjegavati iznošenje detaljnih podataka 

(brojevi telefona i dr.)  

 Tehnička specifikacija zaštitarskih usluga tehničke zaštite – usluge Centralnog 

dojavnog sustava da bi Naručitelj bio upoznat kako je razrađen sustav tehničke 

zaštite, kao i u kojoj je mjeri Naručitelj upoznat s pravima i obvezama koji 

proizlaze iz Ugovora. 

 U Protokolu je opisan postupak dežurnog na CDS-u, postupak interventne ekipe 

te prava i obveze naručitelja usluge u slučaju pojave alarma, odnosno zaprimanja 

alarmnog signala na centralu CDS-a. 

 Također,  preciziraju se postupci u slučaju kvara sustava tehničke zaštite, 
nestanka električne energije u vremenu kritičnom za kapacitet rezervnog 

napajanja, postupak u slučaju nezaprimanja test signala u centralu CDS-a itd. 
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 Tehnička specifikacija zaštitarskih usluga tehničke zaštite – usluge održavanja 

sustava tehničke zaštite (procedure po zaprimanju dojave kvara, rokovi 

otklanjanja kvara itd.) 

 Neispravnost sustava tehničke zaštite u izričitoj je nadležnosti Pružatelja usluge 

koji uz pomoć centrale CDS-a, te redovitim ugovornim servisima održava sustav. 

Stoga odgovornost za neispravnost i štetu nastalu neispravnošću sustava ne može 

snositi Naručitelj. 

 Naručitelj može snositi štetu jedino u slučaju uzrokovanja iste nestručnim 
rukovanjem sustavom. 

 Vođenje knjiga održavanja sustava tehničke zaštite (protuprovala, protuprepad, 
video nadzor, kontrola pristupa) i sustava koji su u funkciji protupožarne zaštite 

(vatrodojava, plinodojava, hidrantska mreža, sprinkler sustav, sustav ventilacije, 

sigurnosna rasvjeta, gromobranska instalacija, vatrogasni aparati). 

 

7. ZAKLJUČAK 

 

Ovim radom željeli smo prikazati rizike, ali i najčešće pogreške koji prijete tvrtkama i izravno 

utječu na uspješnost poslovanja tvrtke ili organizacijske cjeline tijela državne uprave, te radom 

pridonjeti procesu osposobljavanja menadžmenta za izgradnju sustava poslovne sigurnosti u 

tvrtkama kao sastavnog dijela korporativnog upravljanja u dijelu kriznog upravljanja. Dobro 

postavljeni koncept korporativne sigurnosti  izvor je konkurentske prednosti i nadmoći, dok  loše 

definiranje poslova privatne zaštite može biti faktor ugrožavanja tvrtke.  

 

Literatura / Propisi 

Zakon o privatnoj zaštiti - NN 68/03 

Zakon o izmjenama i dopunama Zakona o privatnoj zaštiti, NN 31/10 od 10.03.2010.g. 

 

 

THE ROLE OF SECURITY GUARDS IN CRISIS SITUATION 

Prof. Zvonko Orehovec, Ph.D., Prof. Saša Petar, Ph.D., 

Barbara Ilijaš - Juranić, bacc.oec. 

Abstract 

In Croatia, there are over 24,000 people with the powers of security guards and about 17,000 of 

them are mainly employed in private security firms. Their basic education ranges from three 

years of secondary vocational education up to university level, and the powers of security guards 

achieved through courses. In accordance with the legislation, the security guards do not have 

any particular, specified role in the crisis, in addition to their employer, and thus guards in 

charge of security of people, facility and material goods in it. By clearly defining their education 

with subjects that are closer to the core competencies of the police officer and the definition of 

the role of security companies in crisis situations, as well as concluding a public partnership, 

security companies and security guards can play an active role in creating a safe environment in 

a crisis situation, and give to the police force much needed mobility and operability. 

Keywords: public-private partnership, crisis situaions, security guards 
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DEFINIRANJE POLITIKE UPRAVLJANJA ZAŠTITOM ZDRAVLJA, 

SIGURNOŠĆU NA RADU I ZAŠTITOM OKOLIŠA U FUNKCIJI UPRAVLJANJA 

KRIZNIM SITUACIJAMA U POSLOVNOJ ORGANIZACIJI 
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Sažetak 

 

Preduvjet za učinkovito upravljanje kriznim situacijama u području zaštite zdravlja, sigurnosti 

na radu i zaštite okoliša (OHS & E) koje mogu nastati u poslovnoj organizaciji je ispravno 

definirana politika sigurnosti poslovne organizacije. Politika upravljanja zaštitom zdravlja, 

sigurnošću na radu i zaštitom okoliša predstavlja okvir za radnje i postavljanje općih i 

pojedinačnih ciljeva upravljanja zaštitom zdravlja, sigurnošću na radu i zaštitom okoliša. Ona je 

skup pravila, smjernica i postupaka koji definiraju na koji način poslovni sustav učiniti sigurnim 

i kako zaštititi njegove ljudske, tehničke, tehnološke i druge vrijednosti. Politika sustava 

upravljanja mora sadržavati ciljeve koji se odnose na stalna poboljšanja zaštite zdravlja, 

sigurnosti na radu i zaštite okoliša ovisno o utvrđenim opasnostima i rizicima. U definiranju 

politike E&OHS potrebno je voditi računa o tome da ona bude primjerena prirodi i rasponu 

rizika, što podrazumijeva i moguće krizne situacije. 

Ključne riječi: kriza, politika, sigurnost na radu, zaštita okoliša 

1. Uvod 

 

1.1. Upravljanje zaštitom zdravlja i sigurnošću na radu 

 

Upravljanja zaštitom zdravlja i sigurnošću na radu cilj je svakog poslodavca. Takav pristup 

poslovnim procesima poslodavcu donosi sigurnost, lakše plasiranje na tržište te s time i veću 

dobit u poslovanju, dok samim radnicima kvalitetnije i sigurnije obavljanje radnih postupaka. Da 
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bi u poslovnoj organizaciji mogli upravljati zaštitom zdravlja i sigurnosti na radu nije dovoljna 

samo zaštitna oprema kao sredstvo kojima se štite radnici. Većina poslodavaca ima takvo 

mišljenje još i danas, dok su drugi gledali na zaštitu zdravlja i sigurnost na radu kao sustav, 

odnosno dio cijelog poslovnog sustava donosi visoke rezultate. Definiranje takvog sustava i 

takvog načina upravljanja te prednosti koje donosi upravljanje tim sustavom 1990-ih godina prve 

su prepoznale normatizacijske kuće u Velikoj Britaniji. One su politiku zaštite zdravlja i 

sigurnosti na radu definirale smjernicama BS 8800 i Menagment regulations. Kasnije 90-ih 

godina objavljena je prva norma koja se sastojala od niz smjernica kaje su se do tada 

primjenjivale u zaštiti zdravlja i sigurnosti na radu. Prva norma za definiranje takve politike, 

norma OHSAS 18001 izdana je 1999. godine u Velikoj Britaniji. Ista je izrađena uz konzultacije 

s najvećim svjetskim certifikacijskim kućama i normatizacijskim tijelima koja su ujedno normu 

prihvatile kao vodeću normu za upravljanje zaštitom zdravlja i sigurnosti na radu. Godine 2007. 

objavljena je poboljšana verzija iste norme koja se koristi i danas OHSAS 18001:2007. 

Sustav upravljanja zaštitom zdravlja i sigurnošću na radu dio je sveukupnog sustava koji 

ostvaruje upravljanje rizicima za zdravlje koji su svojstveni poslovnim aktivnostima 

organizacije. Sustav obuhvaća organizacijsku strukturu, planiranje, odgovornost, praksu, 

postupke, procese, resurse za razvoj, primjenu, ostvarivanje, preispitivanje i održavanje politike 

zaštite zdravlja i sigurnosti organizacije. 

Sama norma OHSAS 18001 koja je danas u primjeni za upravljanje zaštitom zdravlja i sigurnosti 

na radu sastoji se od četiri osnovna poglavlja i to: Opseg, Referentne funkcije, Pojmovi i 

definicije, te Zahtjevi sustava upravljanja zaštite zdravlja i sigurnošću. 

Navedena norma, između ostalog, određuje zahtjeve za upravljanjem u kriznim situacijama u 

poslovnoj organizaciji. Zahtjevi za upravljanje u kriznim situacijama u području upravljanja 

zdravljem i sigurnošću na radu posebno su naglašenu unutar poglavlja 4. Zahtjevi sustava 

upravljanja zaštite zdravlja i sigurnošću (4.4.6. Upravljanje procesima i 4.4.7. Pripravnost i 

odaziv na hitne situacije). 

Upravljanje procesima daje zadaće organizaciji da identificira one procese, postupke i aktivnosti 

koji su povezani s rizicima gdje je potrebno primijeniti mjere upravljanja/kontrole. Takvim 

pristupom i identifikacijom mogućih rizika preventivo se djeluje na sve moguće posljedice koje 

bi za organizaciji i/ili radniku mogle nanijeti ozljede ili ugroziti zdravlje, a samim time i 

odstupanje od sigurnosnih standarda. 

Glavna zadaća organizacije je planiranje navedenih aktivnosti koje uključuje i održavanje istih 

kako bi se osiguralo da se isti provode prema specificiranim uvjetima. Preventivnim djelovanje 

mogući rizici smanjuju se na minimalnu razinu, a samim time i mogućnost događaja 

nepredviđenih situacija što je i jedan od ciljeva primjene zahtjeva norme. Područje pripravnosti i 

odaziva na hitne situacije postavlja zahtjeve da organizacija mora uspostaviti i održati planove i 

postupke za utvrđivanje mogućnosti i odaziv u slučaju nesreća i izvanrednih situacija. Takvim 

pristupom jasno je definirano postupanje u izvanrednim situacija koje bi za posljedicu mogle 

imati ozljedu ili smrt radnika, obustavljanje poslovnog procese a samim time i gubitke za 

organizaciju. Konstantnim preispitivanjem takvih procesa koje se provode u organizaciji 

povećava se pripravnost na moguće neželjene događaje, a samim time i pristup takvim kriznim 

situacijama. 
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Potpunim uklanjanjem ili smanjivanjem razine rizika eliminira se mogućnost neželjenih 

događaja na najmanju razinu, a time i djelovanje u kriznim situacijama prilikom neželjenih 

događaja. Savjesnim djelovanjem i preventivnim radom granica sigurnosti podiže se vrlo visoku 

razinu, čime se poslovna organizacija približava osnovnom cilju, a to je učinkovito upravljanje 

zaštitom zdravlja i sigurnošću na radu 

Definiranja politika upravljanja zaštite zdravlja i sigurnosti na radu prema normi OHSAS 18001 

poslovnoj organizaciji daje smjer na koji način izbjeći nastanak kriznih situacija, a u slučaju da 

do takvog događaja dođe usmjerava postupanje u kriznim situacijama. Dosadašnja praksa 

ukazuje na zaključak da je za učinkoviti upravljanje kriznim situacijama u području zaštite 

zdravlja i sigurnosti na radu neophodno definirati zaštite zdravlja i sigurnosti na radu, neovisno o 

vrsti i veličini poslovne organizacije. Primjenjujući takvu politiku poslovna organizacija svojim 

zaposlenicima i okolini demonstrira odgovornost i pripravnost u preventivnom djelovanju u cilju 

zaštite zdravlja, ali jednako tako i u odgovoru na neželjene događaje izazvane kriznim 

situacijama. 

 

1.2. Upravljanje zaštitom okoliša 

 

Želimo li učinkovito upravljati zaštitom okoliša prije svega neophodno je definirati što čini 

okoliš. Prema definiciji okoliš je prirodno okruženje organizama i njihova zajednica uključivo i 

čovjeka, koje omogućuje njihovo postojanje i njihov danji razvoj.  

Definiranje politike zaštite okoliša te upravljanje procesima kojima se provodi zaštita okoliša 

zahtjevi su norme ISO 14001. Primjenom zahtjeva norme ISO 14001 poslova organizacija 

potvrđuje da se u organizaciji sustavno upravlja okolišem, odnosno da je osigurano da su svi 

utjecaji na okoliš u organizaciji identificirani, nadzirani, i usklađeni sa zakonskom regulativom. 

Postupajući prema zahtjevima ove norme organizacija smanjuje djelovanje negativnih učinka na 

okoliš, a time i rizik od ekoloških incidenata. Primjena norme ISO 14001 u poslovnoj 

organizaciji postavlja zahtjeve u svezi planiranja, uspostave, primjene i nadzora koji se moraju 

ispuniti da bi se zaštita okoliša mogla provoditi sukladno zahtjevima norme.  

Osnovni zahtjevi ove norme su definiranje politike i ciljeva djelovanja na okoliš, prepoznavanja 

aspekata i utjecaja na okoliš, prepoznavanje zakonskih i drugih zahtjeva vezanih uz zaštitu 

okoliša koji se odnose na organizaciju. Definiranje obveza i odgovornosti uprave poslovne 

organizacije i njenih zaposlenika vrlo je važna u cijelom procesu. Osiguravajući resurse tj. 

materijalna sredstva koja se izdvajaju za provođenje mjera za smanjenje i/ili eliminiranje 

negativnih utjecaja na okoliš uvelike pridonosi postizanju željenih rezultata. Poduzimanje radnji 

za kontinuirano poboljšanje sustava sprječava se događanje novonastalih situacija u organizaciji 

za koje ne postoje trenutna rješenja za njihovo otklanjanje pa samim time i dodatno onečišćenje 

okoliša i izdvajanje dodatnih financijskih sredstava za sanaciju istih. Cilj je svake organizacije 

smanjene onečišćenja okoliša i izbjegavanje kriznih situacija vezanih uz okoliš koje mogu 

nanijeti štetu organizaciji i drugim zainteresiranim stranama. 

Sukladno osnovnim načelima zaštite okoliša (načelo onečišćivač plaća) iz Zakona o zaštiti 

okoliša (N.N.br., 110/07.) poslovna organizacija koja onečisti okoliš snosi troškove nastale 

onečišćenjem okoliša. Ti troškovi uključuju troškove procjene štete, procijene nužnih mjera i 

otklanjanja štete u okolišu. U tom smislu svakoj je poslovnoj organizaciji od poslovnog interesa 
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upravljanje okolišem i izbjegavanje nastanka kriznih situacija prilikom kojih se ugrožava okoliš. 

Sami troškovi koji terete organizaciju nisu najgore što može dogoditi. Onečišćenjem okoliša i 

okruženja u kojima se čovjek boravi i radi štetno se djeluje na zdravlje ljudi/zaposlenika koji se 

nalaze na određenom području onečišćenja. 

Norma ISO 14001 strukturirana je u četiri osnovna poglavlja: Područje primjene, Upućivanje na 

druge norme, Pojmovi i definicije, te Zahtjevi sustava upravljanja okolišem. Definiranjem 

politike zaštite okoliša i provedbom postupaka zaštite okoliša kako je navedeno u normi 

potrebno je definirati sve aspekte koji postoje u poslovnoj organizaciji. Utvrđivanjem aspekata 

određuje se djelovanje na okoliš. 

Općenito gledano, sveukupno cilj norme je pomoći u zaštiti okoliša i sprječavanju onečišćenja, te 

pomoći poslovnoj organizaciji da se u tom području uskladi sa društveno-gospodarskim 

potrebama. 

Zbog postizanja željenih rezultata u području upravljanja okolišem moguće je primijeniti model 

sukladan zahtjevima norme ISO 14001. Takav model između ostalog definira utvrđivanje 

politike upravljanja okolišem, koja se mora odnositi i na moguće krizne situacije po pitanju 

zaštite okoliša. Nakon definiranja politike pristupa se planiranju željenih radnji unutar sustava 

upravljanja. Na temelju provedenog planiranja primjenjuje se faza primjene i rada u cilju zaštite 

okoliša, te provjeravanje i popravljanje radnje koje mogu dodatno poboljšati rezultate. Na 

osnovu svih provedenih postupaka uprava ocjenjuje učinkovitost sustav upravljanja okolišem, 

nakon čega slijede poboljšanja sustava. 

Provedbom politike zaštite okoliša sprječava se trenutno djelovanje na okoliš, a planiranjem 

budućih radnji organizacija jasno razvija plan djelovanja u kriznim situacijama koje mogu 

utjecat na okoliš. Takvim planiranjem i postupanjem u kriznim situacijama te preventivnim 

djelovanjem jasno se definiraju procesi u organizaciji te odgovor na iste. 

Dosljedna provedba zahtjeva norme ISO 14001 omogućiti će poslovnoj organizaciji da u slučaju 

nastanka kriznih situacija postupa učinkovito. 

 

1.3.Svrha i cilj istraživanja 

 

Politika upravljanja zaštitom zdravlja, sigurnošću na radu i zaštitom okoliša (OHS&E) 

predstavlja okvir za radnje i postavljanje općih i pojedinačnih ciljeva upravljanja zaštitom 

zdravlja, sigurnošću na radu i zaštitom okoliša. Ona je skup pravila, smjernica i postupaka koji 

definiraju na koji način poslovni sustav učiniti sigurnim i kako zaštititi njegove ljudske, tehničke, 

tehnološke i druge vrijednosti. U definiranju politike OHS&E potrebno je voditi računa o tome 

da ona bude primjerena prirodi i rasponu rizika, što podrazumijeva i moguće krizne situacije. 

Slijedom toga, svrha je istraživanja utvrditi kako definirana politika upravljanja zaštitom 

zdravlja, sigurnošću na radu i zaštitom okoliša može biti u funkciji upravljanja kriznim 

situacijama u poslovnoj organizaciji. 

Cilj istraživanja je utvrditi u kojoj je mjeri politika OHS&E u funkciji upravljanja kriznim 

situacijama u poslovnoj organizaciji. 

 

1.4. Hipoteze 

 

Istraživanje sadrži usporedbu dobivenih rezultata prema 3 postavljene hipoteze: 
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 Hipoteza H1: Zahtjevi sustava upravljanja zdravljem i sigurnošću na radu prema normi 

OHSAS 18001 obvezuju poslovnu organizaciju da politika zaštite zdravlja i sigurnosti na 

radu sadržava zahtjeve za upravljanjem kriznim situacijama. 

 Hipoteza H2: Zahtjevi sustava upravljanja okolišem prema normi ISO 14001 obvezuju 

poslovnu organizaciju da politika zaštite okoliša sadržava zahtjeve za upravljanjem kriznim 

situacijama. 

 Hipoteza H3: Politika upravljanja OHS&E mora biti u funkciji upravljanja kriznim 

situacijama u poslovnoj organizaciji. 

 

1.5. Zadaci  i metode istraživanja 

 

Sukladno postavljenom cilju, zadaci ovog istraživanja su: 

 analizirati i prikazati osnovne teorijske postavke područja upravljanje zaštitom zdravlja, 

sigurnošću na radu i zaštitom okoliša 

 analizirati i prikazati osnovne teorijske postavke područja upravljanje kriznim situacijama 

 analizirati zahtjeve norme OHSAS 18001 i ISO 14001 

 utvrditi zahtjeve norme OHSAS 18001 i ISO 14001 koji obvezuju poslovnu organizaciju da 

politika OHS&E mora biti u funkciji upravljanja kriznim situacijama. 

Temeljem utvrđenog problema, postavljenog cilja i zadataka znanstvenog istraživanja, izabrane 

su prikladne znanstvene metode koje čine metodiku rada. Metode istraživanja predstavljaju način 

svrhovitog rješavanja problema. Metodom studija dokumentacije i sadržaja analiziraju se 

teorijske osnove upravljanja zaštitom zdravlja, sigurnošću na radu i zaštitom okoliša, te zahtjeva 

norme OHSAS 18001 i ISO 14001 koji su vezani uz područje definiranje politike OHS&E u 

funkciji upravljanja u kriznim situacijama. Metodom analize sadržaja raščlanjuju se teorijske 

postavke i zahtjevi norme. Metodom deskripcije opisuju se teorijske postavke i zahtjevi norme. 

Nakon provedene analize i usporedbe sintetiziraju se bitna svojstva i izvode zaključci. 

 

2. Rezultati 

 

2.1. Upravljanje rizicima od nastanka kriznih situacija u području OHS&E 

 

Poslovne organizacije svakodnevno se suočavaju s unutarnjim i vanjskim čimbenicima i 

uvjetima koji utječu na nastanak kriznih situacija u području OHS&E. Provedba OHS&E u 

funkciji je stvaranja uvjeta za stabilno i sigurno poslovanje te postizanje poslovnih ciljeva. Stoga 

je u procesu procjene rizika u području OHS&E osim rizika koji se pojavljuju u redovnom radu 

neophodno sagledati i sve rizike od nastanka kriznih situacija. (Palačić, 2011) Procjena rizika 

sastavni je dio upravljanja rizicima od kriznih situacija Njome se provodi strukturirani proces 

identifikacije na koji način rizik može utjecati na postavljene ciljeve, analizira se rizik u smislu 

posljedica koje može izazvati, te vjerojatnosti pojavljivanja, prije nego što se odluči o tome da li 

je potrebno daljnje tretiranje rizika od kriznih situacija. (Palačić, 2012) 

Sigurnost svake poslovne organizacije mora se prilagoditi i uskladiti s rizicima. Definiranje 

potrebnih mjera sigurnosti koje će biti najučinkovitije i financijski najpovoljnije (optimalne), 

složen je proces. (Čaldarović i suradnici, 1997) Jedna od osnovnih zadaća procjene i analize 
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rizika u području OHS&E je odrediti mjere zaštite i utvrditi postupke za postupanje i upravljanje 

u kriznim situacijama. 

Općenito rečeno, upravljanje rizicima je proces prepoznavanja, procjene, tretiranja i nadzora 

vjerojatnih događaja koji mogu utjecati na organizaciju, a primjenjuje se zbog uklanjanja ili 

smanjivanja operativnog rizika, zaštite ugleda kompanije te zaštite svih koji sudjeluju u 

poslovanju organizacije. (Lipnjak i suradnici, 2006) 

Upravljanje rizicima može se definirati i kao ukupnost svih pravila i mjera koje se odnose na 

prepoznavanje i odnos prema rizicima. Osnovni zadatak je upravljanje i nadzor postojećih i 

potencijalnih rizika te pravodobna priprema mjera za izbjegavanje prijetećih situacija i 

ovladavanje njima, čime se nastoji povećati sigurnost. (Palačić i Kacian, 2011) Taj se cilj postiže 

provedbom analize rizika, mjera za povećanje sigurnosti i nadzora nad rizicima. 

Za upravljanje rizicima u području OHS&E može se učinkovito primijeniti međunarodna norma 

ISO 31000:2009 Upravljanje rizicima – Principi i smjernice. Norma ISO 31000 definira 

generički proces za upravljanje rizicima, odnosno, proces koji je potpuno nezavisan od područja 

primjene, što znači da je primjenjiv i u području OHS&E, kao i na upravljanje rizicima nastanka 

kriznih situacija. Norma ne navodi metodologiju kako provesti procjenu rizika, a razlog tome je 

činjenica da metodologija procjene rizika može jako zavisiti od područja primjene. Ovisno o 

praktičnoj mogućnosti primjene koristiti se mogu kvantitativne ili kvalitativne metode sa nizom 

podvrsta i varijacija. (Adelsberger, 2010) 

Osnovna struktura upravljanja rizicima od kriznih situacija u području OHS&E sadržava različite 

korake i ciklus koji podrazumijeva identifikaciju, kvantifikaciju, donošenje odluka i smanjenje 

rizika, dok terminologija i naglasak ovise o problematici i specifičnom području primjene. (Bel i 

suradnici, 2006) Postoje brojni pristupi analizi i upravljanju rizicima koji se u osnovi dijele u 

ovisnosti o metodama koje se primjenjuju na kvantitativne i kvalitativne. (Turner i Gelles, 2003)  

Sukladno tehnološkom napretku u području OHS&E neophodno je primjenjivati upravljanje 

rizicima od nastanka kriznih situacija koje mora imati sljedeća obilježja: 

 vrednovanje rizika mora biti kontinuirani proces 

 svi sudjeluju u upravljanju rizicima, osobe i neučinkoviti poslovni procesi i radne operacije 

predstavljaju primarni izvor rizika 

 menadžment mora preuzeti odgovornost za vrednovanje i upravljanje rizicima, te definirati 

plan upravljanja rizicima 

 moraju se neprekidno promatrati i vrednovati stvarni izvori rizika, kako bi se postigao 

preventivni učinak upravljanja. 

 

2.2. Upravljanje kriznim situacijama u području OHS&E 

 

2.2.1. Krizne situacije 

 

Riječ „kriza“ i „krizne situacije“ pojam je koji se u rječniku posljednjih godina često spominje i 

koristi u svakodnevnom govoru. Pojam „kriza“ obično se koristi za sve tipove neželjenih, 

nepredvidivih, neočekivanih događaja, a spominje se gotovo u svim granama i područjima.  

Jedna od definicija kojima je definiran pojam krize sročena je od strane White-Mazura-a 1996. 

godine: „Krizna situacija predstavlja jedan neobičan događaj ili seriju događaja koji utječu loše 
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na integritet proizvoda, reputaciju ili financijsku stabilnost organizacije, na zdravlje ili 

raspoloženje zaposlenih, na zajednicu ili društvo uopće. “ 

Iako je opće poznato da apsolutna sigurnost ne postoji te da se u svim procesima mogu dogoditi 

neželjeni događaji, upravljanje sigurnošću podrazumijeva da se takvi događaji predvide u 

najvećem mogućem stupnju te da se jasno definira odgovor na iste. 

Krizno planiranje je proces pravovremenog pripremanja za otklanjanje opasnosti od krize, 

ublažavanja posljedica koje se mogu štetno djelovati na organizaciju, razvijanje snaga sredstava i 

kapaciteta za djelovanje u krizni situaciji. Predviđanje takvih situacija uvelike pospješuje i 

djelovanje u njima. Pravilnim i pravovremenim djelovanjem, odnosno upravljanjem u krizama 

štetan utjecaj kriznih situacija u poslovnoj organizaciji svodi se na minimum. Upravljanje u 

kriznim situacijama je disciplina koja se bavi rizicima i njihovim izbjegavanjem. Govoreći o 

upravljanju u krizama govorimo o kontinuiranom procesu koji se provodi u organizaciji te u 

kojem sudjeluju svi pojedinci u organizaciji radi izbjegavanja ili ublažavanja učinka kriznih 

situacija svih vrsta. Time je upravljanje u kriznim situacijama podijeljeno u četiri faze: mitigacija 

(ublažavanje), pripravnost, odgovor, oporavak. 

Mitigacijska faza naziva se još i faza kojom se ublažava djelovanje posljedica kriznih situacija. 

U organizaciji mitigacijsku fazu čine niz procesa i radnji kojima se identificira rizik, procjenjuju 

se moguće opasnosti te njihovo djelovanje na organizaciju i zaposlenike. Kvalitetnom 

provedbom ove faze posljedice se uvelike smanjuju, a razina sigurnosti podiže. Pripravnost je 

planiranje djelovanja u kriznim situacijama. Planiranim djelovanjem lakše se pristupa 

situacijama, a učinaka u istima mnogo je bolji nego u iznenadnim situacijama. 

Odgovor na krizne situacije najvažnija je faza upravljanja u kriznim situacijama. Odgovor se 

provodi u kratkom vremenskom periodu što iziskuje mnogo vještina, znanja, koncentracije, a 

vrlo često i napora. Pravovremeni odgovor na kriznu situaciju ne dopušta njezino širenje na 

druga poslovna područja u organizaciji. Sprječavanjem širenja zapravo se sprječava nastanak 

novih kriznih situacija. 

Faza oporavka provodi se nakon što je faza djelovanja završila. Sastoji se od mjera i radnji koje 

se provode radi saniranja nastalih situacija u organizaciji te što bržeg povratka u prijašnje stanje 

čime se smanjuje produljenje krize. 

Susretanje s kriznim situacijama u poslovnim organizaciji nije novost pa se i upravljanje u istima 

smatra jednom od normalnih aktivnosti u organizaciji. Ulaganje u sprječavanje kriznih situacija 

koje djeluju na zaposlenike ili okoliš uvelike se smanjuju troškovi nastali djelovanjem u kriznim 

situacijama. 

 

2.2.2. Specifičnosti upravljanje kriznim situacijama u području OHS&E 

 

Zaštita zdravlja, sigurnost na radu i zaštita okoliša sastavni su dio organizacije rada i izvođenja 

radnog procesa, a ostvaruju se obavljanjem poslova zaštite na radu i zaštite okoliša pri čemu se 

primjenjuju odredbe propisanih, ugovorenih, kao i priznatih pravila zaštite na radu i zaštite 

okoliša, te naloženih mjera i uputa poslodavca. (Palačić, 2011) 

Radi što učinkovitijeg organiziranja zaštite zdravlja i sigurnosti na radu, poslodavac je dužan 

izraditi procjenu opasnosti, na temelju koje primjenjuje pravila kojima se otklanjaju ili na 

najmanju moguću mjeru smanjuju opasnosti i štetnosti, te u tu svrhu osigurati sva potrebna 
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materijalna sredstva. Procjena opasnosti je postupak kojim se utvrđuje kolika je razina rizika od 

nastanka ozljede na radu, profesionalne bolesti, bolesti u vezi s radom te poremećaja u procesu 

rada koji bi mogao ugroziti sigurnost i zdravlje radnika.  

Zaštita okoliša temelji se na uvažavanju općeprihvaćenih načela zaštite okoliša, poštivanju 

načela međunarodnog prava zaštite okoliša, uvažavanju znanstvenih spoznaja. Za onečišćavanje 

okoliša odgovorna je pravna ili fizička osoba koja je nezakonitim ili nepravilnim djelovanjem 

onečistila, omogućila ili dopustila da se okoliš onečisti. Između ostalih, osnovni ciljevi 

organiziranja i provedbe mjera zaštite okoliša su zaštita života i zdravlja ljudi, sprječavanje 

velikih nesreća koje uključuju opasne tvari, uklanjanje posljedica onečišćenja okoliša te 

unapređenje stanja okoliša i osiguravanje zdravog okoliša. 

Sve navedeno podrazumijeva da postupak procjene opasnosti iz zaštite na radu, kao i procjene 

ugroženosti okoliša, podrazumijevaju sagledavanje svih rizika od kriznih situacija koje 

zahtijevaju hitno postupanje radi zaštite zdravlja i života zaposlenih, kao i radi ublažavanja 

štetnih posljedica po okoliš. 

Zahtjevi međunarodnih normi za upravljanje zdravljem, sigurnošću na radu i zaštitu okoliša sve 

se više uvode u upravljačke strukture kao poticaj boljem upravljanju tim područjima. 

Istovremeno, norme se koriste kao instrument za postizanje konkurentnosti u plasmanu roba i 

usluga neke organizacije van zemlje.
 
Svrha ovih međunarodnih norma je osigurati 

organizacijama elemente djelotvornog sustava upravljanja OHS&E, koji može biti povezan s 

drugim potrebama upravljanja, kao pomoć organizacijama u dostizanju ekonomskih ciljeva i 

ciljeva upravljanja OHS&E.  

Funkcija politike OHS&E se stavlja u centralni položaj sustava, a oko nje se formira krug 

upravljanja i kontrole upravljanja.  

Specifičnost upravljanja kriznim situacijama u području OHS&E prepoznaje se u činjenici da su 

u tim kriznim situacijama ugroženi zdravlje i životi zaposlenika, kao i okoliš. Pri tome su 

posebno naglašeni humani i socijalni aspekti koji proizlaze iz potrebe za učinkovitim upravljanje 

kriznim situacijama u ovom području. 

 

2.3. Zahtjevi norme OHSAS 18001 i ISO 14001 za upravljanje kriznim situacijama 

 

2.3.1. Zahtjevi norme OHSAS 18001 

 

Norma OHSAS 18001 specificira zahtjeve za sustav upravljanja zaštitom zdravlja i sigurnosti te 

omogućuje organizaciji kontrolirati vlastite rizike po zdravlje i sigurnost na radu (OH&S) i 

poboljšati performanse OH&S sustava. Norma ne utvrđuje kriterije uspješnosti OH&S sustava 

niti daje detaljne specifikacije za uspostavljanje sustava upravljanja. Svi zahtjevi ove norme 

OHSAS 18001 pisani su s namjerom da budu uključeni u bilo koji OH&S sustav, a stupanj 

njihove primjene zavisi o čimbenicima kao što su OH&S politika organizacije, priroda njenih 

aktivnosti, te rizici i složenost njenih radnih operacija. 

Pod OH&S performansama podrazumijevaju se mjerljivi rezultati upravljanja OH&S rizicima 

organizacije. Mjerenje OH&S performansi uključuje mjerenje učinkovitosti kontrola koje 

provodi organizacija. U kontekstu upravljanja OH&S sustavom, rezultati organizacije se mogu 

mjeriti i u odnosu na OH&S politiku, ciljeve i druge OH&S zahtjeve. 
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Sukladno ranije navedenome u nastavku se opisuju zahtjevi norme OHSAS 18001 koji vezani za 

upravljanje u kriznim situacijama i politiku zaštite zdravlja i sigurnosti na radu. 

 

4.2  OH&S politika 

Najviše poslovodstvo će definirati i ovjeriti OH&S politiku organizacije i osigurati da je ona 

unutar definiranog opsega upravljanja sustavom OH&S: 

a) primjerena prirodi i rasponu rizika u organizaciji 

b) te da uključuje spremnost za prevenciju ozljeda i bolesti i kontinuirano poboljšavanje 

upravljanja OH&S sustavom i performansi sustava. 

Navedeni zahtjevi točke 4.2 podrazumijevaju da se politika odnosi i na upravljanje kriznim 

situacijama na način da se temeljem utvrđene prirode i raspona rizika od kriznih situacija 

definira i politika OH&S sustava kojom se izražava spremnost za prevenciju ozljeda i bolesti i 

kontinuirano poboljšavanje upravljanja OH&S sustavom i performansi sustava. Temeljem 

navedenog zaključuje se da je upravljanje kriznim situacijama sastavni dio politike OH&S 

sustava neke organizacije. 

 

4.3.1  Identifikacija opasnosti, procjena rizika i definiranje kontrola 

Organizacija mora izraditi, implementirati i održavati proceduru(e) za trajnu identifikaciju 

opasnosti, procjenu rizika i definirati potrebne mjere kontrole. 

Prema prikazanome procedure za identifikaciju opasnosti, procjenu rizika i definiranje kontrola 

moraju sadržavati zahtjeve kojima se trajno identificiraju opasnosti i rizici, te se definiraju 

potrebne kontrole vezeno uz upravljanje kriznim situacijama u području OH&S. 

Za upravljanje promjenama organizacija mora identificirati opasnosti i rizike vezane uz 

promjene u organizaciji, sustavu upravljanja zaštitom, ili aktivnostima – prije nego što uvede te 

promjene. Kada se identificiraju opasnosti i rizici vezane uz promjene, organizacija mora 

osigurati da se provode potrebne mjere iz područja upravljanja kriznim stanjima u području 

OH&S. 

 

4.3.2  Zakonski i ostali zahtjevi 

Organizacija mora ustrojiti, implementirati i održavati proceduru(e) za identificiranje i 

dostupnost zakonskih i drugih OH&S zahtjeva koji se na nju odnose. 

Organizacija mora osigurati da se ti važeći zakonski zahtjevi i ostali zahtjevi koji se na nju 

primjenjuju, uzimaju u obzir pri ustrojavanju, implementaciji i održavanju vlastitog sustava 

upravljanja OH&S. 

Području upravljanja zaštitom zdravlja i sigurnost na radu uređeno je nizom propisa koji među 

ostalim postavljaju zahtjeve koji se odnose na upravljanje kriznim stanjima u području zaštite na 

radu i zaštite od požara, kao što su Plan evakuacije i spašavanja i Plan zaštite od požara. 

 

4.3.3  Ciljevi i programi 

Organizacija mora uspostaviti, implementirati i održavati dokumentirane OH&S ciljeve na 

odgovarajućim funkcijama i razinama unutar organizacije. Ciljevi moraju biti mjerljivi, gdje je to 

praktično, te moraju slijediti OH&S politiku, uključujući opredjeljenje za prevenciju ozljeda i 

bolesti.  
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Ciljevi OH&S sustava moraju biti sukladni zahtjevima propisa te se moraju odnositi i upravljanje 

u kriznim situacijama u području OH&S. Za postizanje ciljeva moraju se izraditi programi koji 

moraju uključivati dodjelu odgovornosti i ovlaštenja u slučaju kriznh situacija.  

 

4.4.1  Resursi, uloge, odgovornosti, obveze i ovlaštenja 

Najviša uprava mora preuzeti osnovnu odgovornost za sustav upravljanja OH&S. Najviša uprava 

pokazuje svoju privrženost sustavu putem: 

a) osiguranja dostupnosti svim resursima za ustrojavanje, primjenu, provedbu, održavanje i 

unapređenje sustava OH&S 

b) definiranjem uloga, dodjeljivanjem odgovornosti i obveza, kao i odgovornosti za 

omogućavanje učinkovitog upravljanja sustavom; uloge, odgovornosti, obveze i ovlaštenja 

moraju biti dokumentirane i objavljene. 

Resursi uključuju osoblje i specijalizirane vještine, organizacijsku infrastrukturu, tehnologiju i 

financije.  

Organizacija mora imenovati člana najvišeg poslovodstva sa specifičnim odgovornostima za 

OH&S sustav. Sve osobe koje imaju odgovornost za upravljanje sustavom OH&S, moraju 

iskazivati svoje opredjeljenje za trajno poboljšanje učinkovitosti sustava. Organizacija mora 

osigurati da osobe na radnim mjestima budu odgovorne za aspekte zaštite zdravlja i sigurnosti  

nad kojima imaju kontrolu, uključujući i ostale zahtjeve primjenjive na organizaciju. 

Iz navedenog je vidljivo da organizacija mora posjedovati resurse (osoblje i specijalizirane 

vještine, organizacijsku infrastrukturu, tehnologiju i financije) potrebne za postupanje u kriznim 

stanjima u području OH&S, a imenovani član najvišeg poslovodstva mora imati specifične 

odgovornosti za upravljanje kriznim stanjima. 

 

4.4.2  Kompetencije, osposobljavanje i budnost 

Organizacija mora identificirati potrebe za osposobljavanjem vezano uz OH&S rizike i zahtjeve 

vlastitog sustava upravljanja. Ona mora provoditi osposobljavanje ili poduzimati druge 

aktivnosti zbog ostvarenja tih potreba, procjenjivati učinkovitost tih osposobljavanja ili 

poduzetih aktivnosti, te čuvati odgovarajuće zapise. 

Organizacija mora uspostaviti, implementirati i održavati postupak(e) da bi osobe koje rade pod 

njenom kontrolom postale svjesne o: 

b) vlastitoj ulozi, odgovornostima i važnosti u ostvarenju sukladnosti s OH&S politikom i 

procedurama, kao i sa zahtjevima OH&S sustavom upravljanja, uključujući zahtjeve za 

spremnost i odziv u hitnim situacijama. 

Zahtjev norme naglašava potrebu svjesnosti zaposlenih o važnosti njihove uloge, 

odgovornostima i ostvarivanju ciljeva vezanim uz postupanje u kriznim situacijama, sukladno sa 

OH&S politikom. 

 

4.4.3.1  Komunikacija 

Organizacija mora uspostaviti, implementirati i održavati postupke, vezane za vlastite opasnosti i 

sustav upravljanja OH&S, za: 

a) internu komunikaciju između raznih razina i funkcija organizacije 
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c) primanje, dokumentiranje i odgovaranje na odgovarajuću komunikaciju vanjskih 

zainteresiranih strana. 

Sukladno zahtjevu norme organizacija mora uspostaviti, implementirati i održavati postupke 

koju uređuju način interne i eksterne komunikacije u slučaju kriznih situacija. 

 

4.4.3.2  Sudjelovanje i savjetovanje 

Organizacija mora uspostaviti, implementirati i održavati postupak(e) za:  

a) Sudjelovanje zaposlenika pri njihovom: 

- odgovarajućem uključivanju pri identifikaciji opasnosti, procjeni rizika i definiranju 

kontrola 

- uključivanju u razvoj i preispitivanje OH&S politike i ciljeva. 

Prema navedenome, organizacija mora uključiti zaposlenike u identifikaciju opasnosti, procjeni 

rizika i definiranju kontrola u području upravljanja u kriznim situacijama, te ih uključiti u razvoj 

i preispitivanje OH&S politike i ciljeva u dijelu vezanim za krizne situacije. 

 

4.4.4  Dokumentacija 

Dokumentacija sustava upravljanja OH&S mora uključivati: 

a) OH&S politiku 

d) dokumente, uključujući zapise, definirane po organizaciji kao neophodne za osiguranje 

učinkovitog planiranja, izvođenja operacija i kontrole procesa koji su vezani uz upravljanje 

vlastitih OH&S rizika. 

Prema navedenome, OH&S politika koja se odnosi i na postupanje u kriznim situacijama mora 

biti dokumentirana, a organizacija mora imati dokumentirane postupke vezeno uz postupanje u 

kriznim situacijama koji moraju biti proporcionalni razini složenosti, opasnostima i rizicima. 

 

4.4.6  Upravljanje procesima (kontrola operacija) 

Organizacija mora odrediti operacije i aktivnosti koje su povezane sa identificiranim 

opasnostima gdje je primjena kontrola neophodna zbog upravljanja OH&S rizicima. To 

uključuje i upravljanje promjenama. 

Za te operacije i aktivnosti organizacija mora implementirati i održavati: 

e) dokumentirane procedure za situacije gdje bi njihovo nepostojanje moglo dovesti do 

odstupanja od OH&S politike i ciljeva 

Zahtjev norme je da organizacija mora implementirati i održavati dokumentirane procedure za 

situacije gdje bi njihovo nepostojanje moglo dovesti do odstupanja od OH&S politike i ciljeva 

vezanih uz postupanje u kriznim situacijama.  

 

4.4.7  Pripravnost i odziv na hitne situacije 

Organizacija mora uspostaviti, implementirati i održavati proceduru(e): 

a) za identifikaciju mogućnosti pojave hitnih situacija 

b) za odziv na te hitne situacije. 

Organizacija mora postupiti po stvarnim hitnim situacijama i eliminirati ili smanjiti  pridružene 

različite OH&S posljedice.  

Pri planiranju vlastitih odziva na hitne situacije organizacija mora uzeti u obzir i zahtjeve 

odgovarajućih zainteresiranih strana, odnosno servisa za hitne situaciji i susjeda. 
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Organizacija mora također periodički testirati vlastitu proceduru(e) za odziv na hitne situacije, a 

tamo gdje je to praktično treba uključiti odgovarajuće zainteresirane strane. 

Organizacija mora periodički preispitivati, i gdje je potrebno, revidirati vlastitu proceduru za 

pripravnost i odziv, a posebno nakon periodičnog testiranja/vježbe i nakon pojave hitne situacije. 

Zahtjevi norme izrekom definiraju sve obveze organizacije za slučaj kriznih situacija. Obveze 

organizacije odnose se na uspostavu, implementaciju i održavanje procedura za identifikaciju 

mogućnosti pojave kriznih situacija i odziv na te situacije. Pri planiranju vlastitih odziva 

organizacija mora uzeti u obzir i zahtjeve odgovarajućih zainteresiranih strana, odnosno servisa 

za hitne situaciji (policija, vatrogasci, hitna pomoć, distributeri struje, plina, vode i sl.). Izričiti 

zahtjev norme je da organizacija mora periodički testirati vlastitu proceduru(e) za odziv na 

krizne situacije. Također, organizacija je dužna periodički preispitivati i revidirati vlastitu 

proceduru za pripravnost i odziv u kriznim situacijama. 

 

4.5.3.1 – Istraživanje incidenata 

Organizacija će uspostaviti, implementirati i održavati proceduru(e) za bilježenje, istraživanje i 

analiziranje incidenata sa svrhom da: 

a) utvrdi prisutne OH&S nedostatke i druge faktore koji su mogli biti uzrok ili doprinijeti pojavi 

incidenta 

b) utvrdi potrebe za korektivnim akcijama 

c) utvrdi mogućnosti za preventivne akcije 

d) utvrdi mogućnosti za trajno poboljšavanje 

e) distribuira rezultate tih istraživanja. 

Istraživanje treba provesti hitno nakon incidenta. 

Ovi zahtjevi norme organizaciju obvezuju da se nakon krizne situacije hitno provede postupak 

istraživanja i analize cijele krizne situacije sa ciljem utvrđivanja eventualnih nedostataka zbog 

provedbe korektivnih akcija kojima će se ubuduće spriječiti nastanak takve krizne situacije. 

 

4.6  Upravina ocjena OH&S sustava 

Najviše poslovodstvo mora ocijeniti sustav upravljanja OH&S u planiranim intervalima, zbog 

osiguranja trajne primjerenosti, primjenjivosti i  učinkovitosti. 

Pregled mora uključiti procjene mogućnosti za poboljšanjem i potrebe za promjenama OH&S 

sustava, uključujući OH&S politiku i ciljeve. 

Ulazni podaci za poslovodnu ocjenu sustava moraju uključivati: 

a) rezultate internih audita i procjena sukladnosti sa primjenjivim zakonskim zahtjevima i 

ostalim zahtjevima koje je organizacija prihvatila 

d) performanse sustava OH&S organizacije 

f) status istraživanja incidenata, korektivnih akcija i preventivnih akcija 

i) preporuke za poboljšanja. 

Izlazni podaci poslovodne ocjene moraju biti sukladni organizacijskoj privrženosti trajnom 

poboljšanju i moraju uključivati svaku odluku i akciju koja se odnosi na moguće izmjene : 

b) OH&S politike i ciljeva. 

Prema zahtjevima norme Upravina ocjena sustava OH&S mora preispitati sve mogućnosti koje 

mogu rezultirati poboljšanjem i potrebom promjene OH&S sustava organizacije, što uključuje i 
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OH&S politiku. U tom smislu također je potrebno analizirati sve potrebne ulazne podatke koji su 

povezani sa područjem upravljanja u kriznim situacijama kako bi se prema potrebi dale 

preporuke za poboljšanje politike i ciljeva OH&S kao i same provedbe mjera sigurnosti. 

 

2.3.2. Zahtjevi norme ISO 14001 

 

Norma ISO 14001 navodi zahtjeve za sustav upravljanja okolišem koji omogućavaju organizaciji 

razvoj i primjenu politike i ciljeva koji uzimaju u obzir zakonske zahtjeve i druge zahtjeve za 

koje se ta organizacija opredijelila, kao i podatke o značajnim aspektima okoliša. To se odnosi na 

one aspekte okoliša koje organizacija može nadzirati, kao i one na koje može utjecati. U samoj 

se normi ne navode specifični kriteriji za rezultate upravljanja okolišem. Svi zahtjevi u ovoj 

normi namijenjeni su ugradnji u bilo koji sustav upravljanja okolišem. Opseg primjene ovisi o 

okolnostima kao što su politika upravljanja okolišem neke organizacije, priroda njezinih 

djelatnosti, proizvoda i usluga, kao i o lokaciji i uvjetima u kojima ona radi. 

Sukladno ranije navedenome u nastavku se opisuju zahtjevi norme ISO 14001 koji vezani za 

upravljanje u kriznim situacijama i politiku zaštite okoliša. 

 

4.2  Politika upravljanja okolišem 

Uprava mora definirati politiku upravljanja okolišem organizacije i osigurati da, unutar 

definiranog opsega njezinog sustava upravljanja okolišem, ona 

a) odgovara prirodi, opsegu i utjecaju njezinih djelatnosti, proizvoda ili usluga na okoliš 

b) uključuje opredijeljenost uprave za trajno poboljšavanje i sprečavanje onečišćavanja 

c) uključuje opredijeljenost uprave za usklađivanje s odgovarajućim zakonskim zahtjevima i 

ostalim zahtjevima na koje se organizacija obvezala u odnosu na svoje aspekte okoliša 

d) daje okvir za postavljanje i preispitivanje općih i pojedinačnih ciljeva 

Zahtjevi točke 4.2 podrazumijevaju da se politika odnosi i na upravljanje kriznim situacijama 

unutar definiranog opsega sustav upravljanja okolišem. Temeljem navedenog zaključuje se da je 

upravljanje kriznim situacijama sastavni dio politike upravljanja okolišem neke organizacije. 

 

4.3.2 Zakonski i ostali zahtjevi 

Organizacija mora uspostaviti, primijeniti i održavati postupak/postupke za: 

a) utvrđivanje i pristup odgovarajućim zakonskim i drugim zahtjevima na koje se ta organizacija 

obvezala u odnosu na svoje aspekte okoliša, i 

Organizacija mora osigurati da se ovi primjenjivi zakonski i drugi zahtjevi na koje se ta 

organizacija obvezala uzmu u obzir pri uspostavljanju, primjeni i održavanju njezinog sustava 

upravljanja okolišem. 

Ovaj zahtjev norme upućuje na zaključak da organizacija mora ispoštovati sve zahtjeve propisa 

vezano uz postupanje u slučaju kriznih situacija u području upravljanja i zaštite okoliša. 

 

4.4.1 Resursi, uloge, odgovornost i ovlaštenje 

Uprava mora osigurati dostupnost resursa koji su bitni za uspostavljanje, uvođenje, održavanje i 

poboljšavanje sustava upravljanja okolišem. Resursi uključuju osoblje i posebne vještine, 

organizacijsku infrastrukturu, tehnologiju i financijske sredstva. 
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Kako bi se osnažila učinkovitost sustava upravljanja okolišem, moraju se definirati, 

dokumentirati i objaviti uloge, odgovornost i ovlaštenja (izvršitelja). 

Uprava organizacije mora imenovati posebnog predstavnika(e) koji, neovisno o ostalim 

odgovornostima, mora (ju) imati definiranu ulogu, odgovornosti i ovlasti za: 

a) osiguranje da je sustav upravljanja okolišem uspostavljen, uveden i da se održava u skladu sa 

zahtjevima ove međunarodne norme 

Norma zahtjeva da organizacija mora osigurati dostupnost svih resursa vezano za postupanje u 

kriznim situacijama. Sukladno tome osobe koje će biti uključene u postupanje u kriznim 

situacijama moraju biti osposobljene i posjedovati potrebne posebne vještine. Osim navedenog, 

uprava organizacije mora imenovati osobu odgovornu i ovlaštenu za osiguravanje da sustav 

upravljanja okolišem u slučaju krizne situacije reagira sukladno postavljenim zahtjevima. 

 

4.4.2 Kompetentnost, osposobljavanje i svjesnost 

Organizacija mora osigurati da svaka osoba koja obavlja zadatke za nju ili u njezino ime, a koja 

može značajno utjecati na okoliš, što je organizacija utvrdila, bude kompetentna na temelju 

odgovarajućeg obrazovanja, osposobljavanja ili iskustva. O tome se moraju čuvati pripadajući 

zapisi. 

Organizacija mora utvrditi potrebu za osposobljavanjem koje se odnosi na njezine aspekte 

okoliša i sustav upravljanja okolišem. Ona mora osigurati osposobljavanje ili pokrenuti druge 

radnje radi ispunjavanja navedenih potreba, i o tome mora čuvati pripadajuće zapise. 

Organizacija mora uspostaviti, primijeniti i održavati postupak/postupke pomoću kojih će osobe 

koje rade za nju ili u njezino ime biti svjesne: 

a) važnosti sukladnosti s politikom i postupcima upravljanja okolišem, kao i sa zahtjevima 

sustava upravljanja okolišem 

b) značajnih aspekata okoliša i s njima povezanih stvarnih i mogućih utjecaja kao rezultata 

njihove djelatnosti te prednosti za okoliš u slučaju poboljšanja njihovog djelovanja 

c) svoje uloge i odgovornosti pri postizanju sukladnosti sa zahtjevima sustava upravljanja 

okolišem, i  

d) mogućih posljedica u slučaju odstupanja od utvrđenih postupaka. 

Ovi zahtjev norme ISO 14001 izrekom traže da osobe koje su na bilo koji način uključene u 

poslovne procese organizacije koji mogu utjecati na okoliš moraju biti kompetentne temeljem 

obrazovanja, osposobljavanja ili iskustva. Na takav se način smanjuje mogućnost nastanka 

kriznog stanja a u slučaju njihovog nastajanja osobe su osposobljene postupati u kriznim 

situacijama. Sukladno tome organizacija mora utvrditi potrebu za osposobljavanjem za 

postupanjem u kriznim situacijama u području upravljanja okolišem, a osim navedenog 

organizacija mora primijeniti i održavati postupke za podizanje svijesti svih osoba koje na bilo 

koji način sudjeluju u upravljanju okolišem o važnosti sukladnosti sa politikom okoliša, 

značajnim aspektima okoliša te mogućim posljedicama u slučaju odstupanja od utvrđenih 

postupaka. 

 

4.4.4 Dokumentacija 

Dokumentacija sustava upravljanja okolišem mora uključiti: 

a) politiku upravljanja okolišem, opće i pojedinačne ciljeve 
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b) opis opsega sustava upravljanja okolišem 

c) opis bitnih elemenata sustava upravljanja okolišem i njihovog međudjelovanja te upućivanje 

na odgovarajuće dokumente 

Prema prikazanome, organizacija mora dokumentirati politiku upravljanja okolišem, opseg 

sustava upravljanja okolišem kao i opisati bitne elemente sustav upravljanja okolišem što se sve 

odnosi i na upravljanje kriznim situacijama u ovom području. 

 

4.4.5 Nadzor dokumenata 

Organizacija mora uspostaviti, primjenjivati i održavati postupak/postupke za: 

a) odobravanje primjerenosti dokumenata prije objavljivanja 

b) preispitivanje i osuvremenjivanje, prema potrebi, i ponovno odobravanje dokumenata 

c) osiguranje da su izmjene i status vrijedećeg izdanja dokumenata jasno uočljivi 

d) osiguranje da su odgovarajuće verzije potrebnih dokumenata dostupne na mjestu uporabe 

g) sprečavanje nehotične primjene zastarjelih dokumenata i primjereno označivanje ako se 

čuvaju u bilo koju svrhu. 

Prema prikazanim zahtjevima, u području upravljanja kriznim situacijama u upravljanju 

okolišem organizacija je dužna uspostaviti, primjenjivati i održavati postupak/postupke za 

odobravanje primjerenosti dokumenata, osiguranje da su izmjene dokumenata jasno uočljivi, 

osiguranje da si odgovarajuće verzije dokumenata dostupne na mjestima uporabe, te za 

sprječavanje nehotične primjene dokumenata koji se više ne primjenjuju. 

 

4.4.7 Pripravnost i odziv u izvanrednim situacijama 

Organizacija mora uspostaviti primijeniti i održavati postupak/postupke za utvrđivanje mogućih 

izvanrednih situacija i nesreća koji mogu utjecati na okoliš te način odziva u slučaju njihovog 

nastanka. 

Organizacija mora biti u stanju odgovoriti na stvarne izvanredne situacije i nesreće te spriječiti ili 

ublažiti negativne utjecaja na okoliš povezane s njima. 

Organizacija mora povremeno preispitati i, gdje je to potrebno, izmijeniti svoje postupke 

pripravnosti i odziva u izvanrednim situacijama, posebno nakon nesreća ili izvanrednih situacija. 

Organizacija također mora, tamo gdje je to izvedivo, povremeno ispitati takve postupke. 

Sukladno ovim zahtjevima norme organizacija mora razviti postupak/postupke za pripravnost i 

odziv u izvanrednim situacijama koje odgovaraju njezinim vlastitim potrebama. Pri razvoju tog 

postupka/ tih postupaka, organizacija treba uključiti sve informacije o:  

 prirodi opasnosti na nekoj lokaciji (npr. zapaljivim tekućinama, skladišnim spremnicima i 

komprimiranim plinovima kao i mjerama koje će se poduzeti u slučaju prolijevanja ili 

slučajnim ispuštanjem) 

 najizglednijoj vrsti i veličini neke izvanredne situacije ili nesreće 

 najprikladnijoj metodi ili metodama reagiranja na neku nesreću ili izvanrednu situaciju 

 unutrašnjim i vanjskim planovima komunikacije 

 akcijama koje su potrebne da se šteta u okolišu svede na najmanju moguću mjeru 

 akcijama koje će se poduzeti radi ublažavanja posljedica i reagiranja na različite vrste 

nesreća ili izvanrednih situacija 

 potrebi za procesom/procesima procjene poslije neke nesreće radi uspostavljanja i primjene 

popravnih i preventivnih radnji 
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 periodičnom ispitivanju postupaka za odziv u izvanrednim situacijama 

 osposobljavanju osoblja koje djeluje u izvanrednim situacijama 

 popisu ključnih osoba i službi (vanjskih i unutarnjih) za pomoć, uključujući pojedinosti za 

kontakt (npr. vatrogasci, policija, hitna služba, servis za odstranjivanje posljedica 

prolijevanja) 

 evakuacijskih putova i mjesta okupljanja 

 mogućnost nastanka izvanredne situacije ili nesreće na okolnim lokacijama koje nisu u 

vlasništvu organizacije (susjedni poslovni subjekti, prometnice i slično) 

 mogućnosti pružanja pomoći među susjednim organizacijama. 

 

4.5.3 Nesukladnost, popravna radnja i preventivna radnja 

Organizacija mora uspostaviti, primijeniti i održavati postupak/postupke za rješavanje stvarnih i 

mogućih nesukladnosti i za poduzimanje popravnih radnji i preventivnih radnji. 

Postupkom/postupcima se moraju utvrditi zahtjevi za: 

a) prepoznavanje i ispravljanje nesukladnosti te poduzimanje radnji za ublažavanje njihovog 

utjecaja na okoliš 

b) istraživanje nesukladnosti, određivanje njihovih uzroka i poduzimanje radnji radi izbjegavanja 

njihovog ponavljanja 

c) procjenu potrebe za poduzimanjem radnji radi sprečavanja nesukladnosti i provedbe 

odgovarajućih radnji kako bi se izbjeglo njihovo ponavljanje 

Prema prikazanim zahtjevima organizacija je dužna uspostaviti postupke za rješavanje stvarnih i 

mogućih nesukladnosti koje mogu izazvati nastanak kriznih stanja u upravljanju okolišem. Pri 

tome je neophodno definirati zahtjeve za prepoznavanje i ispravljanje nesukladnosti, 

poduzimanje radnji za ublažavanje, istraživanje nesukladnosti, te procjenu potrebe za 

poduzimanjem radnji radi sprečavanja nesukladnosti i provedbe odgovarajućih radnji kako bi se 

izbjeglo njihovo ponavljanje. 

 

4.6 Preispitivanje upravljanja koje provodi uprava 

Uprava organizacije mora, u planiranim vremenskim razmacima, obavljati preispitivanje sustava 

upravljanja okolišem svoje organizacije te time osigurati njegovu trajnu prikladnost, 

primjerenost i djelotvornost. Preispitivanje mora uključivati procjenu mogućnosti poboljšanja i 

potrebe za promjenama u sustavu upravljanja okolišem, uključujući promjene u politici 

upravljanja okolišem, kao i općih i pojedinačnih ciljeva upravljanja okolišem. 

Ulazni podaci za preispitivanje sustava moraju uključivati: 

a) rezultate unutrašnjih audita i vrednovanja usklađenosti sa zakonskim i ostalim zahtjevima koje 

se organizacija obvezala poštovati 

e) status popravnih i preventivnih radnji 

f) provjeru potrebnih radnji prema prethodnomu preispitivanju sustava koje provodi uprava 

g) promjenu okolnosti, uključujući promjene zakonskih i drugih zahtjeva, koji se odnose na 

aspekte okoliša, i 

h) preporuke za poboljšanje. 

Prema zahtjevima norme preispitivanje upravljanja okolišem koje provodi uprava obuhvaća sve 

potrebne elementa kojima se osigurava da je sustav upravljanja prikladan, primjeren i 

djelotvoran, uključujući promjene u politici upravljanja okolišem. Stoga se providi analiza svih 
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ulaznih podataka koji podrazumijevaju i područje upravljanja u kriznim situacijama. Izlazni 

podaci iz preispitivanja upravljanja okolišem moraju sadržavati sve odluke i radnje koje se 

odnose na moguće promjene politike upravljanja okolišem. 

 

2.4. Politika OHS&E u funkciji upravljanja kriznim situacijama 

 

2.4.1. Općenito o politici sigurnosti 

 

Sigurnost je jedan od uvjeta čovjekovog ali i društvenog života i postojanja. U vremenima krize i 

kriznih situacija koje nas okružuju i događaju se u našoj okolini sve se više teži podizanju razine 

sigurnosti i postizanju potpune sigurnosti. Prema Javoroviću (2002) sigurnost je definirana kao 

stanje ravnoteže između konstruktivnih i destruktivnih sila u kojima ne dolazi do degradacije 

ekološkog sustava, civilizacijskih ostvarenje ljudske zajednice i čovjeka njegovih tekovina i 

vrijednosti  ili oni ne prelaze opseg njihovog razvoja. 

Sigurnost kao pojam možemo promatrati sa raznih gledišta, pa tako postoje opća i posebna, 

individualna i kolektivna, nacionalna i međunarodna sigurnosti. Težnja svakog pojedinca svojoj 

sigurnosti ali i sigurnost zajednice u kojoj se nalazi, radi, živi, najvažniji je sadržaj ljudskog 

doživljavanja realne stvarnosti te njegovog fizičkog i psihičkog razvoja. 

Govoreći o sigurnosti u organizaciji govorimo o posebnoj (granskoj) sigurnosti koja se odnosi na 

organizaciju. Postupajući prema zahtjevima norme OHSAS 18001 i ISO 14001 sigurnost za 

djelatnike i okoliš podiže se na vrlo visoku razinu. Certificiranjem organizacije i drugi subjekti s 

kojima organizacija posluje ili će ubuduće sklapat poslove vide organizaciju kao odgovornu 

ustanovu koja zadovoljava kriterije upravljanja zaštitom zdravlja i sigurnošću na radu pa tako i 

zaštite okoliša. 

Politikom sigurnosti ne možemo nazvati samo postupanje prema normama OHSAS 18001 i ISO 

14001 jer postoji niz normi koje se mogu primijeniti na organizaciju ovisno o vrsti poslovanja. 

U Republici Hrvatski politika sigurnosti definirana je pravnim aktima (Ustav RH, Ratificirane 

konvencije Međunarodne organizacije rada, Zakoni, Pod zakonski akti). Utvrđivanje, 

provođenje, povremeno preispitivanje te poticanje na provođenje politike sigurnosti u 

organizacijama sukladno Zakonu o zaštiti na radu zadaća je Vlade Republike Hrvatske. Politika 

zaštite zdravlja i sigurnosti na radu provodi se kroz tijela u sustavu zaštite zdravlja i sigurnosti na 

radu (Nacionalno vijeće za zaštitu na radu, Državni inspektorat, Zavod za medicinu rada, Zavod 

za zaštitu zdravlja i sigurnosti na radu i dr.) 

Uloga organizacije u provođenju politike sigurnosti je surađivanje sa državnim tijelima koje 

provode politiku sigurnosti te razvijanje svijesti o važnosti zaštite zdravlja, sigurnosti na radu i 

zaštite okoliša. 

Svjesnost neke poslovne organizacije da je definiranje i provedba politike sigurnosti dugoročno 

ulaganje, vidi se u samom pristupu politici sigurnosti. 

 

2.4.2 Politika OHS&E 

 

Prema normi OHSAS 18001 politika upravljanja zdravljem i sigurnošću na radu definira se kao 

sveukupne intencije i usmjerenje neke organizacije koje se odnose na vlastite OH&S 
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performanse, a koje formalno donosi najviša uprava. Politika upravljanja zdravljem i sigurnošću 

na radu donosi okvir za akcije i postavlja OH&S ciljeve. 

Prema normi ISO 14001 politika upravljanja okolišem definira se kao sveukupne namjere i 

smjernice neke organizacije u odnosu na vlastiti rezultat upravljanja okolišem koji je uprava 

službeno izrazila. Politika upravljanja okolišem predstavlja okvir za radnje i postavljanje općih i 

pojedinačnih ciljeva upravljanja okolišem. 

Obje norme definiraju zahtjeve za politiku upravljanja a integracijom tih zahtjeva definiraju se 

zajednički zahtjevi za politiku OHS&E. 

Sukladno tome, uprava poslovne organizacije mora definirati i ovjeriti OHS&E politiku 

organizacije i osigurati da je ona unutar definiranog opsega upravljanja sustavom OHS&E: 

 primjerena prirodi i rasponu rizika u organizaciji, utjecaju njezinih djelatnosti, proizvoda ili 

usluga na okoliš 

 uključuje spremnost za prevenciju bolesti, ozljeda, bolesti, sprečavanje onečišćavanja i 

kontinuirano poboljšavanje upravljanja OHS&E sustavom i performansi sustava  

 uključuje spremnost ostvariti, jednako ili bolje, sukladnost sa odgovarajućim zakonskim 

zahtjevima i drugim zahtjevima koje je organizacija prihvatila, a odnose se na njihove 

OHS&E rizike i aspekte okoliša 

 daje okvir za postavljanje i revidiranje općih i pojedinačnih OHS&E ciljeva 

 dokumentirana, implementirana i održavana 

 objavljena svim zaposlenicima koji rade pod nadzorom organizacije s namjerom da ih učini 

svjesnim njihovih osobnih OHS&E obveza 

 dostupna zainteresiranim stranama i javnosti 

 periodično provjeravana kako bi ostala odgovarajuće primjerena organizaciji.  

Politika upravljanja OHS&E pokretač je primjene i poboljšavanja sustava upravljanja OHS&E 

neke poslovne organizacije na način da ona može održavati i eventualno poboljšavati svoj 

rezultat upravljanja ovim područjem. Stoga politika OHS&E treba održavati opredjeljenje uprave 

za sukladnost s primjenjivim zakonskim i drugim zahtjevima, a radi sprečavanja narušavanja 

zdravlja, nastanka ozljeda, onečišćenja okoliša, nastanka kriznih situacija u području OHS&E te 

trajnog poboljšavanja.  

Na temelju politike OHS&E organizacija postavlja svoje opće i pojedinačne ciljeve. Politika 

upravljanja OHS&E treba biti dovoljno jasna kako bi bila razumljiva zainteresiranim stranama 

unutar i izvan poslovne organizacije, te se treba periodično preispitivati i revidirati radi praćenja 

izmijenjenih okolnosti i obavijesti. Njezino područje primjene treba biti jasno utvrđeno i treba 

odražavati jedinstvenu narav, opseg i utjecaj aktivnosti, proizvoda i usluge organizacije na sve 

aspekte kojima se stvaraju uvjeti za zdravlje, sigurnost na radu te okoliš unutar definiranog 

područja sustava upravljanja OHS&E. 

O politici upravljanja OHS&E potrebno je informirati sve osobe koje rade za organizaciju ili u 

njezino ime, uključujući i proizvođače koji rade na lokacijama te organizacije. Informiranje 

podizvođača može biti u obliku različitom od samog iskaza politike (pravila, direktive, postupke) 

pa sukladno tome može obuhvatiti samo potrebne dijelove politike. Politiku upravljanja OHS&E 

organizacije treba definirati i dokumentirati njezina uprava, pri čemu ona mora biti usklađena sa 

općom politikom poslovne organizacije kao i njenom politikom kvalitete.  

Evidentno je da se u području OHS&E dešavaju krizne situacije u kojima pri kojima dolazi do 

oštećenja zdravlja, ozljeda, smrtnih slučajeva te onečišćenja okoliša. Takve se situacije mogu 

predvidjeti pa poslovna organizacija može preventivno djelovati kako do kriznih situacija ne 
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dođe, odnosno unaprijed pripremiti učinkoviti način odgovora na predviđene krizne situacije. 

Kako bi se stvorile potrebne pretpostavke za učinkovito upravljanje kriznim situacijama u 

području OHS&E poslovna organizacija mora sve potrebne zahtjeve uvrstiti u politiku 

upravljanja OHS&E. 

Iz svega navedenog uočljivo je da politika sustava upravljanja OHS&E mora biti u funkciji 

upravljanja kriznim situacijama koje se mogu pojaviti u području zaštite zdravlja, sigurnosti na 

radu i zaštite okoliša. Sve odredbe politike OHS&E odnose se i na područje upravljanja kriznim 

situacijama. 

 

3. Zaključak 

 

Na temelju dobivenih rezultata istraživanja zahtjeva norme OHSAS 18001 i ISO 14001 

uspoređuju se dobiveni rezultati prema postavljenim hipotezama te se hipoteze prihvaćaju ili 

odbacuju.  

Istraživanje sadrži usporedbu dobivenih rezultata prema 3 postavljene hipoteze: 

 Hipoteza H1: Zahtjevi sustava upravljanja zdravljem i sigurnošću na radu prema normi 

OHSAS 18001 obvezuju poslovnu organizaciju da politika zaštite zdravlja i sigurnosti na 

radu sadržava zahtjeve za upravljanjem kriznim situacijama. 

Hipoteza se prihvaća. 

Iako se izrekom nigdje ne navodi, iz prikazanih zahtjeva norme evidentno je da norma obvezuje 

organizaciju da prilikom definiranja politike upravljanja zaštitom zdravlja i sigurnošću na radu 

mora u obzir uzeti sve postojeće rizike, što podrazumijeva i rizike od nastanka kriznih situacija u 

području upravljanja zaštitom zdravlja i sigurnošću na radu, čime definirana politika donosi 

okvir za akcije i postavlja ciljeve upravljanja ovim područjem. 

 Hipoteza H2: Zahtjevi sustava upravljanja okolišem prema normi ISO 14001 obvezuju 

poslovnu organizaciju da politika zaštite okoliša sadržava zahtjeve za upravljanjem kriznim 

situacijama. 

Hipoteza se prihvaća. 

Navedena norma u svojim zahtjevima nigdje izrekom ne navodi obvezu da organizacija mora 

definirati politiku zaštite okoliša u funkciji upravljanja kriznim situacijama. Unatoč tome, iz 

prikazanih zahtjeva norme evidentno je da norma obvezuje organizaciju da prilikom definiranja 

politike upravljanja zaštitom okoliša mora u obzir uzeti sve postojeće aspekte okoliša, što 

podrazumijeva i rizike od nastanka kriznih situacija u određenim aspektima, čime definirana 

politika upravljanja okolišem predstavlja okvir za radnje i postavljanje općih i pojedinačnih 

ciljeva upravljanja okolišem. 

 Hipoteza H3: Politika upravljanja OHS&E mora biti u funkciji upravljanja kriznim 

situacijama u poslovnoj organizaciji. 

Hipoteza se prihvaća. 

Temeljem provedene analize zahtjeva norme OHSAS 18001 i ISO 14001 zaključuje se da 

politika upravljanja OHS&E mora biti u funkciji upravljanja kriznim situacijama u poslovnoj 

organizaciji. Da bi politika upravljanja zaštitom zdravlja, sigurnošću na radu i zaštitom okoliša u 

poslovnoj organizaciji bila u funkciji upravljanja kriznim situacijama neophodno je predvidjeti 

sve krizne situacije koje si u ovom području mogu dogoditi, posljedice koje mogu nastati, te 

predvidjeti vjerojatnost nastanka tih kriznih situacija. Na osnovu tih saznanje moguće je 
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definirati politiku upravljanja OHS&E u funkciji upravljanja kriznim situacijama u poslovnoj 

organizaciji. 

 

Provedenom analizom zahtjeva norme OHSAS 18001 i ISO 14001 zaključuje se da obje norme 

sadrže zahtjeve za definiranje politika upravljanja OHS&E u funkciji upravljanja kriznim 

situacijama u poslovnoj organizaciji. 

Zaključuje se da je cilj istraživanja postignut. Na temelju spoznaja o osnovnim teoretskim 

postavkama upravljanja kriznim situacijama u području OHS&E i analize zahtjeva norme 

OHSAS 18001 i ISO 14001 doneseni su zaključci o funkciji politike upravljanja OHS&E u 

smislu upravljanja kriznim situacijama. Navedene norme u svojim zahtjevima ukazuju na 

potrebu definiranja takve politike OHS&E. 

Za nastavak istraživanja predlaže se pokretanje detaljnog istraživanja o definiranju politike 

upravljanja OHS&E prema zahtjeva norme OHSAS 18001 i ISO 14001 u funkciji upravljanja 

kriznim situacijama. Istraživanje je potrebno provesti u poslovnim organizacijama koje 

posjeduju certifikat o uspravljanju prema zahtjevima norme OHSAS 18001 i ISO 14001. Time bi 

se prikupili i analizirali podaci i provela validacija primjene zahtjeva vezanih za definiranje 

politike OHS&E vezano uz upravljanje kriznim situacijama u ovom području sigurnosti. 

Utvrđena metodika pokazala se prikladnom za provedeno istraživanje prema postavljenom cilju. 
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Norme: 

 

HRN EN ISO 14001:2009, Sustavi upravljanja okolišem - Zahtjevi s uputama za uporabu 

ISO 31000:2009 Upravljanje rizicima – Principi i smjernice 

OHSAS 18001:2007 Sustav upravljanja zdravljem i sigurnošću na radu – Zahtjevi 

OHSAS 18002:2008 Sustav upravljanja zdravljem i sigurnošću na radu – Vodič za 

implementaciju OHSAS 18001:2007 

 

 

DEFINING POLICY OF MANAGING OCCUPATIONAL HEALTH, SAFETY AT 

WORK AND ENVIRONMENTAL PROTECTION IN ORDER TO MANAGE THE 

CRISIS IN A BUSINESS ORGANIZATION 

Darko Palačić, M.Sc.Eng., Matija Mudri 

Abstract 

A precondition for effective crisis management in the field of health, safety and environmental 

protection (OHS & E) that can arise in a business organization is a properly defined policy of 

business organization. Management policies in health protection, safety at work, and 

environmental protection is a framework for action and setting of general and specific objectives 

of health protection, safety at work, and environmental protection. It is a set of rules, guidelines, 

and procedures that define how to make the business system safe and protect its human, 

technical, technological, and other values. The policy management system must include goals 

related to the constant improvement of health, safety, and environmental protection, depending 

on the identified hazards and risks. In defining OHS & E policy one must take into account the 

fact that it is adequate to the nature and the scale of risks, which involves potential crises. 

Keywords: crisis, environmental protection, policy, safety at work 
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Sažetak 

Organizacije tijekom svog životnog ciklusa prolazi kroz razdoblja uspona i padova, uspjeha i 

kriza, uvjetovanih različitim vanjskim i/ili unutarnjim razlozima. Organizacijska kultura ima 

pritom snažan utjecaj na životni ciklus, uspješnost ili pojavu krize. Začetke ili uzroke krize u 

mnogim konkretnim slučajevima moguće je prepoznati u entropičnim pojavama u 

organizacijskoj kulturi i ozračju tih organizacija. Pogrešan ili narušen sustav vrijednosti, loši 

međuljudski odnosi, korupcija, neodgovornost, nemar, nemoralno i neetično ponašanje 

pojedinaca ili grupa najčešće eskaliraju u krizu s teškim i nepopravljivim posljedicama. Rješenje 

krize najčešće zahtijeva uspostavu novih, ispravnih vrijednosnih načela, nove organizacijske 

kulture i ozračja. Kriza ima svoju uzročno posljedičnu pojavnost i dinamiku razvoja. U svakom 

kriznom stanju raste broj i intenzitet različitih sigurnosnih ugroza poslovnog subjekta, ljudi i 

okoline, koji slabe organizaciju, uz različitu dinamiku i moguća rješenja krize. 

Ključne riječi: kriza organizacije, oganizacijska kultura, sigurnosna kultura, ozračje u uvjetima 

krize 

 
UVOD 

Organizacijska kultura je skup zajedničkih vrijednosti i normi konkretne organizacije koje 

omogućavaju uspješnu međusobnu interakciju svih njenih članova i  članova izvan orgranizacije 

i okolinom. To je sustav ideja, modela ponašanja, običaja, tradicija simbola procedura i navika 
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koji osiguravaju učinkovito djelovanje i ostvarenje zajedničkih i individualnih ciljeva svih 

članova organizacijskog sustava. Ona je implicitna, nevidljiva, unutarnja ili intrinzična svijest i 

savjest  svakog organizacijskog sustava, koja usmerava, oblikuje  i  definira ponašanje  

pojedinaca u međusobnim odnosima  i u odnosima prema užem i širem okruženju.
1
  

Na osobit i/ili  specifičan način utkana je u sve aktivnosti, procese i funkcije  svakog 

organizacijskog sustava. Dvije organizacije koje se bave sličnim poslovima najčešće mogu imati 

posve različitu organizacijsku kulturu. Usporedi li se primjerice organizacijska kultura dvaju 

poduzeća koja proizvode isti ili sličan proizvod, dvije slične obrazovne institucije,  dva tijela 

državne ili lokalne samouprave, dvije športske organizacije, vrlo lako se mogu identificirati 

značajne razlike upravo u skupu zajedničkih vrijednosti ili organizacijskoj kulturi. 

Organizacijska kultura utječe na odnos jedinke prema autoritetu, na sustav vođenja i upravljanja, 

na percepciju vlastitog ugleda i autoriteta svakog člana organizacije i mnoštvo drugih čimbenika. 

Nju oblikuju ljudi unutar organizacije, etičke norme organizacije, stupanj ostvarivanja prava 

zaposlenika organizacije i tip organizacijske strukture.  Ona utječe na to kako organizacija 

reagira na određenu situaciju i način interpretacije pojava i stanja u okruženju organizacije. Na 

taj način sve što se događa u nekom organizacijskom sustavu ima svoju uzročno posljedičnu 

povezanost  u organizacijskoj kulturi i organizacijskom ozračju.  

Dobra i zdrava  organizacijska kultura utemeljena je na čvrstim, jasnim i opće prihvatljivim 

vrijednostima i time predstavlja snažan oslonac uspješnosti i stabilnosti te sposobnosti 

upravljanja rizikom i promjenama u organizacijskom sustavu. Suprotno tome, organizacijski 

sustav u kome vladaju nered, nepoštenje, korupcija i druge etički i sociološki neprihvatljivi 

odnosi i stanja nemaju šanse za siguran i uspješan razvoj i stalno su izložene opasnostima 

propadanja.     

Sl. 1. Sastavnice organizacijske etike
2
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Iznimno važan dio organizacijske kulture predstavlja organizacijsko ozračje. Ono predstavlja  

subjektivnu kakvoću  odnosa u organizacijskom sustavu  koji se izražavaju kroz: 

 subjektivni doživljaj i osjećaj osobne i grupne sigurnosti, 

 kakvoću međuljudskih odnosa 

 predodžbu vlastitog ugleda i autoriteta 

 percepciju vlastite važnosti i utjecaja na zbivanja, procese i stanja,  

 emocionalne odnose i stanja i mnoštvo drugih čimbenika. 

U nekim organizacijskim sustavima, neovisno o djelatnosti, veličini, intelektuanom potencijalu, 

materijalno financijskom stanju, odnosi među ljudima mogu biti hladni, impersonalni, 

nepovjerljivi, formalni do razine netrpeljivosti, dok u drugim, sličnim organizacijama odnosi su 

topli, empatični, susretljivi, prijateljski, s visokim stupnjem međusobnog poštovanja i povjerenja. 

Te razlike kao da lebde u zraku i mogu se osjetiti već pri prvom susretu s takvim organizacijama.  

Dakako, loše organizacijsko ozračje vrlo brzo postaje uzrokom mnogih drugih problema i 

poteškoća, incidentnih situacija, pada motivacije, prekomjernim troškovima, gubitkom 

povjerenja, stvaranjem osjećaja nesigurnosti, bezperspektivnosti, brzog i prekomjernog porasta 

entropije i na poslijetku kaosom u organizacijskom sustavu. 

Organizacijsko ozračje pokazuje na koji su način povezani pojedinačni i grupni interesi u 

procesu ostvarenja ciljeva i zadaća. 

Organizacijska kultura izravno utječe na učinkovitost, zalaganje, motivvirannost, kreativnost, 

osjećaj sigurnosti i pripadnosti jedinke konkretnom organizacijskom sustavu .  

Osobitost organizacijskog ozračja često se ilustrira "ledenim brijegom". Poznato je da tek manji 

dio ledenog brijega viri iz vode i vidljiv je. Ono što je razmjerno dobro vidljivo to je formalna 

organizacijska struktura. Međutim, ukupnost suptilnih odnosa među pojedinim dijelovima te iste  

strukture, međusobni odnosi, misaoni modeli uposlenih, ostaju uvijek u stanovitoj mjeri 

nevidljivi i nedostupni. Nije rijedak slučaj da neke vrlo uspješne organizacije u nekom 

vremenskom razdoblju iznenada i neočekivano zapadnu u nepremostive poteškoće, a da za to 

nisu postojali nikakvi vidljivi znakovi i nagovještaji ili je teško pronaći "prave" uzroke kriznog 

stanja.  

Temeljno izvorište i čimbenici razvoja i poticanja dobrog i zdravog organizacijskog ozračja su: 

 povjerenje, 

 potpora i pomoć. 
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Bez povjerenja u zaposlenike ili članove organizacije i poslovne suradnike ne može biti zdravih 

međusobnih odnosa, osjećaja sigurnosti, motiviranosti i svih drugih čimbenika dobrog 

organizacijskog ozračja. Menadžer i vođa mora vjerovati u svoje ljude, njihove želje i dobre 

namjere, sposobnosti, odgovornost i spremnost na žrtvu. Dakako, to ne isključuje potrebu 

provjere i nadzora provedbe određenih zadaća i stupnja ostvarenja ciljeva. 

Potpora i pomoć su također osobito važni čimbenici razvoja dobrog i zdravog organizacijskog 

ozračja. Njima se stvara osjećaj čvrste međusobne povezanosti, sigurnosti, svijest da će uvijek 

postojati netko, tko će biti spreman i uz vlastitu žrtvu pružiti pomoć kada to bude potrebno. 

Pružnje potpore i pomoći onima kojima su one potrebne jedno je od najviših općih civilizacijskih 

načela.  

Kao što treba razvijati vjeru u pravodobnu i učinkovitu potporu i pomoć, treba stalno razvijati i 

poticati spremnost davanja potpore i pružanja pomoći. Pružena potpora i pomoć najbolje je 

jamstvo da će one biti uzvraćene kada to bude potrebno. 

 

IDENTIFIKACIJA TEMELJNIH UZROKA NASTANKA KRIZE 

 

Kriza je trenutno stanje organizacijskog sustava, uzrokovano unutarnjim ili vanjskim  

čimbenicima ili njihovim uzajamnim djelovanjem, koje karakterizira visok stupanj 

neodređenosti, ugroza, neizvjesnosti, rizika, disfunkcija i entropičnih procesa u određenom dijelu 

ili cijelom sustavu. Često dolazi neočekivano i iznenada no, najčešće  znatno prije svoga 

pojavljivanja kriza upućuje prepoznatljive signale, simptome i znakove upozorenja čije 

pravodobno prepoznavanje može imati iznimno veliku važnost za daljnji tijek razvoja ili 

rjješenja krize. Na žalost, vrlo često se ti prvi znaci i najave moguće krize u mnogim 

organizacijskim sustavima ignoriraju, zanemaruju i ne zapažaju, što ima presudan utjecaj na 

dinamiku i opseg njenog daljnjeg razvoja.   

Poput ranog otkrivanja inicijalnog ili malog požara razmjerno lako je utvrditi njegove uzroke 

tako je i u ranom otkrivanju znakova krize lako uočiti uzroke i definirati optimalna rješenja.  

Istraživanjem uzroka pojave krize u mnogim slučajevima put vodi do pogreški u vrijednosnom 

sustavu odnosno nedostacima u organizacijskoj kulturi i organizacijskom ozračju. 

Poslovni i drugi sustavi ruše se i propadaju najvećim dijelom  zbog neprihvatljivih, neetičnih, 

neodgovornih i nemoralnih postupaka pojedinaca, osoba s imenom i prezimenom i pogrešnih i 

neetičnih vrijednosnih kriterija. Nije li globalna financijska i gospodarska kriza najvećim dijelom 

izazvana krizom etike i morala suvremenog društva, u povijesti nezabilježenom pohlepom za 

profitom te odsustvom temeljnih civilizacijskih vrijednosti, ponajprije u skupini ekonomski 

najmoćnijih zemalja svijeta.  U svijetu u kome 10 % najbogatijih drži u svojim rukama 90 % 

ukupnog svjetskog bogatstva, u kome svake godine milijuni djece umire od gladi, dok se 

ogromne količine hrane bacaju kako bi se održao uspostavljen odnos cijena i monopolistički 

položaj. Permanentne ugroze i krize različitih vrsta i oblika su svakodnevna pojava i objektivna 

nužnost.  

WEITZEL - JONSSON-OV MODEL ORGANIZACIJSKOG SLABLJENJA 

Usponi i padovi organizacijskog sustava sastavni su dio njegova života. Slabljenje i propadanje 

organizacijskog sustava je razdoblje koje može nastupiti već na samom početku životnog ciklusa 
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ali i u svakom sljedećem razdoblju pa i u razdoblju velikih uspjeha, rasta i razvoja. Ono nastupa 

ako se ne uspiju predvidjeti, prepoznati, ocijeniti, neutralizirati i na poslijetku spriječiti ugroze, 

problemi i poteškoće zbog unutarnjih odnosa i stanja  i/ili vanjskih utjecaja.  

Weitzel i Jonsson identificiraju pet uzastopnih faza slabljenja i propadanja organizacijskog 

sustava i to: faza slijepila, faza neaktivnosti, faza pogrešnih aktivnosti, faza krize i faza 

propasti ili smrti organizacijskog sustava. Svaka faza nosi sa sobom specifične oblike i sadržaje 

ugroza i prijetnji, koje mogu uzrokovati propast i smrt organizacije. No, jednako tako iz svake 

faze organizacija se može spasiti ako se poduzmu odgovarajuće,  učinkovite i pravodobne mjere 

i aktivnosti koje dovode do promjena postojećeg stanja. 

 

1. Faza sljepila 

Zbog različitih razloga (nedostatka znanja, nemara, neodgovornosti, nedostatka vjerodostojnih 

informacija, nekompetentnosti, nemotiviranosti i sl.)  menadžment organizacije nije u stanju 

identificirati točno stanje organizacije i njenog okruženja. Različiti signali koji se javljaju unutar 

organizacije i upozoravaju na probleme i ugroze jednostavno se ne zapažaju i/ili ne registriraju. 

Organizacija poput pijanog vozača koji prolazi crvenim semaforom nastavlja svoj hod prema 

sljedećoj fazi. Ukoliko se na temelju pravih i vjerodostojnih informacija poduzmu brze i 

učinkovite mjere i otkriju a potom i otklone uzroci pojava signala upozorenja, tada organizacija 

nastavlja dalje svojim putem zdravog i stabilnog života. Da bi se spriječila pojava slabljenja i/ili 

propadanja organizacije menadžment je obvezan sustavno i kontinuirano pratiti unutarnje i 

vanjske čimbenike organizacije kako bi bili u stanju pravodobno poduzeti odgovarajuće 

korektivne aktivnosti i postupke. 

2. Faza neaktivnosti 

Ako organizacija ne uspije identificirati stvarne probleme i poteškoće u prvoj fazi,  nastavlja se 

njeno slabljenje kroz drugu fazu ili fazu neaktivnosti ili inercije. Usprkos jasnim upozorenjima i 

pokazateljima neuspješnosti kao što su primjerice: smanjenje prodaje i ostvarene dobiti, 

smanjenje broja klijenata, pad kvalitete proizvoda, narušeni međuljudski odnosi i sl. u toj fazi, 

vršni menadžment ne čini ništa ili vrlo malo i nedovoljno kako bi se postojeće stanje promijenilo 

i popravilo. Menadžment neke pokazatelje krivo protumači i razloge za njihovu pojavu traži 

negdje drugdje ( najčešće vanjskim čimbenicima) a ne na adresama stvarnih uzroka. Često se 

poduzimaju koraci poput pokušaja i pogreške, što rijetko kada daje valjane rezultate. Time se 

samo odlaže  donošenje ispravnih rješenja i uklanjanje uzroka nastalih problema i poteškoća. 

Ako se međutim, umjesto tromosti, bezrazložnog čekanja i odlaganja rješavanja problema te 

otklanjanja uzroka poduzmu ispravne, brze i učinkovite mjere otklanjanja uzroka slabljenja tada 

organizacija uspješno  nastavlja svoj zdrav i siguran životni put. 

3. Faza pogrešnih aktivnosti 

Ako se put neaktivnosti, oklijevanja, čekanja i inertnosti organizacijskog sustava nastavi tada on 

nezaustavljivo ulazi u treću fazu, fazu pogrešnih aktivnosti. Problemi se vrlo brzo multipliciraju. 

Počinju se tražiti hitna, vatrogasna rješenja,  koja najčešće nisu niti mogu biti racionalna niti 

optimalna. Uprkos stanovitim korektivnim aktivnostima, nastavlja se slabljenje i propadanje 
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organizacijskog sustava. Unutarnji odnosi, komunikacijski procesi, motivacija, marljivost i 

odgovornost zaposlenih se drastično pogoršavaju i ruše. Konflikti različite vrste i intenziteta 

postaju svakodnevna pojava. Zbog neophodnosti donošenja brzih i nedovoljno promišljenih i 

usklađenih odluka menadžment upada u različite dvojbene i konfliktne situacije, što najčešće još 

više pogoršava opće stanje. Organizacija ulazi u fazu pogrešnih aktivnosti ako menadžment 

ostaje čvrsto i uporno vezan uz svoju strategiju,  koja je osmišljena ranije a u okruženju su 

nastupile  sasvim nove poslovne okolnosti i pretpostavke uspješnosti i knkurentnosti. Ako je 

ranije ta strategija ostvarivala uspjeh to ne mora značiti da će ona jamčiti uspjeh u novonastalim 

okolnostima, uvjetima i zahtjevima.  

 

 

4. Faza krize organizacijskog sustava 

U toj fazi samo korjenite stukturne promjene mogu spasiti organizaciju od propasti.  U toj fazi 

organizacija je dosegla kritičnu fazu svoga razvitka i neminovna je njena temeljita 

reorganizacija. Vrlo često, prije nastupa krize, najsposobniji menadžeri, zbog sukoba i svađa s 

vršnim menadžmentom, napušta organizaciju, tražeći za sebe povoljnije uvjete i priznavanje 

svojih vrijednosti i sposobnosti.  

Zbog pada kvalitete, kašnjenja u rokovima isporuke, loših međuljudskih odnosa i drugih pojava, 

kupci naglo gube interes za proizvode ili usluge a različiti oblici destrukcije postaju vidljivi na 

svakom koraku.  

Pri pojavi krize jedino nov tim vršnog menadžmenta može organizaciju spasiti iz zagrljaja smrti i 

propadanja. Vrlo su male šanse, ako uopće i postoje, da menadžment koji je organizaciju doveo 

u krizu tu istu organizaciju izvuće iz krize. Za rješenje krizne situacije potrebne su nove ideje, 

nove vizije, novi ljudi, nova organizacijska i  komunikacijska rješenja. Uspješno provedena 

reorganizacija stvara pretpostavke i mogućnosti razmjerno uspješnog svladavanja krize i 

osiguranje novog razvojnog procesa. 

5.  Faza propadanja organizacijskog sustava 

Ako se krizno stanje ne uspije riješiti tada organizaciji slijedi propast i kraj životnog ciklusa. To 

je nažalost, nepovrativ proces, koji se ničim ne može zaustaviti niti spriječiti. Organizacija 

najčešće nema izbora nego pokrenuti postupak likvidacije ili stečaja a preostale resurse 

preusmjeriti u neku novu, zdravu organizaciju. U toj fazi organizacijski sustav najčešće gubi 

svaki mogući izvor potpore. Zaposlenici i vjerovnici postaju svjesni da je njihova veza s 

konkretnom organizacijom još vrlo kratkotrajna i da svaki pokušaj možebitnog spašavanja 

organizacije ne može dati nikakva vidljiva učinka.  

ZAKLJUČCI 

Uzroci pojave krize organizacijskog sustava uvijek su višeznačni, međusobno uzročno 

posljedično povezani i isprepleteni. Kao okidači mogu se pojaviti neke naoko beznačajne pojave 

ili stanja. Ispravan i etičan vrijednosni sustav i organizacijska kultura utemeljena  na visokim 

civilizacijskim standardima, socijalnoj odgovornosti, sigurnosti ljudi i dobara, povjerenju i 
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pomoći imaju presudan utjecaj na brzinu i uspješnost rješavanja krize. U tom kontekstu mogu se 

dati sljedeće preporuke:  

 neprekidno analizirati poslovno okruženje i niše u kojima se organizacija nalazi, kako bi 

se pravodobno otkrile novonastale promjene, 

 neprekidno i sustavno analizirati postojeću organizacijsku strukturu radi otkrivanja 

potencijalnih mjesta neodgovornosti, profesionalne nekompetentnosti, nebrige, inercije 

svijesti i niske poslovne učinkovitosti i nesposobnosti prepoznavanja i prilagođavanja 

promjenama, 

 spoznati činjenicu i samosvijest  da možda upravo zbog vas dio ili cijela organizacija ima 

poteškoće prilagoditi se promjenama i/ili riješiti problem ili nastalo krizno stanje, 

 pozvati druge menadžere, članove uprava ili vanjske konzultante u pomoć radi što 

objektivnije  analize trenutnog stanja  ili uzroka krize ili slabljenja organizaciaj. 

Svaki konkretan organizacijski sustav u krizi ili procesu slabljenja i propadanja uvijek sa 

sobom nosi još čitav niz različitih subjektivnih poteškoća i problema različite naravi, koje treba 

uzeti u obzir  u ocjenama postojećeg stanja i definiranju sanacijskih koraka i mjera.  
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ORGANIZATIONAL CULTURE AS A FRAME OF OCCURRENCE AND POTENTIAL 

SOLUTIONS FOR AN ORGANIZATIONAL CRISIS 

Prof. Saša Petar, Ph.D., Prof. Zvonko Orehovec, Ph.D., 

Gabrijela Budimir Šoško, M.Sc. 

 

Abstract 

Organisations go through periods of ups and downs during their life cycle, triumphs and crises, 

caused by various external and / or internal reasons. Organizational culture has a strong 

influence on the life cycle, performance or appearance of the crisis. It is possible to recognize 

the beginnings or causes of the crisis in many specific cases in the entropic phenomena in the 

organizational culture and the climate of the organization. Unrecognized or compromised value 

system, poor interpersonal relations, corruption, irresponsibility, carelessness, immoral and 

unethical behavior of individuals or groups often escalate into a crisis with severe and 

irreversible consequences. Crisis solution usually requires the establishment of new, correct 

value principles, new organizational culture and climate. The crisis has its causal prevalence 

and dynamics of development. In any crisis situation increases the number and intensity of the 

various security threats to business, people and the environment, which weakened the 

organization, with different dynamics and possible solutions to the crisis. 

Keywords: organisational crisis, organisational culture, safety culture, crisis atmosphere 
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KORPORATIVNA SIGURNOST KAO DIO KRIZNOG MENADŽMENTA 

Ante Perčin, dipl. krim.,  

Sokol Marić, d.o.o., Zagreb, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

Percepcija zaštitarstva u RH – u proporciji sa percepcijom korporativne sigurnosti. Profilacija 

zaštitarstva u suvremenu korporativnu sigurnost – dinamika procesa – poteškoće – krajnji 

modeli egzistencije. Opseg i sadržaj korporativne sigurnosti. Investicije/troškovi korporativne 

sigurnost. Korporativna sigurnost u proporciji sa izazovima aktualnih sigurnosnih prijetnji - 

mjere i radnje definirane suvremenom sigurnosnom politikom korporacije. Pojam ugroženosti 

korporacije i sigurnosna politika. Modeli konzumacije korporativne sigurnosti. Krizne i 

izvanredne situacije i uloga korporativne sigurnosti u predviđanju mjera i radnji preveniranja, 

smanjivanja, kontroliranja i ograničavanje posljedica i šteta. Procedure upravljanja 

sigurnosnim rizicima. Aktivni kontroling potencijalnih sigurnosnih ugroza kroz mjere i radnje 

korporativne sigurnosti. 

Ključne riječi: korporativna sigurnost, preveniranje posljedica kriza 

 

UVOD 

 

Korporativna sigurnost je iako vrlo značajan ipak prateći, sekundarni proces u ukupnom 

funkcioniranju jedne kompanije*, i ista nikada ne smije postati sama sebi svrha i na bilo koji 

način zasjeniti ili svojim mjerama otežavati redovnu poslovnu djelatnost kompanije u kojoj je 

ustrojena. 

_____ 

* terminološki u RH prema Zakonu o trgovačkim društvima, za pravne osobe rabi se hrvatski 

pojam „društva“ /kapitala d.o.o i d.d. i osoba j.t.d. i k.d./ a ne pojam korporacije, kompanije 

No, obzirom da je jedan od temeljenih ciljeva svake kompanije stvaranje dodatne vrijednosti na 

tržištu na kojem posluje, upravo navedenim očekivanjem generiran je jedan od temeljnih ciljeva 

korporativne sigurnosti u vidu osiguravanja nesmetanog kontinuiteta poslovnog procesa u 

kompaniji u kojoj je ustrojena. 
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Obzirom da je kontinuitet poslovnog procesa najranjiviji upravo u stanju kriza, očekivana uloga 

korporativne sigurnosti je da cjelovitim paketom mjera, radnji i procedura u najvećoj 

predvidljivoj mjeri anulira većinu čimbenika koji mogu rezultirati kriznim stanjima u kompaniji, 

te ih kroz uspostavu integralnog sigurnosnog sustava svede na prihvatljivu razinu koju može 

držati pod kontrolom i u okviru koje osigurava nesmetani kontinuitet radnog procesa. 

Da li u navedenom stanju korporativna sigurnost postaje sastavni dio kriznog menadžmenta, 

pritom direktno preuzimajući dio realizacije ključnih procesa top menadžmenta vezanih uz 

opstojnost poslovnog subjekta, ili bi pak svojom učinkovitošću i sveobuhvatnim planiranjem 

navedena stanja trebala prevenirati već u fazi mogućega razvoja, su svakako pitanja na koja 

ćemo pokušati odgovoriti u okviru ovoga rada. 

 

1. PERCEPCIJA ZAŠTITARSTVA U RH – U PROPORCIJI SA PERCEPCIJOM 

KORPORATIVNE SIGURNOSTI  

 

Obzirom da ni jedan pojam nije moguće definirati unutar samog pojma pa tako ni korporativnu 

sigurnost, nužno se u definiciji istoga osvrnuti na širi pojam zaštitarstva u RH, unutar kojega je 

korporativna sigurnost samo jedna od mikro cjelina. Zašto se pritom bitno skoncentrirati na 

pojam percepcije? Pa poradi same činjenice da u aktualni okolnostima zaštitarskog tržišta RH 

bilježimo značajna odstupanja od samog pojma privatne zaštite /zaštitarstva/ i korporativne 

sigurnosti u njihovim iskonskim definicijama određenja pojma, i realnoj percepciji navedenih 

pojmova /djelatnost/ među čimbenicima na istom tom tržištu u RH. 

Stoga, kao što smo i više puta do sada naglasili da korporativna sigurnost, premda samo kao dio 

ukupne zaštitarske djelatnosti na tržištu, ipak u cijelosti dijeli sudbinu stupanja razvoja, razine, 

kvalitete i dosega današnjeg zaštitarstva RH. 

 

U datom kontekstu evidentno je da od početka 90 godina minulog stoljeća traje kontinuirana 

profilacija privatnog zaštitarstva u zasebnu profesiju u RH 2,  a paralelno sa istom traje i 

profilacija i sazrijevanje korporativne sigurnosti od osnovnih početaka korištenja tjelesne zaštite 

pri zaštiti štićenih objekata, imovine i osoba, uz tek pokoji implementirani sustav tehničke zaštite 

do današnje /sadržajno sveobuhvatne/ razine korporativne sigurnosti. Iako u navedenom procesu 

sudjelujemo preko dva desetljeća, isti je u sadržajnom i profesionalnom aspektu još uvijek 

daleko od željenog cilja kojem teži. 

 

2. PROFILACIJA ZAŠTITARSTVA U SUVREMENU KORPORATIVNU 

SIGURNOST – DINAMIKA PROCESA – POTEŠKOĆE – KRAJNJI MODELI 

EGZISTENCIJE  

 

Ono što u nama najduže živi su naše predrasude, stvorene percepcije, uvriježene navike i stečena 

mišljenja o nečemu, pa čak često i bez realnih pokazatelja, uporišta, kao i sagledavanja procesa 

evolucije navedene djelatnosti. Kad uz navedeno priznamo i činjenicu da ukupna djelatnost 

privatne zaštite, još uvijek traži svoju profilaciju u zasebnu djelatnost i profesiju svojih 

neposrednih izvršitelja i subjekata koji je realiziraju postaje nam pobliže jasan položaj današnje 

djelatnosti privatne zaštite. 
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O navedenom svjedoče i jasni trendovi, iz kojih je evidentno da već 80-tih godina minulog 

stoljeća na europskoj i svjetskoj* razini bilježimo kontinuiranu tendenciju rasta tkz. industrije 

privatne sigurnosti 1, dok u RH slične trendove rasta zamjećujemo tek početkom 90-tih*, i to 

na dva pravca. Prvi pravac je iskonska potreba za tada nezastupljenim sektorom privatne 

sigurnosti, čije usluge tržište treba uslijed povećane ugroze u ratnom i poratnom razdoblju, a 

drugi i za samu djelatnost bitniji je značajnija liberalizacija tržišta usluga zaštite, koja se 

manifestira ulaskom stranog investicijskog kapitala, sa kojim postepeno dolazi i nova dimenzija 

sigurnosti u formi zrele korporativne sigurnosti koja više nije tretirana kao nuspojava, nego jedna 

od grana sa redovnim investicijskim ciklusom u kompanijama. 

Uslijed realizacije drugog pravca razvoja zaštitarstva bilježimo i prve pozitivne pomake tretmana 

zaštitarstva, nastale kao posljedica prepoznatih benefita od učinkovitih usluga ustrojenih 

korporativnih sigurnosti. Navedenom kvalitativnom spoznajom prestaje tretman privatne 

sigurnosti kao nus pojave, do tada okarakterizirane primarno parametrima troška, bez jasne 

prezentacije benefita od navedenih mjera sigurnosti.  

Uslijed navedenog procesa profilacije, prvi ozbiljni zahvat u navedenoj djelatnosti bio je 

definiranje prvog cjelovitog zakonskog okvira za obavljanje poslova privatne zaštite. Navedeno 

je postignuto 1996 godine, donošenjem prvog Zakona o zaštiti osoba i imovine, koji je prethodio 

današnjem Zakonu o privatnoj zaštiti 8. Donošenjem predmetnog Zakona i pratećih 

podzakonskih Pravilnika definirani su između inoga osnovni kriteriji tko i pod kojim uvjetima 

može pružati usluge privatne zaštite, uvjeti koje moraju ispunjavati neposredni izvršitelji poslova 

zaštite /licencirani zaštitari/ i čuvari, da bi bili u mogućnosti obavljati poslove zaštite, kao i 

model provođenja nadzora nad radom zaštitara i pravnih subjekata koji na tržištu pružaju usluge. 

Ipak, unatoč preciziranju zakonske nomenklature pravne osobnosti društava koja na tržištu 

pružaju usluge zaštite, kriterija licenciranja zaštitara, ugovornih uvjeta pod kojim se usluge 

zaštite pružaju, definiranja ovlasti zaštitara, pojma dobara koja su predmet zaštite2 i sl, stvoren 

je ipak samo nominalno zakonski 5, ali još dugi niz godina nakon donošenja navedenog 

zakona, ne i realni okvir za cjelovito /sa zakonom usklađeno/ obavljanja zaštitarske djelatnosti na 

ukupnom tržištu privatne zaštite. 

Razlozi za navedeno su broji od velike disperzije zaštitarskog tržišta na brojne pravne subjekte 

koje pružaju usluge zaštite*, nelojalne konkurencije, pružanja usluga protivno zakonu, relativno 

slabog i neučestalog nadzora inspektorata MUP-a i sl, ali kao posljedica same zakonske 

nepreciznost /koja će biti djelom korigirana kasnijim Zakonom o privatnoj zaštiti iz 2003 i 

njegovom dopunom iz 2010 godine/.  

___ 

* u SAD u navedeni proces bilježimo početkom 1850 godine 

* u RH početkom 90 bilježimo prve potrebe za privatnom zaštitom dok je ista prvi put 

uređena   Zakonom o zaštiti osoba i imovine iz 1996. 

* preko 260 zaštitarskih društava, isto toliko unutarnjih zaštitarskih službi,oko 80 obrta za 

pružanje usluga tehničke zaštite 

Navedene okolnosti, uz dodatnu maštovitost klijenata na zaštitarskom tržištu / u pravilu vođenu 

idejom o što manjem trošku/, kroz minule godine praksa je iskristalizirala nekoliko stalnih formi 

i modela egzistencije privatne zaštite, kasnije i korporativne sigurnosti koje su egzistirale/ju na 

tržištu, a iste su se oslikavale/ju uglavnom u tri osnovna konzumeristička pravca: 
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 Osnovnom ispunjavanju nužne zakonske obveze sa što manje troška 

 Vatrogasnim i post vatrogasnim mjerama, odnosno poduzimanju mjera zaštite nakon 

prethodne realizacije štetnog događaja 

 Raznim parcijalnim rješenjima uspostavljenim po modelu „da imamo nešto da nitko 

ne može reći da nismo poduzeli ništa“ - koncepcije po /komercijalnim/ željama 

klijenta 

 

3. OPSEG I SADRŽAJ KORPORATIVNE SIGURNOSTI 

 

Dakako sve prethodno navedeno je gruba komercijalna vulgarizacija same profesije i djelatnosti 

u cjelini. To je upravo sve ono što godinama pokušavamo izbjeći u definiciji cjelovite i 

sveobuhvatne korporativne sigurnosti. 

Stoga smatramo da je najprimjerenije opseg i sadržaj korporativne sigurnosti pokušati definirati 

kroz željene ciljeve, odnosno funkcionalne procese koje ista u svom cjelovitom i sveobuhvatnom 

pristupu treba obuhvatiti da bi na adekvatan način predstavljala taj neophodan faktor sigurnosti u 

ukupnoj egzistenciji i poslovanju kompanije u kojoj je ustrojena. Ono što je također bitno, je 

činjenica da svaka korporativna sigurnost treba biti optimalizirana i personalizirana prema 

aktualnim sigurnosnim ugrozama i sigurnosnim potrebama kompanije. Ista ne smije ni 

oskudijevati, a niti bite prekapacitirana po pitanju sadržaja, opsega i zahvata svoje primjene. 

 

Stoga, ako kao dvije uobičajene krajnosti prihvatimo potkapacitiranost ili prekapcitiranost 

sadržaja korporativne sigurnosti, mišljenja smo da ista u svojoj sveobuhvatnosti ipak mora 

zahvatiti što više nužnih potencijalno zaštitnih područja, te iz istih izdvojiti segmente bitne za 

opstojnost nesmetanog kontinuiteta kompanije u kojoj je ustrojena. 

Stoga je današnja korporativna sigurnost nezamisliva bez inkorporacije zaštitnih djelatnosti u 

segmentu: privatne zaštite /tjelesne zaštite, tehničke zaštite, zaštite pri prijevozu vrijednosti, 

neposredne tjelesne zaštite osoba – VIP osoba/, informacijske sigurnosti, zaštite podataka, zaštite 

intelektualnog vlasništva, zaštite brenda, detektivske istražne djelatnosti u kombinaciji sa 

business inteligencom, zaštite na radu, zaštite od požara, ekologije – zaštite okoliša, zaštite i 

spašavanja i sl. 

Navedeni sadržaj je dakako maksimalna forma korporativne sigurnosti, koju treba personalizirati 

i opsegom fokusirati prema potrebama kompanije, odnosno prema procjeni ugroženosti 

pojedinih sigurnosnih čimbenika u samoj kompaniji i u neposrednoj poslovnoj okolini iste. Iz 

navedenog sadržaja treba osmisliti učinkovit mehanizam korporativne sigurnosti koji je 

kontinuirano sposoban odgovoriti na svaki potencijalni sigurnosni izazov koji se može pojaviti u 

okvirima poslovanja kompanije.  

 

4. INVESTICIJE/TROŠKOVI KORPORATIVNE SIGURNOSTI 

 

Prethodno navedeni sveobuhvatni/maksimalistički ili parcijalno/minimalistički pristup sadržaju 

korporativne sigurnosti je dakako nužno staviti u proporciju sa troškovima/investicijama u 

navedeni segment djelatnosti društva. 

Korporativna sigurnost zasigurno nije i ne smije imati tretman primarnog troška, nego redovne 

/premda organizacijski potporne/ djelatnosti sa redovnim investicijskim ciklusom 6, budući da 
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je ista neophodna vezivna komponenta u ukupnom poslovanju kompanije korisnika usluga 

zaštite. 

Kod navedene percepcije je bitno naglasiti i dimenziju poimanja pojma korporativne sigurnosti, 

tj istu staviti u proporciju sa mogućnošću prepoznavanja što sve jedna sveobuhvatna 

korporativna sigurnost podrazumijeva? Koji su njeni krajnji dosezi, mogućnosti, realni benefiti 

od iste, i koliko je ista planski profilirana, prilagođena i personalizirana prema konkretnoj 

kompaniji u kojoj je ustrojena. 

Kao što je i naglašeno, sami sadržaj korporativne sigurnosti proporcionalno određuje dimenziju 

troškova. Relativno mali troškovi u pravilu rezultiraju tek elementarnim sadržajem korporativne 

sigurnosti, koji u određenim okolnostima, posljedično svojoj neučinkovitosti doista jesu samo 

trošak, budući da i ono malo sredstava koja su uložena u jednu tako krnju formu, su zapravo 

„bačena“ sredstava sa kojima nije postignuta željena svrha. 

U proporciji sa navedenim sveobuhvatna i cjelovita korporativna sigurnost /sa definiranim 

investicijskim ciklusom/ koja u cijelosti suportira sve potencijalne ugroze kompanije i poslovne 

procese u društvu, je u idealnom omjeru uloženo/dobiveno budući da se istom jamči primjerena 

razina sigurnosti ukupnog radnog procesa. 

Stoga je krajnji imperativ, da korporativna sigurnost bude učinkovit sustav mjera i radnji, koji 

niti u jednom trenutku ne zasjenjuje i ne narušava redovne radne procese unutar društva u 

kojemu je uspostavljena, nego u pozadini osigurava nesmetani kontinuitet njihovog odvijanja, 

sprječava destabilizaciju istih i preventivno/korektivno sanira sve eventualne posljedice 

narušavanja stabilnosti i sigurnosti poslovnog sustava. 

Unatoč navedenom tržište ima svoje zakonitosti, koje se odražavaju i na sve potporne funkcije 

kompanije pa tako i na korporativnu sigurnost. Stoga se upravljanje troškovima korporativne 

sigurnosti uz optimaliziranost i personaliziranost iste postavlja kao imperativ opstojnosti 

kompanije. S jedne strane su zahtjevi nenarušavanja razine zaštite, a s druge pronalazak 

supstituta za racionaliziranjem ukupnog troška zaštite. Ipak upravljanje troškovima, ne 

podrazumijeva /na tržištu uobičajeno/ prekonoćno i panično ukidanje pojedinih sadržaja 

korporativne sigurnosti samo radi pukog smanjenja troška, budući posljedice koje mogu nastati 

predmetnim „rezanjem“ bez adekvatnih supstituta, mogu biti vrlo velike, a ponekad i 

nesagledive po narušenu sigurnost kompanije. 

U datom kontekstu, bitno je naglasiti da direktne materijalne štete ma koliko bile velike, je 

relativno lako sanirati, dok je indirektne štete po pitanje poslovnog ugleda, statusa, plasmana 

roba, zaštite tehnologija i sl, vrlo teško a ponekad i gotovo nemoguće adekvatno sanirati. 

 

5. POJAM UGROŽENOSTI KORPORACIJE I SIGURNOSNA POLITIKA 

 

Poslovanje korporacija u aktualnom često turbulentnom poslovnom okruženju izloženo je 

širokom spektru rizika, koje je u kontekstu sigurnosne politike korporacije nužno prvenstveno 

identificirati 3, potom spriječiti ili svesti na najmanju moguću razinu na kojoj ne predstavljaju 

realnu prijetnju ugrožavanju vitalnih funkcija kompanije. 

U pregledu ugroza ili rizika koje predstavljaju prijetnju u vidu narušavanja kontinuiteta 

poslovnog procesa kompanije iste je moguće po pitanju vrste rizika podijeliti u dvije osnovne 

grupe vanjskih i unutarnjih rizika 3. Daljom diferencijacijom navedenih rizika, vanjske rizike 

predstavljaju globalno makro potencijalno ugrožavajući čimbenici iz neposrednog šireg 
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poslovnog okruženja poput prirodnih, ekoloških, demografskih, akcidentnih, prijetnji globalnog 

terorizma i ostalih sigurnosnih ugroza. U istoj grupaciji rizika na mikro razini poslovnog 

okruženja bilježimo razne oblike iz segmenta gospodarskih ugroza poput, rizika ekonomskog 

pada vrijednosti proizvoda, gubitka brenda, stvaranja monopolističkog položaja konkurentnih 

kompanija sa istim i sličnim proizvodima, narušavanja zakonodavnog okvira poslovanja, odluka 

regulatornih tijela na štetu kompanije, razne političke intervencije na tržištu, socijalni aspekti 

poslovne grane kojoj pripada kompanija, značajno tehnološko zaostajanje, zastarijevanje 

proizvodnog asortimana i sl. 

U proporciji sa navedenim rizicima iz makro i mikro globalnog okruženja, po pitanju realne 

spoznaje politike korporativne sigurnosti puno je važnija kvalitativna identifikacija i spoznaja 

svih realnih unutarnjih rizika kompanije poput: analize kadrovske baze kompanije /na svim 

razinama – top menadžment, srednji menadžment, neposredni izvršitelji/, adekvatnosti 

organizacije poduzeća, omjer produktivnog i pratećeg osoblja unutar organizacije, mogućnost 

migracije navedenih ljudskih potencijala, ponašanje zaposlenika unutar poduzeća, namjerna 

sabotaža, kriminalne radnje na štetu poduzeća, aktivnosti top menadžmenta – pravna zaštita – 

štetni ugovori, provedba nejasne, manjkave ili pogrešne poslovne strategije, analize 

koncentriranih znanja i vještina kod pojedinaca u organizacijskoj strukturi kompanije, analiza 

tehnoloških i tehničkih procesa u kompaniji,  fizičko uništenje, oštećenje ili umanjenje 

vrijednosti imovine i sl. U grupaciji unutarnjih rizika sa prethodno navedenim u zajedničkom 

kontekstu treba analizirati i grupaciju ekonomskih rizika u vidu: održavanja financijske 

stabilnosti kompanije, pitanja likvidnosti i konsolidiranosti poslovanja, održavanje kontinuirano 

pozitivnog novčanog tijeka koji jamči servisiranje tekućih obveza, kontinuitet investicijskog 

ciklusa i sl. 

Pobrajanjem i identifikacijom svih prethodno navedenih grupacija potencijalnih rizika i ugroza, 

dolazimo do realnog zaključka koliko široki aspekt zaštitnih mjera i radnji mora obuhvatiti 

personalizirana sigurnosna politika određene kompanije, da bi u konačnici bila u mogućnosti iste 

eliminirati, ili njihov potencijalno razorni i dezintegrirajući efekt svesti na najmanju moguću 

mjeru ugroze, koja osigurava nesmetani kontinuitet poslovnog procesa kompanije. 

Iz istoga je razvidno da adekvatna sigurnosna politika mora biti sastavni dio opće korporativne 

strategije. Ista predstavlja njezinu kontinuiranu operativnu snagu koja na razini kompanije 

mjerama, radnjama, operativnim procesima kontinuirano upravlja rizicima, iste održava na 

minimalnoj razini koja ne ugrožava opstojnost, odnosno u slučaju eskalacije sigurnosne ugroze 

/nastanka krize/ osigurava učinkovita sredstva za prevladavanje aktualne krize, interventno 

anuliranje njezinih efekata i što brži povratak razini i stanju normalnog poslovanja kompanije.  

 

6. KORPORATIVNA SIGURNOST U PROPORCIJI SA IZAZOVIMA 

SIGURNOSNIH PRIJETNJI – MJERE I RADNJE DEFINIRANE 

SUVREMENOM SIGURNOSNOM POLITIKOM KORPORACIJE 

 

Pojam sigurnosne politike određene kompanije, kao i sigurnosne strategije, u formi integralnog 

djela opće korporacijske strategije usklađenje sa misijom i vizijom određene korporacije, nužno 

je tretirati u kontekstu nomenklaturne kategorije općeg određenja opsega i sadržaja mjera i radnji 

sigurnosti kojima se osigurava protuteža potencijalnim sigurnosnim ugrozama i iste zadržavaju 

na prihvatljivoj razini. 
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No, iz navedene faze opće željenih ciljeva sigurnosti koji su još uvijek samo skup lijepih želja i 

očekivanja, nužno je prijeći u operativnu razinu primijenjene sigurnosti, koja se manifestira u 

optimaliziranoj integralnoj korporativnoj sigurnosti. 

Navedena transformacija iz nominalne u operativnu fazu sigurnosti, kreće od usklađivanja općih 

sigurnosnih ciljeva i sredstava za njihovu provedbu. Zajednički nazivnik navedenog usklađivanja 

je postizanje stanja održivosti sigurnosne politike i strategije na duže razdoblje. Navedeno 

predstavlja proces realne analize: poslovne okoline u kojoj kompanija djeluje, unutarnjih slabosti 

poslovnih procesa i ranjivosti sustava, ali i unutarnje snage kompanije, te sredstava koje nam 

stoje na raspolaganju za ostvarenje postavljenih sigurnosnih ciljeva. 

 

Obzirom na neizvjesnost aktualnog poslovnog okruženja, osobito je važan aspekt fleksibilnosti 

mjera i radnji korporativne sigurnosti u segmentu brzog prepoznavanja svih „kontinuirano novih 

i do tada neidentificiranih“ potencijalnih ugroza, pravovremene procjene obrambenih radnji u 

segmentu upravljanja prethodno identificiranim rizicima, kao i razvoju i kontinuiranoj primjeni 

općih obrambenih mehanizama u formi sustavne korporativne sigurnosti. 

 

7. MODELI KONZUMACIJE KORPORATIVNE SIGURNOSTI 

 

Obzirom da smo već nekoliko puta naglasili da sigurnosna politika, sigurnosna strategija, 

korporativna sigurnost moraju biti u procesnom suglasju te sastavni i integralni dio opće 

poslovne strategije kompanije, te da sama korporativna sigurnost kroz svoje operativne procese, 

mjere i radnje mora osigurati zaštitu postavljenih sigurnosnih ciljeva u okviru sredstava koja su 

joj na raspolaganju, u istom tom kontekstu i korporativna organizacija određene kompanije mora 

nastati iz osnovne poslovne strategije kompanije, odnosno kao rezultat logičkog algoritma svih 

operativnih procesa određene kompanije Unutar navedenih operativnih procesa svoje 

/funkcionalno/ mjesto mora naći i organizacijska jedinica korporativne sigurnosti. 

No, iako je korporativna sigurnost u pravilu potporni proces u kompaniji, vrlo je bito u kontekstu 

konzumacije mjera i radnji korporativne sigurnosti na koji način je ista ustrojstveno i 

funkcionalno integrirana u organizacijsku shemu kompanije, sa koje razine djeluje, te sa kojim 

vertikalnim i horizontalnim procesima ostvaruje svoje zaštitno djelovanje.  

Ako želimo da korporativna sigurnost na učinkovit način osigura ostvarenje svih sigurnosnih 

ciljeva /koji su sastavni dio strateških ciljeva kompanije/, neophodno je bitno da se ista 

adekvatno pozicionira u organizacijskoj shemi na način da ima realne i jasne zone odgovornosti i 

ovlaštenja. Jedno na navedeni način, moguća je i kasnija analiza benefita od navedenih zaštitih 

mjera i radnji. Stoga je ključno da je korporativna sigurnost ustrojena na način: 

 da svojim zaštitnim aktivnostima obuhvaća sva prethodno navedena područja sigurnosnih 

ugroza, ili makar dobar dio istih  

 da je ista artikulirana od strane stručne i profesionalne osobe u korporaciji u kojoj je 

ustrojena, 

 da je navedena osoba /CSO/ koja vodi korporativnu sigurnost primjereno pozicionirana u 

organizacijskoj shemi, na način da ima mogućnost donošenja i provedbe sadržajno bitnih 

odluka  

 da je mikro organizacijska struktura kroz koju se provodi korporativna sigurnost 

kadrovski ekipirana i sa primjerenom organizacijskom shemom 
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 da je po opsegu i razini u proporciji sa realno identificiranim i procijenjenim sigurnosnim 

potrebama 

 da je osiguran kontinuirani stručni nadzor razine, kvalitete i standarda provedbe zaštitnih 

aktivnosti 

 te da se kontinuirano monitorira aktualnost sigurnosnih potreba, procjena i na bazi istih 

donesenih prosudbi 

 

Pod navedenim okolnostima ustroja korporativna sigurnost će zasigurno biti u mogućnosti 

adekvatno djelovati na sve potencijalne sigurnosne izazove, ugroze i pokušaje destabilizacije 

sustava.  

8. KRIZNE I IZVANREDNE SITUACIJE I ULOGA KORPORATIVNE 

SIGURNOSTI U PREDVIĐANJU MJERA I RADNJI PREVENIRANJA, 

SMANJIVANJA, KONTROLIRANJA I OGRANIČAVANJA POSLJEDICA 

ŠTETA 

 

Kao što je i naglašeno, aktualno poslovno okruženje rezultira potrebom svakodnevnog 

suočavanja i paralelnog egzistiranja unutar globalnih poslovnih kriza, ali uz želju i po 

mogućnosti bez narušavanja kontinuiteta poslovanja određenog subjekta.   

Navedenu želju u formi ostvarivanja definiranih sigurnosnih ciljeva osigurava sveobuhvatna 

personalizirana korporativna sigurnost, sa osnovnom zadaćom realizacije sigurnosti poslovnog 

kontinuiteta rada kompanije kroz nesmetano odvijanje proizvodnog procesa. 

Ipak uz sva nastojanja, pravovremene identifikacije, utvrđivanje svih grupa rizika, realizacije 

obrambenih mjera i radnji, u određenim okolnostima posljedični razvoj kriznih stanja je 

neminovan. 

Stoga ako prihvatimo podjelu kriza na predvidljive /realno nastupajuće/ i nepredvidljive 

/iznenadne/, i ako u tom kontekstu pravovremeno selektiramo potencijalne ugroze koje su 

izvjesne, dolazimo do zaključka da upravo segment sigurnosti ima presudno važnu ulogu u 

osiguranju opstojnosti i nastavku nesmetanog kontinuiteta poslovanja pravnog subjekta. 

Stoga je vrlo bitna uloga korporativne sigurnosti u funkciji aktivnog kontrolinga stalnih i 

redovnih poslovnih aktivnosti, koja se kasnije manifestira kroz donošenje zaključaka 

/…temeljem stručnih analiza, procjena i prosudbi/ o svim potencijalnim ranjivostima i 

slabostima sustava. Bez obzira o kojim se potencijalnim ugrozama radi iste treba prihvatiti kao 

realnost, te na temelju navedene percepcije planirati i poduzimati konkretne sigurnosno 

korektivne mjere i radnje za održavanje stabilnosti i funkcionalnosti sustava, a sve u cilju 

održavanja kontinuiteta poslovanja. 

Ponekad je teško priznati da učinkovita, sveobuhvatna i željeno djelotvorna korporativna 

sigurnost poznaje i indirektno priznaje slabosti u sustavu koji štiti, a za koje još nije definirala 

korektivne radnje i protumjere. Navedena stanja su često rezultat objektivnih radnih i 

funkcionalnih procesa, koji su primarno komercijalni i nužni, a tek potom sigurnosno usklađeni. 

Već smo naglasili da je korporativna sigurnost potporni proces, koji nikad i ni u jednom trenutku 

ne smije biti po prioritetu iznad temeljnog proizvodnog procesa, na način da ga svojim 

sigurnosnim implementacijama guši, opstruira ili usporava, nego da mora biti personalizirana što 

znači da mora odgovarati stvarnim potrebama, biti učinkovita u predvidljivim sigurnosnim 

ugrozama, ali s druge strane ne biti predimenzioniran u odnosu na realne potrebe 7. Uz sve 

navedeno mora učinkovito funkcionirati u pozadini sustava, te se svojim zaštitnim aktivnostima 
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uključiti samo u segmentu prepoznatog narušavanja kontinuiteta poslovanja, i to sa prethodno 

definiranim konkretnim mjerama sažetim u planu ili proceduri 4 za postupanje u sigurnosno 

kriznim situacijama, i biti na sceni samo do ponovne sigurnosno-poslovne stabilizacije stanja. 

U takvim situacijama uspostavljeni sustav korporativne sigurnosti mora preuzeti puno širi 

spektar zaštitnih aktivnosti počevši od: zaštite imovine, zaposlenika /…posebice VIP 

menadžmenta/, informacija i podataka, strateških klijenata društva, uspostavljanja intenzivnije 

komunikacije i odnosa partnerstva sa zaposlenicima, senzibilizacije zaposlenika i šire javnost u 

kontekstu manifestiranih aspekta krize, zaštite reputacije društva, vitalnih proizvoda, brenda, 

ključnih resursa društva, inzistiranja na etičkom i društveno odgovornom ponašanju u 

poslovanju, artikuliranje odnosa s javnošću u vrijeme krize i dr. 

Korporativna sigurnost u navedenoj situaciji postaje istinski lider sustava, što ponekad 

podrazumijeva i preuzimanje velikog dijela funkcija ukupnog kriznog menadžmenta društva. 

Činjenica „poznavanja sustava u dušu“, sa svim njegovim vrlinama i manama, sveobuhvatna 

korporativna sigurnost koristi kao svoju glavnu komparativnu prednost. 

Stoga je upravo poduzimanje određenih preventivnih, kao i korektivno-represivnih radnji kroz 

proaktivne mjere sigurnosti u konačnici jamac prevencije budućih kriznih stanja, kao i 

smanjivanja, kontroliranja i ograničavanja posljedica potencijalnih šteta i ugroza koje mogu 

nastupiti. 

8.1.PROCEDURE UPRAVLJANJA SIGURNOSNIM RIZICIMA 

 

Jedna od funkcija korporativne sigurnosti je i osiguravanje poslovne opstojnosti kompanije u 

uvjetima krize. U datom segmentu korporativna sigurnost predstavlja značajan segment ukupnih 

mjera i radnji kriznog menadžmenta. No, obzirom da su krize stanja koja u pravilu nastupaju 

neplanski, brzo, uz razorne posljedice, brojne promjene u neposrednoj okolini, narušavanje 

dosadašnjih kontinuiteta, rutina, mogućnosti realne i institucionalne pomoći i sanacije narušenog 

stanja i sl, da bi korporativna sigurnost bila u mogućnosti dati adekvatne brze i pravovremene 

protumjere u kontekstu navedenih stanja mora prvenstveno prethodno identificirati sve 

potencijalne ugroze, te dat jasne odgovore i protumjere na navedena stanja. U kontekstu 

preciziranja pretpostavljenih /najoptimalnijih/ odgovora na prethodno identificirane i fiksirane 

rizike, presudu ulogu imaju izrađeni planovi i procedure postupanja.  

Navedeni materijali osiguravaju smisleno, organizirano i sustavno upravljanje u sigurnosno 

kriznim situacijama, rizicima i potencijalnim ugrozama. Isti sadržajno moraju definirati što širi 

spektar ključnih odluka, koje se u datom momentu nastupanja krize brzo i energično donose bez 

gubitka vremena sa nepotrebnom formom. Navedeno je temeljna svrha samih procedura. 

 

U trenutku nastupanja krize, ono što preostaje za neophodno i neizbježno misaono proaktivno ili 

represivno djelovanje pored plana, su samo trenutni nepredvidljivi sadržaji i događaji, koje 

donosi aktualna kriza. Isti su rezultat nepredviđenih okolnosti koje nije bilo moguće predvidjeti. 

Za njih vrijedi ista analogija nužnosti momentalne analize i što bržeg anulirana posljedica. 

Prilikom izrade plana nužno je uložiti napore da nepredviđenih okolnosti bude što manje. 

Stoga je sadržaj plana za postupanje u kriznim situacijama i procedure koja se iz istoga izvodi 

presudno bitan u proporciji sa brzinom, pravovremenošću i adekvatnošću odgovora na navedeno 

krizno stanje. Isti mora predvidjeti sva moguća postupanja u slučaju pretpostavljene realizacije 
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najgoreg mogućeg scenarija prema potencijalno identificiranim rizicima i posljedicama koji 

mogu nastupiti, počevši od: 

 gubitka kritične infrastrukture /objekti, postrojenja, strojevi, te posljedično istima 

onemogućavanje proizvodnje – materijalna obezglavljenost društva/ 

 problematike ljudskih resursa /pogibija, otkaz, kazneno gonjenje top i srednjeg 

menadžmenta društva – kadrovska obezglavljenost društva 

 ekonomske problematike /štrajkovi, migracija većeg broja zaposlenika u drugu djelatnost, 

manjak radne snage 

 problematike poslovnog ugleda /osude javnosti za određeni incident, havariju većih 

razmjera, koje za posljedicu imaju gubitak života nevinih građana, zagađivanje, 

društveno neodgovorno ponašanje, klevete i glasine o top menadžmentu pogrdnog 

sadržaja, korumpirano poslovanje, vidno štetni ugovori dospjeli u javnost, pritvaranje i 

osude top menadžmenta i sl./ 

 tržišne problematike /gubitak tržišta, slom burze, bezvrijednost proizvoda, smanjenje 

kupovne moći – enormno smanjenje profita/ 

 informacijska problematika /industrijska špijunaža, krađa bitnih poslovnih podataka,  

izrada kopija proizvoda, narušavanje zaštićenog brenda proizvoda, crno tržite proizvoda 

kompanije / 

 više sile / požari, potresi, poplave, druge havarije/. 

 

Uz sve prethodno navedeno bitno je istaknuti kontinuiranu potrebu aktualiziranja i 

nadopunjavanja, navedenog plana i svake pojedine procedure, kao bi se iste u trenutku primjene 

odnosile na što aktualnije činjenično stanje. Uz navedeno evidentan je problem, da je svaka 

procedura samo mrtvo slovo na papiru, ako sa istom nisu upoznati neposredni izvršitelji koji će 

je provoditi. Daljnji uspjeh realizacije ovisi o kontinuiranom kondicioniranju i uvježbavanju 

provedbe navedenih procedura. Isto je osobito bitno za procedure koje definiraju ključna 

postupanja u kriznim situacijama brzorastućeg intenziteta i nužnosti brze i koordinirane 

intervencije /npr. razni slučajevi više sile/.  

 

9. AKTIVNI KONTROLING POTENCIJALNIH SIGURNOSNIH UGROZA KROZ 

MJERE I RADNJE KORPORATIVNE SIGURNOSTI 

 

Aktivni kontroling potencijalnih sigurnosnih ugroza je zapravo jedan od iskonskih djelatnosti 

korporativne sigurnosti. Isto je neminovnost u proporciji sa aspektima adekvatnosti, 

optimaliziranosti, personaliziranosti i kasnije pravovremenosti odgovora. 

Ni jedan proces u kompaniji pa tako ni korporativna sigurnost koja je potporni proces 3 

ukupnom poslovanju u segmentu zaštite nije okončana i fiksirana situacija, nego dinamička 

radnja kontinuiranog cikličnog procesa: predviđenih i identificiranih ugroza - poduzetih 

obrambenih radnji - analize njihova učinaka, te ponovnog i kontinuiranog optimaliziranja sve tri 

komponente navedenog procesa. 

Stoga kontroliranje svih vrsta potencijalnih sigurnosnih rizika i ugroza koje tijekom redovnog 

poslovanja kompanije, kao i u eventualno eskaliranoj krizi prijete je zasigurno neminovno. Sami 

sigurnosni kontroling u formi sveobuhvatne korporativne sigurnosti, kroz želju za stvaranjem 

sigurnosnog štita iznad kompanije se javlja kao svojevrsni podsustav upravljanja. Isto je realno 

budući da se jedino cjelovitim i kontinuiranim kontrolingom daje odgovor na pitanje kako 

prebroditi potencijalnu ugrozu i sigurnosni rizik, odnosno kako kvalitetno odlučivati i donositi 
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odluke u navedenim situacijama, a samim time i uspješno izići iz krize i uspostaviti redovno 

stanje. 

Sveobuhvatna korporativna sigurnost je jedan od instrumenata kontrolinga koja svojim 

sadržajem mora osigurati kontrolu rizika, i to upravo kroz mjere i radnje, te procedure i 

postupanja u svim pretpostavljenim slučajevima kriznih stanja. 

Ideja kontrolinga postaje tim prihvaćenija i logičnija, budući da je osnovni cilj korporativne 

sigurnosti da u kompaniji u kojoj je ustrojena kontinuirano osigurava vrlo visoku razinu 

sigurnosti u svim segmentima, te da svojim mjerama i radnjama prevenira potencijalne krize.  

Također potrebu za kontinuiranim i učinkovitim sustavom sigurnosti u formi aktivnog 

kontrolinga nalazimo već u iskonskoj teoriji sustava, koja naglašava da svaki sustav teži 

neorganiziranosti, budući da u periodu njegove egzistencije učinkovitost sustava opada. Kao bi 

se isto izbjeglo evidentna je potreba svakodnevne kontrole i nadzora funkcioniranja sustava. Iz 

fokusa korporativne sigurnosti i prevencije rizika, isto se odnosi na funkciju smanjenja rizika od 

potencijalnih šteta kao posljedice nedovoljne učinkovitosti funkcioniranja sigurnosno-poslovnog 

sustava. Navedeno podrazumijeva kontroliranje svih vrsta poslovnog rizika sa mogućim 

implikacijama u segmentu sigurnosti kompanije. 

Stoga, ako pretpostavimo da korporativna sigurnost u formi redovnog kontrolinga, svojim 

sadržajem mora osigurati kontrolu rizika na primjerenoj razini, u svim pretpostavljenim 

slučajevima kriznih stanja, odnosno osigurati nesmetani kontinuitet poslovanja, primjenom 

navedene teze na makro razinu kompanije dolazimo do zaključka da bi uspješan menadžment, 

realno u manjoj ili većoj mjeri kontinuirano trebao postupati kao krizni menadžment sa 

potrebnom dozom poslovno-sigurnosnog opreza. Navedenom analogijom dolazimo do pojma 

sigurnosne kulture, koju je uz učinkovitu korporativnu sigurnost nužno razviti u svakoj 

kompaniji, jer jedino sveobuhvatnim sigurnosnim angažmanom je moguće postići primjerenu 

razinu sigurnosti u kontinuitetu. Zato sva društva koja imaju razvijen kontroling kroz 

sveobuhvatnu korporativnu sigurnost imaju početnu komparativnu prednost pred ostalima koji 

tek utvrđuju potrebu za istim.  

ZAKLJUČAK 

 

Analizom navedenog, evidentno je da korporativna sigurnost kao operativni alat sigurnosne 

politike i strategije kompanije u kojoj je ustrojena mora prvenstveno biti usklađena sa stvarnim 

sigurnosnim potrebama i prepoznatim mogućim ugrozama koje prijete navedenoj kompaniji u 

poslovnom i tržišnom okruženju. 

Osim same usklađenosti politike i strategije sigurnosti sa općom strategijom razvoja i poslovanja 

kompanije, korporativna sigurnost uz uvažavanje istih mora biti kontinuirano korak ispred. 

Navedena prednost joj osigurava proaktivnu borbu i svim identificiranim potencijalnim rizicima 

i ugrozama. U proporciji sa gubitkom predmetne prednosti preostaju joj samo mjere i radnje 

represivnog saniranja posljedica kriza kad iste nastupe, a koje je nemoguće realizirati bez 

posljedica po kompaniju. 

Korporativna sigurnost iako kao primarno potporni proces u kompaniji, mora u organizacijskom 

i ustrojstvenom smislu zauzimati adekvatno mjesto koje joj jamči poduzimanje sigurnosnih 

mjera i radnji u svim procesima poslovanja, mora imati osigurana sredstva za svoje djelovanje, 

stručnu osobu koja je koordinira i usmjerava, te koja određene sigurnosne analize na dovoljno 
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jasan i plastičan način prezentira top menadžmentu kompanije. Prezentira i ustraje na istima, ne 

podliježući zamkama komercijalizacije i relativiziranja stvarnih opasnosti. 

Zaključno, korporativna sigurnost je zasigurno dio kriznog menadžmenta, budući njena funkcija 

u navedenim okolnostima postaje pitanjem opstojnosti. No pored navedenog, svaka učinkovita i 

sveobuhvatna korporativna sigurnost svojim prokativnim djelovanjem trebala poduzeti sve mjere 

radnje koje joj stoje na raspolaganju da kompanija u kojoj je ustrojena ne dođe u stanje krize. 
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CORPORATE SECURITY AS PART OF CRISIS MANAGEMENT 

Ante Perčin, B.Crim. 

Abstract 

Perception of security services in Croatia in proportion to the perception of corporate security. 

Affirmation of security services in contemporary corporate security – the dynamics of the 

process – difficulties - the ultimate models of existence. The scope and content of corporate 

security. Investments / costs of corporate security. Corporate security in proportion to the 

challenges of the current security threats – the measures and actions defined in the 

contemporary security policy of the corporation. The concept of vulnerability corporations and 

security policy. Models of consumption of corporate security. Crisis and emergency situations 

and roles in predicting corporate security measures and actions for preventing, reducing, 

controlling and limiting the consequences and damages. Security risk management procedures. 

Active controlling potential security threats through measures and actions of corporate security 
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KONCENTRACIJA PODUZETNIKA KAO ODGOVOR NA IZAZOVE I RIZIKE 

POSLOVANJA 
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R. Hrvatska 

Mirela Karabatić, mr.dipl.oec. 
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Sažetak 

Rizik pri donošenju poslovnih odluka svakodnevno je prisutan zbog kompleksnosti suvremenih 

tržišta u kojem se odvija poslovna aktivnost. Najveći izazov i istovremeno rizik pred kojim se 

nalaze poduzetnici na području Hrvatske je očekivani ulazak zemlje u Evropsku uniju. Upitna 

razina konkurentnosti poslovnih subjekata donosi neizvjesnost opstanka malih i srednjih 

poduzetnika. Jedna od mogućnosti jačanja ekonomske snage domaćih poduzetnika je u 

udruživanju i koncentraciji. Udruživanje poduzetnika u fragmentiranim djelatnostima trebalo bi 

doprinijeti jačanju tržišnog položaja sudionika kao i održavanju konkurentske prednosti te bi na 

kraju pogodnosti trebali osjetiti i potrošači. Koncentracija poduzetnika ne smije prelaziti 

zakonom zabranjenu razinu te ne bi smjela ugroziti tržišno natjecanje u promatranoj djelatnosti. 

Cilj rada je ispitati razinu koncentracije sudionika u izabranim djelatnostima na području 

Hrvatske, mjerenu većim brojem indeksa koncentracije, u periodu od 2007. do 2012., ustanoviti 

intenzitet i smjer korelacije između stupnja koncentracije, dinamike ukupnih prihoda i pojave 

recesije te uočiti sličnosti i razlike u strukturi ispitanih djelatnosti. 

Ključne riječi: rizik, koncentracija poduzetnika, konkurentnost, udruživanje 

 

Uvod 

 

Izazovi i rizici sastavni su dio poslovnog upravljanja ali bez preuzimanja rizika i konfrontacije sa 

novim izazovima nema niti stvaranja dodatne vrijednosti te uspjeha i rasta poduzetničkog 

poduhvata. Doba recesije je razdoblje kada investicije, ulaganja na financijskim tržištima ili 

plasmani banaka nisu u punom zamahu. Ulagači, od onih velikih koji raspolažu milijardama 
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dolara i djeluju na globalnom ekonomskom tržištu  do malih koji ulažu svoje štedne uloge, rade 

dvostruko više provjera i analiza nego je uobičajeno prije nego plasiraju svoj novac odnosno 

ulože u određenu  djelatnost. Sve prethodno navedeno opet dovodi do smanjene gospodarske 

aktivnosti koja pospješuje utjecaje recesije. Strategije koju su si zacrtali sudionici pojedine 

djelatnosti su različite i ovise o strukturi same djelatnosti ili industrije. Jedan model je  

zadržavanje tržišnih udjela i pozicija bez tendencije preuzimanja novih tržišta, te stvaranjem 

neke vrste dozvoljenih zakonom partnerskih umjesto konkurentskih odnosa sa drugim dionicima 

na tržištu. Drugi model je povećanje tržišnog udjela udruživanjem ili preuzimanjem manjih 

konkurenata. Profitabilnost industrije je veća ako industrija ima stabilnu konkurentnu strukturu, 

povoljniji položaj prema dobavljačima, kupcima i zamjenskim industrijama te manju opasnost 

ulaska drugih poduzeća. S druge strane, profitabilnost industrije je manja ako industrija ima 

promjenjivu i nedefiniranu konkurentnu strukturu, slabiji položaj prema dobavljačima, kupcima i 

zamjenskim industrijama te ako postoji jaka opasnost od ulaska drugih poduzeća (Tipurić, 

1996:3). Jedan od načina definiranja industrijske profitabilnosti je mjerenje koncentracije 

dionika unutar određene djelatnosti. Mjere koncentracije su korisni indikatori stupnja 

konkurentnosti tržišta. Trebale bi biti nadopunjene i ostalim informacijama o tržištu da bi se 

odredila  struktura tržišta. Tri glavna ograničenja korištenja isključivo mjera koncentracije pri 

određivanju tržišne strukture su pogreške pri određivanju geografskog opsega tržišta, pogreške 

pri definiranju ulaznih barijera te podudaranje  tržišta i industrije (Parkin, 2005:207.). 

 

Neki oblici konkurencije, osobito cjenovna kokurencija, su vrlo nestabilni i vrlo vjerojatno će 

ostaviti  cijelu granu u gorem položaju sa stajališta profitabilnosti (Porter, 1980). Stabilnost 

tržišta je poželjna za ulagače, a tržišta gdje je koncentracija poduzetnika prisutna u većoj mjeri 

većinom jesu stabilna. Takvim tržištima dominira najčešće nekoliko velikih poslovnih subjekata, 

a međusobnu borbu za tržišni udio vode ne kroz rat cijenama, nego kroz raznovrsnost i kvalitetu 

pruženih usluga. Ulazak novog igrača na takvo tržište može poremetiti odnose i destabilizirati 

tržište. Najbolji primjer takve situacije je ulazak telekomunikacijske tvrtke TELE2 d.o.o. 2005. 

godine na Hrvatsko telekomunikacijsko tržište gdje je kroz model ponude najnižih cijena 

telekomunikacijskih usluga na tržištu TELE2 ostvario značajan i brz rast u toj, ali i sljedećim 

godinama. Do tada vodeće tvrtke HT d.d. i Vipnet d.o.o.vrlo brzo su morale sniziti cijene svojih 

usluga, te pristupiti značajnijim ulaganjima u marketing i širenje spektra svojih usluga kako bi se 

„obranile“ od novog konkurenta. Nakon nekoliko godina došlo je do repozicioniranja ova 3 

subjekta, ali je koncentracija na telekomunikacijskom tržištu i dalje vrlo visoka.  

 

Cilj rada je ispitati razinu koncentracije sudionika u izabranim djelatnostima na području  

Hrvatske, mjerenu većim brojem indeksa koncentracije. U razdoblju od 2007. do 2011. godine 

promatrani su i analizirani podatci za četiri različite djelatnosti kako bi se utvrdila dinamika 

ukupnih prihoda,  utjecaj recesije  na povećanje ili smanjenje prihoda u ispitanim djelatnostima 

te definirali stupanj koncentracije kao i vezu recesije i stupnja koncentracije.  U početnoj 2007. 

godini djelatnosti su bile različite razine koncentracije s jedne strane konsolidirane djelatnosti a s 

druge visoko fragmentirane. U analizu su uključene djelatnosti telekomunikacija, energetike, 

privatnih učilišta i veleučilišta, te djelatnost agencija za zapošljavanje. Ovo petogodišnje 

razdoblje odabrano je iz razloga što je u Hrvatskoj tijekom 2007. i 2008. godine vladalo stanje 

općeg zadovoljstva i vrlo dobre gospodarske aktivnosti. U 2009. godini nastupa recesija te se 
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trend smanjenja zaposlenosti, pada standarda i općenito smanjenje gospodarske aktivnosti 

nastavlja  u 2010. i 2011. godini. 

 

Odabrane su djelatnosti telekomunikacije i energetika koje spadaju u konsolidirane djelatnosti s 

visokom razinom koncentracije poduzetnika, i to zbog činjenica da su HT d.d. i HEP d.d. 

dugogodišnji giganti koji dominiraju ovim djelatnostima. Treća djelatnost su privatna visoka 

učilišta i veleučilišta koja imaju značajan rast upisanih studenata. Ulaganje u obrazovanje i dalje 

je u RH prepoznato kao dobro ulaganje. Posljednja analizirana djelatnost je djelatnost agencija 

za zapošljavanje koja je bila visoko fragmentirana u početnoj godini istraživanja. 

 

Hipoteze  

H1: Pojava recesije u pozitivnoj je korelaciji sa  razinom koncentracije djelatnosti koje su prije 

pojave recesije bile fragmentirane. 

H2: Uslijed utjecaja recesije djelatnosti koje su bile visoko konsolidirane prije recesije održale su 

približnu razinu koncentracije i u recesiji. 

 

Na osnovu definiranog cilja i hipoteza obavljeni zadatci istraživanja koji su navedeni 

kronološkim redom.  Prikupljanjem podataka o prihodima za izabrane djelatnosti u periodu od 

2007. do 2011.g., te prihoda sudionika pojedinih djelatnosti koji zajedno čine preko 90% 

ukupnih prihoda djelatnosti započeo je proces istraživanja. Vrijednosti prihoda po djelatnostima 

sadrže u sebi utjecaj cijena te su pretvorene u realne vrijednosti. Deflacioniranje je provedeno na 

bazi indeksa potrošačkih cijena iz 2007. godine. Deflacionirane vrijednosti su obrađene i 

analizirane statističkim metodama za mjerenje stupnja koncentracije.  

 

Metode i podatci istraživanja  

U ovom radu mjere koncentracije su korištene za usporedbu razine koncentracije za četiri 

ispitane djelatnosti telekomunikacija, energetika, privatne visoke škole i veleučilišta te 

djelatnosti posredovanja pri zapošljavanju – agencije za zapošljavanje. Period praćenja razine 

koncentracije po djelatnostima je od 2007. do 2011. godine. U navedenom periodu moguće je 

pratiti utjecaj recesije na ukupne prihode po djelatnostima te je za tu namjenu korištena 

regresijska  analiza koeficijent linearne korelacije. U mjerenju koncentracije primijenjen je veći 

broj indeksa koncentracije (Koncentracijski omjeri reda 2, 5 i 8, Ginijev koeficijent i normirani 

Ginijev koeficijent, Mjere entropije, Herfindahl-Hirschmanov indeks i normirani Herfindahl-

Hirschmanov indeks,  Eksponencijalni indeks, indeks industrijske koncentracije) te grafička 

mjera Lorenzova krivulja. Lorenzova krivulja je specifični grafički prikaz koncentracije, koji 

pokazuje raspodjelu totala numeričkog niza na njegove članove. Konstruirana u prvom 

kvadrantu pravokutnog kooordinatnog sustava, ova krivulja se sastoji od točaka koje imaju 

koordinate određene članovima kumulativnih nizova proporcija. Pravac jednakosti raspodjele 

dan je izrazom Fx(Xi) = FT(Ti). Tako zamišljena jedakost bi bila postignuta kad bi određeni 

kumulativni udio dohotka ili ine imovine pripadao po veličini jednakom kumulativnom udjelu 

nosilaca imovine. U tom bi slučaju 10% stanovnika imalo 10% imovine, 20% stanovnika  bi 

imalo 20% imovine itd. Drugi ekstrem je krajnja nejednakost, kad je sva imovina u rukama samo 

jedne jedinke. Između tih dvaju ektrema leži Lorenzova krivulja (Gogala, 2001). 
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Tablica 1. Skupni prikaz indeksa koncentracije s glavnim obilježjima 

 
Izvor: Akalović Antić, J. (2012.) – Trendovi koncentracije ukupne aktive hrvatskih banaka u 

razdoblju 2011. godine. Specijalistički poslijediplomski rad. Ekonomski fakultet Sveučilišta u 

Zagrebu. 

 

Jednostavnost korištenja i minimalni zahjevi za podacima čine koncentracijske omjere najčešće 

korištene mjere za izračunavanje koncentracije (Bikker, 2004.:51)  Vrijednosti koncentracijskog 

koeficijenta kreću se od 1/N i 1. Visoka razina koeficijenta ukazuje na visoku razinu 

koncentracije na tržištu te nisku razinu konkurentnosti. Na ovu mjeru koncentracije neznatno 

utječu promjene broja sudionika u industriji. Male organizacije ili poduzeća ispod ranga r ne 

utječu na brojnik i imaju vrlo mali efekt na nazivnik. Cr = 1 ili 100% - monopol ima najviši 

indeks koncentracije. C4 veći od 0,60  ukazuje na veći stupanj koncentracije, postojanje 

oligopola između sudionika na tržištu. Indeks koncentracije manji od 40% upućuje na postojanje 

konkurencije između sudionika na tržištu. 

Vrijednost  r-a  varira  u mjerenju koncentracijskih omjera u različitim djelatnostima i državama. 

Problemi nastaju  kad treba komparirati koncentraciju u različitim industrijama,  različitim 

zemljama i u različitim vremenskim točkama (Martić, 1986.:44). U te svrhe bila bi potrebna neka 

sumarna odnosno globalna mjera koncentracije.  

 

Glavni izvori podataka korištenih prilikom izrade ovog rada su službeni podaci objavljeni na 

internet stranicama FINA-e, te poslovni portali: www.poslovna.hr i www.boniteti.com. Dio 

podataka prikupljen je sa internet stranica promatranih poslovnih subjekata, i to iz javno 

objavljenih godišnjih financijskih izvještaja. Ograničenja istraživanja očituju se u nemogućnosti 

dobivanja podataka za sve sudionike u cijelom promatranom razdoblju od 2007. do 2011. 

godine, poglavito za djelatnost privatnih visokih škola i veleučilišta. Dodatno ograničenje 

istraživanja očituje se u činjenici da pojedini poslovni subjekti ostvaruju prihod iz više vrsta 

djelatnosti, a ne postoji mogućnost precizne raščlambe njihovih ukupnih prihoda prema 

djelatnosti što  stvara problem prilikom statističke analize podataka jer se prihodi iz različitih 

djelatnosti u manjem opsegu preklapaju. 
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1. Rezultati 

1.1.  Djelatnost telekomunikacije 

Promatrani poslovni subjekti iz djelatnosti telekomunikacija obuhvaćaju pružanje usluga fiksne 

telefonije, mobilne telefonije i podatkovnog prijenosa podataka za fizičke i pravne osobe na 

području RH. Ova djelatnost je jedna od najprofitabilnijih na području Hrvatske jer u pojedinom 

spektru usluga omogućava ostvarivanje bruto marže čak i do 69%. U prilog prethodno 

navedenom ide i činjenica da najveći telekomunikacijski operater HT d.d. je najprofitabilnija 

tvrtka Adria regije u 2010. godini prema Deloitteovoj procjeni 

(http://www.business.hr/hr/Kompanije/Vijesti 17.03.2013. godine), a taj trend drži i dalje. Iako 

Hrvatska nije veliko tržište gledano po broju stanovnika imamo prosječno 1,16 mobilnih uređaja 

po svakom stanovniku. Broj korisnika telefonskih usluga u pokretnoj mreži na razini Hrvatske je 

u promatranom periodu pokazivao konstantni rast do 2011. kada je ostvaren pad u odnosu na 

2010. g. za 19,60%. Uz ovaj podatak važno je napomenuti da su za prethodna razdoblja do 2011. 

g. operateri različito definirali aktivnog korisnika što je utjecalo na pad broja korisnika u 2011. g. 

U fiksnoj telefoniji pratimo svjetske trendove i vidljiv je pad broja korisnika, ali još uvijek je 

broj od 1,6 milijuna korisnika odnosno 0,36 fiksnih telefonskih priključaka po stanovniku 

značajan (Hakom, pregled tržišta).Tržišni udio prema ukupnom broju korisnika razdjeljen je 

između HT i ostalih operatora i iznosi 57,65% u korist HT-a. Podatkovni promet općenito je u 

velikom porastu i predstavlja sve značajniji udio u ukupnom prihodu telekomunikacijskih 

kompanija. Od 2007. godine do 2011. godine broj korisnika širokopojasnog interneta porastao je 

za 762.210. U uvjetima krize odnosno gospodarske recesije, ne samo u Hrvatskoj već i u svijetu 

ova djelatnost je i dalje među onima koji ostvaruju najveće profite iako je ukupna suma prihoda 

smanjena.  

 

Ispitan je utjecaj recesije na  prihode od djelatnosti telekomunikacije za period od 2007. do 2011. 

godine. Koeficijent linearne korelacije iznosio je -0,841 te su promjene ukupnih prihoda od 

djelatnosti telekomunikacije u promatranom periodu 70,7% objašnjeni utjecajem recesije. 

Regresijski model je statistički značajan na razini 1% signifikantnosti testa, te nam pokazuje da 

su uslijed recesije prihodi od djelatnosti telekomunikacije pali za 3,1173 milijarde kuna.  

Prosječni godišnji pad ukupnih prihoda, izraženih u stalnim cijenama iz 2007. g., u djelatnosti 

telekomunikacije iznosio je 7,27% što je u promatranom periodu od 2007. do 2011. godine 

rezultiralo sa smanjenjem prihoda za 26,07%.  
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Tablica 2. Izabrani indeksi koncentracije ukupnih prihoda za djelatnost telekomunikacije u 

Hrvatskoj i njihova povezanost s utjecajem recesije od 2007. do 2011. g. 

 

 
 

Izvor: izradili autori uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

telekomunikacije u Hrvatskoj od 2007. do 2011.g. te softwera WESSA: http://wessa.net/co.wasp 

 

Ispitana je povezanost utjecaja recesije sa razinom koncentracije za djelatnost telekomunikacije 

koja u početnoj 2007. godini bila visoko konsolidirana. Koeficijent linearne korelacije je 

negativnog smjera u sva tri slučaja što znači da je razina koncentracija  obrnuto proporcionalna 

utjecaju recesije u visoko konsolidiranoj djelatnosti. Ginijev koeficijent te koncentracijski 

koeficijent visoko koreliraju sa varijablom utjecaj recesije za promatranu djelatnost. Prema 

provedenim analizama zaključujemo da recesija negativno utjecala na ukupne prihode u 

djelatnosti telekomunikacije kao i na razinu koncentracije u ispitanom periodu. 

 

Tablica 3. Poredbena analiza mjera koncentracije i entropije za ukupne prihode od djelatnosti 

telekomunikacije u Hrvatskoj od 2007. do 2011. godine 

 

Herfindahl- 

Hirshmanov 

indeks

Ginijev koeficijent
Normirani Ginijev 

koeficijent

2007. 0,4329 0,7254 0,8161 0

2008. 0,3666 0,6916 0,7684 0

2009. 0,3121 0.6451 0,7168 1

2010. 0,3872 0,6904 0,7672 1

2011. 0,3741 0,6739 0,7488 1

r -0,5296 -0,7249 -0,7288

R
2 0,2805 0,5256 0,5312

Telekomunikacije

Godina

Indeksi  koncentracije

Utjecaj recesije
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Izvor: izradili autor uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

telekomunikacije u Hrvatskoj za 2007 i 2011. g. te softwera WESSA: http://wessa.net/co.wasp 

 

Podatci u Tablici 3. pokazuju da su prva dva sudionika u djelatnosti, isto kao i prvih pet, 

povećali svoje prihode u odnosu na ukupne prihode koji su bili u padu u promatranom periodu. 

Na razini cijele djelatnosti dolazi do pada razine koncentracije  jer novi sudionici ulaze na tržište 

koji imaju mali utjecaj na promjene na vrhu pa su zato rezultati pokazali dva suprotna smjera u 

kretanju koncentracije na razini djelatnosti telekomunikacije. Lorenzova krivulja koncentracije 

na primjeru djelatnosti telekomunikacije grafički nam pokazuje da je koncentracija u 2011. 

godini u odnosu na 2007. smanjila intezitet. Krivulja je u 2007. godini prilično udaljena od 

pravca jednakosti što znači da je koncentracija na granici dozvoljene koncentracije prema  

Zakonu o zaštiti tržišnog natjecanja. U 2011. godini primjećen je pomak krivulje prema pravcu 

što govori o smanjenju opasne razine koncentracije u djelatnosti telekomunikacija.  

 

 

 

 

 

Naziv indeksa Oznaka

2007. 

godina

2011. 

godina Značajka indeksa

C 2 60,5500 73,94

Rast koncentracije C 2   prva dva sudionika u 

djelatnosti povećala su svoje prihode i dovela se 

u vladajući položaj

1,1206 1,3927 Povećanje entropije  smanjenje koncentracije.

0,7255 0,6739
Smanjenje G   smanjenje koncentracije.

Ginijev koeficijent 

koncentracije, G

Normirani Ginijev 

koeficijent koncentracije, 
0,8161 0,7488

Smanjenje G
*
  smanjenje koncentracije.

Lorenzova krivulja, - -
Lorenzova krivulja ima pomak prema pravcu 

jednolike raspodjele  smanjenje koncentracije.

Herfindahl-Hirschmanov, 0,4320 0,3741

smanjenje H e   smanjenje koncentracije.

Normirani Herfindahl-

Hirschmanov, 
0,3610 0,3045 Smanjenje     indeka smanjenje koncentracije.

Normirana entropija, 0,5099 0,6048 Povećanje H 0  smanjenje koncentracije.

Eksponencijalni indeks, 0,3261 0,2484

Smanjenje indeksa smanjenje  koncentracije 

K

o

n

c

e

n

t

r

a

c

i

j

s

k

i

 

o

m

j

e

r

i

 

r

e

d

a

 

r

Entropija, H

Maksimalna entropija, 2,1972 2,3026
Zbog promjene sudionika na tržištu dolazi do 

porasta

C 5 66,1600 86,4400
Rast indeksa koncentracije C 5   rast udjela 

prvih 5 sudionika na tržištu.

maxH

0H

He
He

eH

*

eH

*G

TF

*

eH
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Graf 1. Lorenzova krivulja koncentracije ukupnih prihoda djelatnosti telekomunikacije u 

Hrvatskoj za 2007. godinu 

 
Izvor: izradio autor uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

telekomunikacije u Hrvatskoj za 2007. i softvera WESSA: http://wessa.net/co.wasp 

 

Graf 2. Lorenzova krivulja koncentracije ukupnih prihoda djelatnosti telekomunikacije u 

Hrvatskoj za 2011. godinu

 
Izvor: izradio autor uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

telekomunikacije u Hrvatskoj 2011. godine i softvera WESSA: http://wessa.net/co.wasp 

 

Grafovi 1. i 2. koji prikazuju Lorenzovu krivulju koncentracije sudionika u djelatnosti 

telekomunikacije daju zorni prikaz smanjenja razine koncentracije, koja je u 2007. godini bila na 

graničnoj razini zakonom dozvoljene koncentracije te se u 2011. godini smanjila za 13,40% 

prema Herfindahl-Hirschmanovom indeksu koncentracije.  
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1. 2.  Djelatnost – energetika 

Promatrani poslovni subjekti iz polja energetike prihode su ostvarili pružanjem usluga opskrbe 

električnom energijom, plinom, parom i klimatizacijom. Energetika i tvrtke koje se bave 

energetikom od strateškog su interesa za svako društvo, pa tako i Hrvatsko. Razvoj 

gospodarstva, potrebe malih kućanstava, održavanje velikih infrastrukturnih objekata i mnoge 

druge usluge, bez kojih bi današnji život i gospodarska aktivnost bili nezamislivi, obuhvaćeni su 

ovom djelatnošću. Na tržištu RH lider predstavlja HEP grupa odnosno njezine tvrtke kćeri.  

Energetski sektor je neizbježan, pa samim time i otporniji na utjecaje globalne gospodarske 

recesije. Problem u naplati potraživanja, poglavito od posrnulih gospodarskih divova i dijela 

građanstva blokiranih putem FINA-e predstavlja sve značajniju stavku u smanjenom dotoku 

prihoda, ali i potreba za dodatnim odnosno novim velikim infrastrukturnim ulaganjima (npr. 

Dalmatinski plinovod) smjanjuju profitabilnost ovog sektora. Ulaskom u EU doći će do 

liberalizacije ovog tržišta, prvenstveno dijela koji se bavi opskrbom električnom energijom i 

plinom, što će prouzročiti velike promjene na tržištu i smanjenje koncentracije poslovnih 

subjekata u ovoj djelatnosti. U konačnici trebalo bi doći do dodatnog razvoja infrastrukture, bolje 

pokrivenosti opskrbnim mrežama i dugoročno gledano padom cijena usluga za krajnje korisnike, 

ali ne značajnim padom cijena zbog ograničenosti sirovina na svjetskim tržištima.   

 

U Tablici 4. analizirana je veza indeksa koncentracije mjerena Herfindahl-Hirshmanovim 

indeksom, Ginijevim koeficijentom te koncentracijskim koeficijentom sa utjecajem recesije u 

promatranom periodu za djelatnost energetike u Hrvatskoj. 

 

Tablica 4. Izabrani indeksi koncentracije ukupnin prihoda za djelatnost energetike u Hrvatskoj i 

njihova povezanost s utjecajem recesije od 2007. do 2011. g. 

 

 
 

Izvor: izradili autori uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

telekomunikacije u Hrvatskoj od 2007. do 2011.g. te softwera WESSA: http://wessa.net/co.wasp 

 

Podatci iz Tablice 5. pokazuju stanje koncentracije u djelatnosti energetika. Indeksi 

koncentracije pokazuju pad udjela na tržištu za prva dva sudionika kao i za prvih pet u 2011. u 

odnosu na 2007. godinu. Koncentracija sudionika je na svim razinama  djelatnosti u padu.  

Herfindahl- 

Hirshmanov 
Ginijev koeficijent

Normirani Ginijev 

koeficijent

2007. 0,3473 0.61942 0,7079 0

2008. 0,3263 0,6652 0,7391 0

2009. 0,3142 0,6364 0,7071 1

2010. 0,2841 0,5935 0,5935 1

2011. 0,2882 0,5889 0,5889 1

r -0,8550 -0,6259 -0,7259

R
2 0,7309 0,3917 0,5269

Energetika

Godina

Indeksi  koncentracije

Utjecaj recesije
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Ostali indeksi koncentracije pokazuju tendenciju pada u 2011. u odnosu na razinu iz 2007. 

godine. Indeksi entropije su u rastu što potvrđuje pad razine koncentracije za ispitanu djelatnost. 

 

Tablica 5. Poredbena analiza mjera koncentracije i entropije za ukupne prihode od djelatnosti 

energetike u Hrvatskoj od 2007. do 2011. Godine 

 
 

Izvor: izradili autori uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

energetike u Hrvatskoj za 2007. i 2011. g. te softwera WESSA: http://wessa.net/co.wasp 

 

Analizirajući utjecaj recesije na promjenu ukupnih prihoda djelatnosti energetike uočena je jaka 

veza pozitivnog smjera. Koeficijent linearne korelacije koji pokazuje povezanost ispitanih 

varijabli iznosi 0,872 te je promjena prihoda objašnjena utjecajem recesije sa 76,1% što 

potvrđuje visoku zavisnost navedenih varijabli. Prema regresijskoj jednadžbi ustanovljen je 

pozitivan utjecaj recesije na rast ukupnih prihoda u djelatnosti.  

U razdoblju od 2007. do 2011. godine u djelatnosti energetike došlo je do porasta  ukupnih 

prihoda, izraženih u vrijednostima u stalnim cijenama iz 2007. godine,  prosječno godišnje za 

4,81% što je u cijelom razdoblju rezultiralo sa porastom od 20,69%.  

 

 

 

 

Naziv indeksa Oznaka

2007. 

godina

2011. 

godina Značajka indeksa

Koncentra
cijs

ki o
mjeri C 2 65,2387 57,50

Pad indeksa koncentracije C 2  

smanjenje razine koncentracije.

1,3727 1,6485
Povećanje entropije  smanjenje 

koncentracije.

0,6194 0,5889
Smanjenje G   smanjenje 

koncentracije.
Ginijev koeficijent 

koncentracije, G

Normirani Ginijev 

koeficijent koncentracije, 
0,7079 0,6544

Smanjenje G
*
  smanjenje 

koncentracije.

Lorenzova krivulja, - -
Lorenzova krivulja ima pomak prema 

pravcu jednolike raspodjele 

smanjenje koncentracije.

Herfindahl-Hirschmanov, 0,3472 0,2881
Smanjenje H e   smanjenje 

koncentracije.

Normirani Herfindahl-

Hirschmanov, 
0,2540 0,2090

Smanjenje     indeka smanjenje 

koncentracije.

Normirana entropija, 0,6601 0,7159
Povećanje H 0  smanjenje 

koncentracije.

Eksponencijalni indeks, 0,2534 0,1923
Smanjenje indeksa smanjenje  

koncentracije 

Koncentra
cijs

ki o
mjeri 

Entropija, H

Maksimalna entropija, 2,0794 2,3026
Zbog promjene sudionika na tržištu 

dolazi do porasta entropije

C 5 88,9700 79,8100
Pad indeksa koncentracije C 5  

smanjenje razine koncentracije.

maxH

0H

He
He

eH

*

eH

*G

TF

*

eH
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1.3. Djelatnost – privatna učilišta i veleučilišta 

 

Provedena je analiza privatnih učilišta i veleučilišta, i to isključivo zbog činjenice da ovakve 

ustanove posluju prema tržišnim principima, te nisu ovisne o subvencijama središnje države. 

Ova djelatnost je po broju studenata u konstantnom porastu u zadnjih 10 godina, a potvrda 

značajnog rasta ove djelatnosti je i činjenica da je akademske godine 2010/2011  u odnosu na 

akademsku godinu 2009/2010 privatne visoke škole, učilišta i veleučilišta upisalo 22,86% 

studenata više. Prihode koje ostvaruje ova djelatnost  gledamo i u kontekstu broja ustanova koje 

tvore samo tržište. Sukladno evidencijama i dodijeljenim dopusnicama od strane Agencije za 

visoko obrazovanje i znanost trenutno u RH djeluje ukupno 32 privatna visoka učilišta. Rast 

prihoda ove djelatnosti i u vrijeme recesije dokaz je da je ulaganje u obrazovanje prihvaćeno i 

prepoznato kao dobro ulaganje, čak i u vremenima krize. Korištenje usluga privatnih obrazovnih 

ustanova vezano je ne isključivo za ljude mlađe životne dobi, već je obuhvaćen spektar od 19 do 

55 godina, a studenti imaju vrlo različita obrazovna, poslovna i životna iskustva. Prehodno 

navedeno daje određenu otpornost ovoj djelatnosti jer nije usmjerena, i samim time ovisna, 

isključivo o jednoj kategoriji ljudi odnosno tržišta. Ulazak u EU i povezivanje sa drugim 

međunarodnim visokim učilištima svakako su smjer u kojem će krenuti i većina domaćih 

privatnih visokoobrazovnih ustanova. Suradnja između privatnih visokih učilišta prisutna je i 

danas, a ogledava se u međusobno vrednovanju i priznavanju različitih studijskih programa, te 

razmjeni znanja, iskustva i predavača između ustanova. 

 

Tablica 6. Izabrani indeksi koncentracije za djelatnost privatna učilišta i veleučilišta u Hrvatskoj 

i njihova povezanost s utjecajem recesije od 2007. do 2011. g. 

 

 
 

Izvor: izradili autori uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

energetike u Hrvatskoj za 2007. i 2011. g. te softwera WESSA: http://wessa.net/co.wasp 

 

U Tablici 6. analiziran je utjecaj recesije na izabrane indekse koncentracije mjeren koeficijentom 

linearne korelacije (r) i koeficijentom determinacije. Koreliranost HHI i utjecaja recesije je jaka 

ali nije statistički značajna prema rezultatima t-testa ( p-vrijednost je veća od granične 0,05).  

Utjecaj recesije je još veći na Ginijev koeficijent i to pozitivnog smjera  kao i za Normirani 

Privatna učilišta i veleučilišta

Herfindahl- 

Hirshmanov 

indeks

Ginijev koeficijent
Normirani Ginijev 

koeficijent

2007. 0,1647 0,5263 0,5741 0

2008. 0,1336 0,5622 0,5997 0

2009. 0,1865 0,6476 0,6938 1

2010. 0,1650 0,6191 0,6603 1

2011. 0,1765 0,6462 0,6462 1

r 0,7408 0,9488 0,9132

R
2

0,5474 0,9002 0,8340

t-test 1,9051 5,2009 3,2688

p-vrijednost 0,1529 0,0138 0,0303

Godina

Indeksi  koncentracije

Utjecaj recesije
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Ginijev koeficijent. Opisujemo tu zavisnost vrlo jakom i pozitivnog smjera. Na kraju možemo 

zaključiti da su navedene dvije veze mjerene razinom koeficijenta  linearne korelacije i statistički 

značajne jer je p-vrijednost manja od 0,05 (0,0138 i 0,0303) što znači da navedeno vrijedi uz 5% 

razinu signifikantnosti testa.  

 

Tablica 7. Poredbena analiza mjera koncentracije i entropije za ukupne prihode od djelatnosti 

privatna učilišta i veleučilišta u Hrvatskoj od 2007. do 2011. godine 

 

 
 

Izvor: izradili autori uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

privatna učilišta i veleučilišta Hrvatskoj za 2007. i 2011. g. te softwera WESSA: 

http://wessa.net/co.wasp 

 

Prema rezultatima u Tablici 7. definirano je stanje razine koncentracije ukupnih prihoda u 

djelatnosti privatna učilišta i veleučilišta u Hrvatskoj kao umjereno koncentrirano. Tijekom 

perioda od 2007. do 2011. godine uočena je tendencija rasta razine koncentracije, još uvijek u 

dozvoljenim razinama. Tijekom promatranog perioda prosječno godišnje su ukupni prihodi od 

djelatnosti privatna učilišta i veleučilišta ostvarili rast od 6,02% . Ukupno od 2007. do 2011. 

Naziv indeksa Oznaka 2007. godina 2011. godina Značajka indeksa

Konc
en

tra
cij

sk
i o

m
je

ri 
C 2 47,0800 36,3269

Pad indeksa koncentracije C 2  

smanjenje razine koncentracije za 

prva dva učilišta

2,0078 1,9906 Neznatno smanjenje entropije 

0,5263 0,6001 Porast G  porast 

koncentracije.

Lorenzova krivulja, - -
Lorenzova krivulja pokazuje odmak 

od pravca jednolike raspodjele 

povećanje razine koncentracije.

Ginijev koeficijent koncentracije, G

Normirani Ginijev koeficijent 

koncentracije, 
0,5741 0,6462 Rast G

*
  rast koncentracije.

Herfindahl-Hirschmanov, 0,1647 0,1765 Porast H e   rast koncentracije.

Normirani Herfindahl-

Hirschmanov, 
0,0887 0,1131

Porast     indeksa rast 

koncentracije.

Normirana entropija, 0,8080 0,7543
Smanjenje H 0  rast 

koncentracije.

Eksponencijalni indeks, 0,1343 0,1366
Minimalan porast indeksa    blagi 

rast  koncentracije 

Entropija, H

Maksimalna entropija, 2,4849 2,6391
Zbog promjene sudionika na 

tržištu dolazi do porasta entropije

Konc
en

tra
cij

sk
i o

m
je

ri 

C 5 83,9900 86,9664 
Rast indeksa koncentracije C 5  

rast razine koncentracije.

maxH

0H

He

eH

*G

TF

*

eH



Kruno Skendrović, Mirela Karabatić  

 

746 
 

godine ukupni prihodi djelatnosti, izraženi u stalnim cijenama iz 2007. godine, ostvarili su rast za 

26,33%.  

 

Razina koncentracije za ispitanu djelatnost privatnih učilišta i veleučilišta od 2007. do 2011.g. 

raste što je vidljivo iz rasta koeficijenta Herfindahl-Hirschmanovog indeksa, Normiranog   

Herfindahl-Hirschmanovog indeksa, Ginijevog indeksa te Normiranog Ginijevog koeficijanta 

koncentracije. Mjere entropije su u padu što upućuje na rast koncentracije. Promatrajući 

promjene na vrhu djelatnosti uočen je pad koncentracije prvih dviju sudionika u djelatnosti. 

Njihov relativni udio činio je 47,080% u 2007. g. da bi u 2011. g. iznosio 36,33%. Najvećih pet 

privatnih učilišta povećalo je svoj udio na 86,96% od cijele djelatnosti. Ovaj podatak potrebno je 

gledati s napomenom da podatci od  tri veće ustanove nisu dostupni javnosti što je definirano kao 

jedno od ograničenja istraživanja. 

Graf 3. Lorenzova krivulja koncentracije ukupnih prihoda djelatnosti privatna učilišta i 

veleučilišta u Hrvatskoj za 2007. godinu 

 
Izvor: izradio autor uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

privatna učilišta i veleučilišta u Hrvatskoj za 2007. i softvera WESSA: http://wessa.net/co.wasp 

 

Graf 4. Lorenzova krivulja koncentracije ukupnih prihoda djelatnosti privatna učilišta i 

veleučilišta u Hrvatskoj za 2011. godinu 
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Izvor: izradio autor uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

privatna učilišta i veleučilišta u Hrvatskoj 2011. godine i softvera WESSA: 

http://wessa.net/co.wasp 

 

Grafovi 6. i 7. prikazuju stanje koncentracije svih sudionika u djelatnosti privatna učilišta i 

veleučilišta (ako su informacije o prihodima, u promatranom periodu od 2007. do 2011. godine, 

dostupni javnosti). Djelatnost je umjereno koncentrirana pa pomak ka većoj koncentraciji u 

2011.g. kao i očekivana daljnja tendencija koncentracije ne dovode  do zakonom neprihvatljivih 

razina. 

 

1.4. Djelatnost -  agencije za zapošljavanje 

 

U radu je analizirana djelatnost agencija za zapošljavanje. U analizu nisu uključene agencije za 

privremeno zapošljavanje, jer su iste usmjerene na nekoliko vrsta pomoćnih poslova za koje 

redovito iznajmljuju radnike, te da su ograničeni na nekoliko vrsta kandidata koje imaju u svojim 

bazama. Agencije za zapošljavanje s jedne strane posredničkim, a s druge strane partnerskim 

odnosnom trebale bi dati rješenje za povezivanje poslodavaca i posloprimaca sukladno traženim 

kriterijima posla, te željama i mogućnostima potencijalnih zaposlenika.  

 

Domaće tržište na kojem bi djelomično trebale i mogle djelovati agencije za zapošljavanje 

najbolje je sagledati promatranjem podataka Hrvatskog zavoda za zapošljavanje. Registrirana 

nezaposlenost 2007. godine je iznosila 264.446 osoba, a 2011. godine bila je 15,46% veća u 

odnosu na 2007. godinu, što znači novih 40.887 registriranih nezaposlenih osoba 

(http://statistika.hzz.hr/Statistika.aspx?tipIzvjestaja=1 17.03.2013. godine). U 2007. godini bilo 

je ukupno 206.460 ulazaka u evidenciju nezaposlenih, a 2011. godine bilo je  52,08% više 

ulazaka u evidenciju što ukupno iznosi 313.988 osoba. U 2007. godini više je osoba izašlo iz 

evidencije nezaposlenih, njih 245.129, kao i u 2011. godini kada je iz evidencije izašlo ukupno 



Kruno Skendrović, Mirela Karabatić  

 

748 
 

318.395 osoba (http://statistika.hzz.hr/Statistika.aspx?tipIzvjestaja=3 17.03.2013. godine). S 

obzirom da je trajna nezaposlenost u porastu, veći izlazak iz evidencije nezaposlenih nego ulazak 

upućuje na češće promjene radnog mjesta što ima za rezultat i veću nesigurnost na tržištu rada. S 

druge strane u dijelu izlazaka iz evidencije nezaposlenih svojim aktivnostima trebale su 

doprinijeti agencije za zapošljavanje. Broj slobodnih radnih mjesta u 2007. godini iznosio je 

141.487, a u 2011. godini ta brojka iznosi 125.578 što je pad od 11,24% 

(http://statistika.hzz.hr/Statistika.aspx?tipIzvjestaja=4 17.03.2013. godine), ali ujedno i ogroman 

potencijal za nametanje agencija za zapošljavanje i usluga koje one pružaju.  

     

Slika 1. Registrirana nezaposlenost po županijama od 2004. do 2013. g. 

 

 
 

Izvor: http://statistika.hzz.hr/Statistika.aspx?tipIzvjestaja=1 17.03.2013. godine 

Većina agencija za zapošljavanje korištenjem prilagođenih aplikativnih rješenja za arhiviranje, 

praćenje i usklađivanje osobnih podataka zainteresiranih kandidata pokušava pronaći istima 

pronaći posao sukladno nalozima njihovih klijenata. Kod većine se radi o ustaljenim i 

višegodišnjim kanalima zapošljavanja, a prednjače zaposlenja u stranim pomorskim 

kompanijama i rad na međunarodnim naftnim bušotinama/platformama. Agencije za 

zapošljavanje na domaćem tržištu bave se zapošljavanjem, ali po nalogu klijenta, na način da 

rade takozvani „head hunting
1
“ srednjih i visokih menadžera za konkurentske tvrtke. Cjelovit 

pristup rješavanju problema nezaposlenosti pojedinaca različitih kvalifikacija, stručnih znanja i 

poslovnih iskustava na današnjem tržištu RH nema. Budućnost ove djelatnosti uvelike leži u 

sposobnosti prepoznavanja i prilagođavanja novim uvjetima poslovanja koje će nastupiti 

                                                           
1
 Engl. „Head hunting“; Hrv. „Lov na glave“ – naziv za proces regrutiranja kadrova koji su prisutni na određenom 

tržištu rada u svrhu zaposlenja u konkurentskom ili drugom poslovnom subjektu. 
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ulaskom RH u EU 01.07.2013. godine. Biti s ove strane „ograde“ odnosno biti članicom 

Europske obitelji za pojedine agencije bi mogao značiti kraj jer su do sada bile fokusirane 

isključivo na izvoz radne snage baš u zemlje EU, koje će se možda odlučiti na izravno 

zapošljavanje radnika i sklapanje ugovora u tom trenutku sa punopravnim građanima Europske 

unije. Agencije za zapošljavanje koje će uložiti vrijeme i napor na proučavanje individualnih 

radnih zakonodavstava članica EU, te koje će se okrenuti prema tržištima rada zemalja nečlanica 

imaju svakako veću šansu za opstanak, a možda i značajniji uspjeh.    

 

Tablica 8. Izabrani indeksi koncentracije za ukupne prihode djelatnosti agencija za zapošljavanje 

u Hrvatskoj i njihova povezanost s utjecajem recesije od 2007. do 2011. g. 

 

 
 

Izvor: izradio autor uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

privatna učilišta i veleučilišta u Hrvatskoj 2011. godine i softvera WESSA: 

http://wessa.net/co.wasp 

 

Agencije za zapošljavanje spadaju u fragmentirane djelatnosti, prije nastupanja recesije u 2009. 

g. te je istražena veza utjecaja recesije na pojedine indekse koncentracije u promatranom 

razdoblju od 2007. do 2011. g. Koeficijent linearne korelacije iznosi 0,3678 i upućuje na slabu 

vezu Herfindahl-Hirshmanovog indeksa i utjecaja recesije. Slijedeća varijabla, Ginijev 

koeficijent pokazuje vrlo jaku povezanost pozitivnog smjera sa utjecajem recesije za ispitanu 

djelatnost u promatranom periodu. Koeficijent determinacije iznosi 0,6613 i potvrđuje da je 

66,13% jedne varijable objašnjeno utjecajem druge ispitane varijable a odnosi se na Ginijev 

koeficijent i utjecaj recesije. Prema svemu navedenom u vremenima recesije uočeno je da se 

agencije za zapošljavanje pojačano koncentriraju unutar djelatnosti. 

Tablica 9. Poredbena analiza mjera koncentracije i entropije za ukupne prihode od djelatnosti 

posredovanja u zapošljavanju (agencije za zapošljavanje) u Hrvatskoj od 2007. do 2011. godine 

 

Herfindahl- 

Hirshmanov 

indeks

Ginijev koeficijent
Normirani Ginijev 

koeficijent

2007. 0,0914 0,3426 0,3671 0

2008. 0,1226 0,4861 0,5147 0

2009. 0,1056 0,5138 0,5408 1

2010. 0,1167 0,6153 0,6433 1

2011. 0,1282 0,6153 0,4681 1

r 0,3678 0,8132 0,5952

R
2 0,1352 O,6613 0,3542

Agencije za zapošljavanje

Godina

Indeksi  koncentracije

Utjecaj recesije
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Izvor: izradili autori uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

posredništva u zapošljavanju Hrvatskoj za 2007. i 2011. g. te softwera WESSA: 

http://wessa.net/co.wasp 

 

Prema podatcima iz  Tablice 9.  vidljiva je pojačana razina koncentracije u 2011. g. u djelatnosti 

agencija za zapošljavanje prema svim mjerenjima koja su provedena. Dvije najveće agencije 

prema prihodima činile su u 2007. godini 26,25% od ukupnih prihoda djelatnosti dok su 2011. 

godini skupno porasle na 38,80%. Prvih pet agencija prema prihodima u djelatnosti ostvarile su 

rast ali ne u mjeri u kojoj je ostvaren rast prvih dviju agencija. U 2007. g. njihov udio iznosio je 

55,50% tržišta da bi u 2011. g. porastao na 63,31%. Razina Herfindahl-hirschmanovog indeksa 

iz 2007. g. upućuje na visoku razinu konkurentnosti u djelatnosti, te pomak u 2011. g. dovodi do 

razine umjereno koncentrirane djelatnosti. Veliki pozitivni pomaci ka većoj koncentraciji nisu 

doveli u pitanje dozvoljenu razinu udruživanja u djelatnosti. 

 

 

Naziv indeksa Oznaka 2007. godina 2011. godina Značajka indeksa

K
on

ce
nt

ra
ci
js
ki

 o
m

je
ri 

C 2 26,25 38,80

Rast indeksa koncentracije C 2 

 rast razine koncentracije za 

prva dva učilišta

2,4980 2,5273 Blago povećanje entropije 

0,3426 0,6297
Porast G  porast 

koncentracije.

K
on

ce
nt

ra
ci
js
ki

 o
m

je
ri 

C 5 55,4000 63,3100 
Rast indeksa koncentracije C 5 

 rast razine koncentracije.

Entropija, H

Maksimalna entropija, 

2,7081 3,2581
Zbog promjene sudionika na 

tržištu dolazi do porasta 

entropije

Normirana entropija, 0,9224 0,7757
Smanjenje H 0  rast 

koncentracije.

Eksponencijalni indeks, 
0,0822 0,0799

Blagi pad indeksa    pad  

koncentracije 

Herfindahl-Hirschmanov, 
0,0914 0,1177 Porast H e   rast koncentracije.

Normirani Herfindahl-Hirschmanov, 

0,0265 0,0824
Porast     indeksa rast 

koncentracije.

Lorenzova krivulja,

- -

Lorenzova krivulja pokazuje 

odmak od pravca jednolike 

raspodjele  povećanje razine 

Ginijev koeficijent koncentracije, G

Normirani Ginijev koeficijent koncentracije, 

0,3671 0,6549 Rast G
*
  rast koncentracije.

maxH

0H

He

eH

*G

TF

*

eH
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Graf 5. Lorenzova krivulja koncentracije ukupnih prihoda djelatnosti posredništva u 

zapošljavanju (agencije za zapošljavanje) u Hrvatskoj za 2007. godinu

 
Izvor: izradio autor uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

posredništva u zapošljavanju (agencije za zapošljavane)u Hrvatskoj za 2007. i softvera WESSA: 

http://wessa.net/co.wasp 

 

Graf 6. Lorenzova krivulja koncentracije ukupnih prihoda djelatnosti posredništva u 

zapošljavanju (agencije za zapošljavanje) u Hrvatskoj za 2011. godinu

 
Izvor: izradio autor uz pomoć službenih  podataka FINA-e o ukupnim prihodima djelatnosti 

posredništva u zapošljavanju (agencije za zapošljavane)u Hrvatskoj za 2011. i softvera WESSA: 

http://wessa.net/co.wasp 

 

U  području djelatnosti agencija za zapošljavanje slikovno je prema Lorenzovoj krivulji iz Grafa 

5. i 6. vidljiv najveći pomak koncentracije sudionika djelatnosti u 2011.g. u odnosu na 2007.g. 
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Luk krivulje je u 2007. g. bio blizu pravca jednakosti što pokazuje malu koncentraciju tj. visoku 

razinu konkurentnosti u djelatnosti. Što se krivulja više udaljava od pravca jednakosti 

koncentracija je veća, vidljivo na Grafu 6. 

 

Zaključak 

 

Ispitana je razina koncentracije ukupnih prihoda u djelatnosti energetika, telekomunikacije, 

privatna učilišta i veleučilišta te agencije za zapošljavanje u vremenskom periodu od 2007. g. do 

2011.g. Izabrane su djelatnosti  različite s obzirom na razinu koncentracije sudionika u 

djelatnosti na početku promatranog razdoblja. Energetiku i telekomunikacije definiramo kao 

visoko konsolidirane djelatnosti sa poznatim glavnim sudionicima na tržištu. U promatranom 

periodu koncentracija sudionika u navedenim djelatnostima je očekivano padala, jer je bila na 

graničnoj razini dopuštene koncentracije. U djelatnosti telekomunikacija smanjila se razina 

koncentracije ako se uzmu u obzir svi sudionici  dok se za prva dva sudionika razina 

koncentracije povećala kao i za prvih pet sudionika prema prihodima u djelatnosti. Veza ukupnih 

prihoda u djelatnosti energetike i utjecaja recesije je jaka i pozitivnog smjera što bi značilo da 

pojava  recesije pozitivno utječe na porast ukupnih prihoda u energetici. 76,11% je objašnjenost 

dviju ispitanih varijabli ukupnih prihoda u energetici i pojave recesije. Pad prihoda u 

telekomunikacijama objašnjen je pojavom recesije i to 70,70%. Veza navedenih varijabli je jaka 

i negativnog smjera. Ukupni prihodi agencija za zapošljavanje i utjecaj recesije pozitivno su 

korelirani sa umjerenom jačinom veze. Koeficijent determinacije objašnjava vezu 33,15% što je 

znatno slabije od veze prihoda u energetici i pojave recesije. Ukupni prihodi visokih učilišta i 

veleučilišta vrlo slabo tj. minimalno koreliraju u pozitivnom smjeru, objašnjenost veze je samo 

2,26% pa tu vezu možemo zanemariti. 

 

Pretpostavljena hipoteza H1 da je pojava recesije u pozitivnoj korelaciji sa promjenom razine 

koncentracije za fragmentirane djelatnosti, kao što su 2007. bila privatna učilišta  i veleučilišta te 

agencije za zapošljavanje,  je prihvaćena. Koeficijent linearne korelacije između  Ginijevog 

koeficijenta i pojave recesije iznosi 0,9488 za djelatnost privatnih učilišta i veleučilišta, govori o 

visokoj razini koncentracije prihoda od ispitane djelatnosti u vrijeme recesije. Ginijev koeficijent 

za prihode agencija za zapošljavanje je malo slabije povezan sa utjecajem recesije, koeficijent 

linearne korelacije iznosi 0,8132 ali još uvijek je veza jaka. Zaključujemo da pojava recesije 

utječe na povećanje koncentracije u ispitanim fragmentiranim djelatnostima. 

 

Hipoteza H2 pretpostavlja da su konsolidirane djelatnosti zadržale početnu razinu koncentracije i 

za vrijeme recesije. Ne možemo prihvatiti pretpostavku jer su visoko konsolidirane djelatnosti 

pokazale jaku vezu negativnog smjera  sa recesijom. Znači da je pojava recesije utjecala na 

smanjenje razine koncentracije za djelatnosti telekomunikacije i energetike. Koeficijent linearne 

korelacije iznosi -0,855 i znači da je koncentracija mjerena  Herfindahl-Hirschmanovim 

indeksom za ukupne prihode u energetici u jakoj i negativnoj vezi sa utjecajem recesije, tj. 

pojava recesije utječe na smanjenje razine koncentracije u ispitanim konsolidiranim 

djelatnostima.  
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Rezultati i analize ovog istraživanja potiču na daljnje proučavanje korelacije utjecaja recesije u 

odnosu na fragmentirane i konsolidirane djelatnosti. Za potvrdu prethodno navedenoga potrebno 

je analizirati veći broj djelatnosti te u dužem vremenskom periodu da bi se dokazale ili 

opovrgnule pretpostavke sa većom razinom sigurnosti. 
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CONCENTRATION OF ENTREPRENEURS AS RESPONSE TO BUSINESS 

CHALLENGES AND RISKS 

Kruno Skendrović, Mirela Karabatić, Master of Econ. 

Abstract 

 

The risk in making business decisions is present every day due to the complexity of the modern 

market on which the business activity is taking place. The biggest challenge and at the same time 

the biggest risk faced by the entrepreneurs on the Croatian territory is the expected accession of 

the country into the European Union. The questionable level of competitiveness of the business 

subjects brings uncertainty of survival of the small and mid-size entrepreneurs. One of the 

possibilities of strengthening the economic power of national entrepreneurs lies in merging and 

concentration. Merging of entrepreneurs in fragmented activities should contribute to the 

strengthening of the market position of the participants as well as to the maintenance of the 

competitive advantage, and eventually the benefits should be felt by the consumers. The 

concentration of entrepreneurs should not exceed the legally prohibited level, nor should it 

endanger the market competition in the observed activity. The aim of the paper is to study the 

level of concentration of participants in the selected activities on the Croatian territory, 

measured by a greater number of concentration indices, in the period from 2007 to 2012, 

establish the intensity and orientation of correlation between the level of concentration, the 

dynamics of total revenues and the occurrence of recession, and identify the similarities and the 

differences in the structure of the studied activities.  

 

Keywords: risk, concentration of entrepreneurs, competitiveness, merging 
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Sažetak 

Temeljem Zakona o radiološkoj i nuklearnoj sigurnosti (NN 28/10), donesen je Pravilnik o 

odobrenjima i dozvolama za uporabu i promet izvora ionizirajućeg zračenja (NN 71/12). Novi 

pravilnik od 1.9.2012. propisuje poslovnim subjektima koji koriste izvore ionizirajućeg zračenja 

– uz ostalo, obaveznu izradu analize rizika. Analiza rizika sukladno uputama Državnog zavoda 

za radiološku i nuklearnu sigurnost, mora obavezno sadržavati plan mjera za slučaj izvanrednog 

događaja, te procjenu ukupnog rizika koju nosi djelatnost. Ovim stručnim radom predlažemo 

upotrebu alata FMEA analize rizika, pri procjeni mogućih loših ishoda uslijed izvanrednog 

događaja. FMEA analiza rizika omogućuje sustavnu procjenu rizika od izvanrednog događaja, 

te evaluaciju moguće krize za ljude i okoliš. Informatička aplikacija FMEA analize olakšala bi 

izradu procjenu rizika privatnim i javnim poslovnim subjektima. Konačnu ocjenu ispravnosti 

analize dao bi na kraju stručni tehnički servis za zaštitu od zračenja, kome bi ova aplikacija 

olakšala prikupljanje temeljnih informacija i sistematizaciju rizika pojedine djelatnosti. 

Ključne riječi: Analiza rizika, FMEA, ionizirajuće zračenje, radiološka i nuklearna sigurnost 
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1. Uvod 

 

Izrada analize rizika za ustanove koje u djelatnosti koriste izvor ionizirajućeg zračenja, 

konkretno rendgenski uređaj, zahtjevan je posao čak i stručnjacima educiranim u području zaštite 

od zračenja i sigurnosti. Novi pravilnik NN 71/12, zahtjeva da ovu analizu izrade i predaju svi 

poslovni subjekti – bez obzira da li imaju ili nemaju zaposlenu stručnu osobu ili odjel zaštite na 

radu. Sukladno Zakonu o zaštiti na radu:“ Za organiziranje i provedbu zaštite na radu 

odgovoran je poslodavac neovisno o tome je li u tu svrhu odredio radnika za obavljanje 

aktivnosti zaštite na radu vezanih uz zaštitu i prevenciju od opasnosti i štetnosti, zaposlio 

stručnjaka za zaštitu na radu, odnosno organizirao službu za zaštitu na radu ili je ugovorio 

suradnju s fizičkom ili pravnom osobom ovlaštenom za obavljanje poslova zaštite na radu“. 

Dakle svaki i najmanji poslodavac je odgovoran za provedbu mjera zaštite na radu, pa tako i 

provedbu Pravilnika 71/12, koji nalaže izradu analize rizika od potencijalne opasnosti uslijed 

korištenja izvora ionizirajućeg zračenja. 

Ovim radom koncentrirat ćemo se na rješavanje problematike analize rizika, radi definiranja 

mjera zaštite prostora i mjera zaštite na radu, pri uporabi rendgenskog uređaja. Također ćemo 

rješavanje analize rizika definirati na usko područje ordinacija dentalne medicine,  iz razloga što 

ove ordinacije moraju sukladno pravilniku također samostalno izraditi analize rizika, a ima ih 

najviše. Najčešće upravo male i privatne ordinacije dentalne medicine nemaju više od 5 

zaposlenih i nemaju zaposlenu stručnu osobu za zaštitu na radu. Kako bi približili i olakšali 

izradu analize rizika ovim ustanovama, izradili smo model analize rizika sukladno FMEA metodi 

– čijom bi primjenom vlasnici ordinacija dentalne medicine mogli lakše i jednostavnije podnijeti 

zahtjev za ocjenom analize rizika ovlaštenom stručnom tehničkom servisu, odnosno riješiti 

samostalno analizu rizika –čime bi se uvelike smanjili njihovi troškovi, odnosno smanjila bi se 

izdavanja ionako preopterećenih poduzetnika u medicini. 

U Hrvatskoj ima oko 3000 ordinacija dentalne medicine, a oko 1000 ih ima rendgenski uređaj za 

pojedinačno snimanje zubi. Postoji također i oko 50-tak ordinacija u RH koje su opremljene 

jačim rendgenskim uređajima za snimanje cijele čeljusti, takvi uređaji su uobičajeno jačine i do 

90KV/15mA, te ozračuju širi radijus-čime dolazi i do složenije analize potencijalnih rizika. Kod 

ovih jačih rendgenskih uređaja ima smisla da stručnjaci izađu na teren i u suradnji sa ordinacijom 

izrade analizu rizika. No kod 1000 rendgena niske jačine za pojedinačno snimanje zubi, može se 

napraviti shema za procjenu analize rizika po ALARA principu, i bez izlaska na teren.  

Rendgenski uređaj za pojedinačno snimanje zubi, je uređaj manje snage (ne prelazi 

70KV/10mA), te također snima vrlo usko područje, u vrlo kratkim intervalima. Za ovakav način 

korištenja rendgenskog uređaja ima smisla napraviti pripremu za analizu rizika u obliku upitnika, 

izrađenog na sustavnoj procjeni mogućih potencijalnih zona ozračivanja, koje se određuju sa 

razumnom procjenom spuštanja doze i uz pomoć FMEA sustava, koji nam omogućuje da ne 

previdimo niti jedan potencijalni rizik. 

Popunjen predložak/upitnik može se putem elektronske pošte poslati ovlaštenom stručnom 

tehničkom servisu, koji sva pitanja može također elektronskom poštom vratiti ordinaciji, i na 

kraju na temelju pravilno popunjenog formulara ocijeniti i ispraviti analizu rizika, bez potrebe za 

izlaskom na teren. Ukoliko bi se pokazalo da ovakav vid komunikacije odgovara i malim 

ordinacijama i stručnim tehničkim servisima nadležnim za konačnu provjeru analize rizika, 
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cjelokupan sustav moglo bi se pretvoriti u jednostavnu informatičku aplikaciju sa prijavom 

putem weba, i interaktivnom komunikacijom. 

 Ovaj model izrade analize rizika mogao bi naći svoju primjenu i kod malih veterinarskih 

ordinacija, koje su također često opremljene rendgenskim uređajima. Kod rendgenskih uređaja 

veće snage, i složenijih sustava – primjena ove metode mogla bi olakšati prvobitno snimanje 

stanja, te bi stručnjacima bio olakšan posao procjene rizika i izrade same analize već na temelju 

popunjenog upitnika. FMEA upitnik omogućio bi da osobe upoznate sa radom rendgena, 

prostorom i situacijom na terenu daju nepristranu i korektnu, te potpunu informaciju iako nisu 

stručnjaci za zaštitu od zračenja, čime bi smanjili trošak izrade analize rizika svim službama 

nadležnim za provedbu ove analize, a posebno samim institucijama koje imaju rok provedbe 

samo godinu dana od stupanja pravilnika 71/12 na snagu. 

2. Elementi analize rizika 

Izrada analize rizika definirana je pravilnikom o odobrenjima i dozvolama za uporabu i promet 

izvora ionizirajućeg zračenja(NN 71/12) čiju uputu navodimo u cijelosti radi mogućnosti daljnje 

razrade same analize, te primjene FMEA metode, a ona mora sadržavati slijedeće: 

1. Opći podaci o djelatnosti 

 

1.1. Naziv i adresa pravne ili fizičke osobe, odnosno tijela državne uprave ili tijela lokalne i 

područne (regionalne) samouprave te ime i prezime osobe ovlaštene za zastupanje 

1.2. Ime i prezime, zvanje i zanimanje osobe odgovorne za zaštitu od ionizirajućeg zračenja 

1.3. Organizacijska struktura (unutarnje ustrojstvene jedinice) s naznakom onih unutarnjih 

jedinica koje za obavljanje djelatnosti koriste izvore ionizirajućeg zračenja 

1.4. Opis djelatnosti s izvorima ionizirajućeg zračenja 

 2. Podaci o izvorima ionizirajućeg zračenja i prostorijama u kojima se upotrebljavaju 

2.1. Opis izvora ionizirajućeg zračenja i uređaja u koje su izvori ionizirajućeg zračenja ugrađeni 

(navesti najmanje: vrstu izvora ionizirajućeg zračenja: rendgeski uređaj, akcelerator, 

zatvoreni/otvoreni radioaktivni izvor; za rendgenski uređaj/akcelerator: tip uređaja, max. 

kV/MeV, mobilni/fiksni; za otvorene/zatvorene radioaktivne izvore: max. aktivnosti) 

2.2. Podaci o brzini doze na površini izvora ionizirajućeg zračenja te na udaljenostima 0,1 m i 1 

m od izvora ionizirajućeg zračenja i mogućem radioaktivnom onečišćenju (kontaminaciji) 

2.3. Tlocrt i opis prostorija u kojima se izvori ionizirajućeg zračenja koriste, kao i susjednih 

prostorija, s naznačenim područjem nadgledanja i područjem posebnog nadgledanja 

2.4. Opis sustava provjetravanja 

2.5. Predviđeno trajanje uporabe izvora inoizirajućeg zračenja 

2.6. Postupanje s radioaktivnim otpadom i njegovo zbrinjavanje te način ispuštanja radioaktivnih 

tvari u okoliš 

 3. Mjere zaštite izloženih radnika i stanovništva od ionizirajućeg zračenja 

 

3.1. Zaštita izvora ionizirajućeg zračenja i prostorija u kojima se izvor ionizirajućeg zračenja 

koristi 

3.2. Sustavi zaštite (najmanje podatke o znakovima upozorenja, sustavima za prekid zračenja i 

sl.) 
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3.3. Administrativne mjere zaštite (najmanje podatke o raspodjeli odgovornosti, organizaciji 

poslova vezano uz uporabu izvora ionizirajućeg zračenja, pisane procedure i sl.) 

3.4. Uporaba osobnih dozimetara i drugih uređaja za mjerenje razine ionizirajućeg zračenja 

3.5. Osobna zaštitna sredstva 

3.6. Program provjere ionizirajućeg zračenja u prostorijma i radnom okolišu u kojem se koriste 

ili čuvaju izvori ionizirajućeg zračenja, na radnim mjestima radnika te u susjednim prostorijama 

ovisno o mjestu uporabe i vrsti izvora 

 4. Izlaganje ionizirajućem zračenju kao posljedica obavljanja djelatnosti i zbrinjavanja 

radioaktivnog otpada 

4.1. Opis radnih mjesta i poslova najvećeg rizika u smislu ozračenja 

4.2. Procjena ozračenja izloženih radnika (efektivna i ekvivalentna doza) pri normalnim uvjetima 

rada 

4.3. Procjena ozračenja kritične skupine stanovništva kao posljedica obavljanja djelatnosti s 

izvorima ionizirajućeg zračenja i zbrinjavanja radioaktivnog otpada 

 5. Ozračenje u slučaju izvanrednog događaja 

5.1. Identifikacija mogućih nezgoda pri obavljanju djelatnosti s izvorima ionizirajućeg zračenja 

5.2. Procjena razmjera radioaktivnog onečišćenja (kontaminacije) 

5.3. Procjena potencijalnog ozračenja izloženih radnika (efektivna i ekvivalentna doza) u 

slučajevima navedenim pod 5.1. i 5.2. 

5.4. Procjena potencijalnog ozračenja stanovništva u slučajevima navedenim pod 5.1. i 5.2. 

5.5. Procjena ukupnog rizika koji nosi djelatnost 

6. Plan optimizacije zaštite od ionizirajućeg zračenja 

6.1. Priprema izvješća o provedbi zaštite od ionizirajućeg zračenja i ozračenju izloženih radnika 

6.2. Praćenje pokazatelja rizika 

6.3. Identifikacija i provjera ozračenja, uključujući kriterije za izvješćivanje u slučaju 

prekoračenja granica izlaganja 

6.4. Plan smanjenja rizika vezanog uz ozračenje 

6.5. Plan smanjenja ozračenja 

7. Ovjera i stručno mišljenje ovlaštenog stručnog tehničkog servisa s predloženim mjerama 

smanjenja rizika 
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3. FMEA analiza i primjena 

3.1. Povijest FMEA analize 

 

FMEA je metoda razvijena od strane Američke vojske 50ih godina prošlog stoljeća. Tokom 

drugog svjetskog rata američke oružane snage otkrile su poražavajuće rezultate u pouzdanosti 

svoje opreme. 60% opreme isporučene na bojišta Dalekog istoka bilo je neispravno kao i  50% 

pričuvne opreme u skladištima. Nakon ovakvih rezultata ubrzano se počinje razvojem metoda 

koje će pomoći izbjeći ovakvu situaciju u budućnosti. FMEA, opisan u dokumentu MIL-STD-

1629,  je integralni dio vojnih nastojanja da podignu pouzdanost svoje opreme i procesa.  

Premda je izvorni korisnik ove metode Američka vojska i ostale državne ustanove (prije svega 

NASA) metodu je brzo prihvatio i civilni sektor. Američki Society for Automotive Engineers  

(Udruga inžinjera autobomilske industrije) usvojio je FMEA metodu u dokumentu ARP926 

(1967.) koji je do danas doživio dvije promjene i u širokoj je primjeni pod nazivom ARP4761. 

Jedan od najranijih civilnih korisnika FMEA metode je Ford koji ju je prihvatio u dizajnu svojih 

vozila nakon što je 1978. bio primoran povući sa tržišta vozilo Ford Pinto nakon što su utvrđeni 

nedostatci u dizajnu spremnika za gorivo. 

U suvremeno doba FMEA je intregranli dio 6 Sigma metodologije i korištena je od strane 

mnogih  kompanija ili ustanove koje žele ili moraju garantirati visoku razinu pouzdanosti svog 

proizvoda. 

3.2. Što je FMEA metoda? 

FMEA (Failure Mode Effect Analysis) je metoda za razumijevanje i sprečavanje incidenata koji 

nastaju kao posljedica djelovanja nesigurnih uvjeta ili djelovanja prijetnji.  

Metoda FMEA je danas zaživjela u praksi jer omogućuje sistematizaciju potencijalnih opasnosti 

i rizika na sustav, te olakšava procjenu i analizu rizika. FMEA sustav vrlo jasno određuje 

sukladno odabranom aspektu procjene rizika –sliku potencijalnih opasnosti – te dodjeljuje 

rizicima koeficijent (indeks). Ovaj numerički pokazatelj vrlo jasno definira stupanj rizika, na 

temelju kojeg se zatim donosi odluka o potrebnoj investiciji u zaštitne i preventivne mjere. 

Sustavno se pregledavaju i procjenjuju svi mogući potencijalni neželjeni događaji (uslijed 

pogreške ili vanjskog faktora) u sustavu, te eventualne posljedice takvih događaja na sustav: 

 Sutavno se popisuju i analiziraju sve moguće potencijalne greške, te njihovo potencijalno 

djelovanje na sustav 

 Određuju se mogući uzroci pogrešaka 

 Ocjenjuju se specifikacije proizvoda ili procedure za nadzor procesa s obzirom na 

njihove mogućnosti za otkrivanje i prevenciju pogrešaka  

 kroz procjenu mogućnosti pojave i otkrića pogreške te efekta na klijenta formiraju se 

prioriteti  

 uspostave se odgovarajuće dizajnerske i/ili proizvodne ispitne mjere, te se odredi 

odgovornost za njihovo izvršavanje 

 u skladu s novim procesima korigiraju se identifikacijske i preventivne mjere  

Sustavna priprema za FMEA nameće određene zahtjeve, čije su prednosti vidljive u  

sljedećem :  
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 dobiva se potpuno razumijevanje potencijalnih problema u cilju prevencije grešaka u fazi 

projektiranja ili u fazi realizacije 

 smanjenje rizika kroz opoziv akcija pomoću praćenja kritičnih greški  

 smanjenje troškova i vremena za naknadne promjene proizvoda i poboljšanje test mjera 

kroz uštedu u fazama dizajna i planiranja  

 sustavno razumijevanje posebnog know-how-a problemskih područja što se tiču 

prevencije ponovnih grešaka u radu  

Zbog relativne jednostavnosti i razumljivosti primjeren je za brzu uvodnu procjenu koju može  

slijediti detaljna procjena. Analiza čimbenika rizika po metodi FMEA temelji se na mišljenjima 

eksperta koja nastaju na temelju povijesnih podataka. To je čini subjektivnom.  

Čimbenici rizika definiraju se prema unaprijed zadanim tablicama u kojima kvalitativnom opisu 

jačine promatrane pojave odgovara kvantitativni iznos. Za metodu FMEA jedinstvena je upravo 

dodjela relativnih kvantitativnih veličina pojedinim čimbenicima funkcije rizika. 

 

 Rizik se izračunava kao matematička funkcija (RPN) koja zavisi od: 

 učinaka (S), vjerojatnosti (O) da će neki slučaj dovesti do pogreške povezane s definiranim 

učincima te sposobnosti otkrivanja pogreške (D)  prije nego ostvari svoje učinke, odnosno: 

 

RPN = [S] x [O] x [D] 

 

Za svaki se mod pogreške izračunava rizik pa se pojedinačni rizici i rizici posebno zanimljivih 

izvora izračunavaju brzo i precizno.  

FMEA je jednostavna i razumljiva metoda pogodna za manje sustave. Iako se u literaturi 

implicira da nije primjerena za veće sustave primjenom programskog alata može se bitno 

olakšati praćenje više mogućih izvora rizika. 

4. Primjena FMEA metode u analizi rizika, pri obavljanju djelatnosti s rendgenskim 

uređajima 

Upravo radi detaljnosti FMEA analize, kod utvrđivanja potencijalnih pogrešaka FMEA je 

posebno primjerena za praćenje rizika za ključne izvore kojima treba pokloniti posebnu pažnju. 

Prilikom analize rizika kod uporabe rendgenskog uređaja vrlo je bitna dosljednost u provjeri svih 

potencijalnih opasnosti za osoblje i pučanstvo, pri čemu kroz FMEA analizu utvrđujemo 

sustavno niz pitanja za provjeru, koja se nesmiju previdjeti.  

Analiza zatim razlaže svako od potencijalnih mogućih mjesta rizika, na tri spomenute 

komponente rizika:  

S – jakost učinka, O – vjerojatnost da do rizičnog događaja uopće dođe i D- vjerojatnost 

detekcije opasnog događaja (npr. opasne doze zračenja u trenutku nastanka ili pravovremeno 

prije događaja).  

Kod uporabe izvora ionizirajućeg zračenja, osnovni je princip da se doza zračenja za osoblje i 

pučanstvo smanji koliko je to razumski moguće (ALARA princip),no ponekad se i stručne osobe 

moraju zapitati gdje postaviti crtu razgraničenja područja izloženosti (opasnosti) tj. zone 

posebnog nadzora i zone nadgledanja. 

FMEA rješava ovu dilemu vrlo dosljedno, jer svakom parametru dodjeljuje vrlo konkretan 

numerički koeficijent, te promatra rizik racionalno. Jednom kad se sustavno primjeni FMEA 
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analiza, dileme oko granice zone visokog, srednjeg i niskog rizika više nema. Sve je vrlo jasno 

pokazano, „crno na bijelo“- svakom riziku određen je točan koeficijent vjerojatnosti pojave u 

odnosu na jakost učinka i mogućnost detekcije istog. Točne zone razgraničenja određene su na 

temelju jasnih, mjerljivih pokazatelja, koji ne samo da preciziraju analizu – već ju vrlo korektno i 

dosljedno primjenjuju prema svim subjektima analize. Svaki vlasnik djelatnosti s rendgenskim 

uređajima sada točno i precizno vidi – koje mjere predostrožnosti mora poduzeti, zbog kojeg 

potencijalnog rizika i koliko će ta mjera umanjiti rizik. 

 

FMEA analiza postavlja se na slijedeći način: 

 

Odredi interes i pitanja koja se tiču rizika

Analiziraj, procjeni i klasificiraj 

vjerojatnost i djelovanje rizika

Planiraj, odluči što učiniti s rizikom 

Prati i provjeravaj postupke umanjivanja 

rizika

Kontroliraj, procjeni uničkovitost, prati 

rizike

Koraci 

programa

Podaci o riziku, 

mišljenja stručnjaka, 

FMEA, FTA, ETA, 

tehničke analize

Izvori

Podaci o projektu, 

informacije za metriku

Popis rizika, odredba o 

riziku

Procjena rizika, 

klasifikacija rizika

Plan izbjegavanja 

rizika, praćenje potreba

Izvješća o riziku, 

planovi izbjegavanja 

rizika

Odluke o riziku

 
Slika 15 postupak FMEA  analize 

 

 

U konkretnom primjeru analize rizika ordinacije dentalne medicine, potrebno je prvo prikupiti 

podatke o izvoru ionizirajućeg zračenja i prostorijama u kojima se upotrebljava. Detaljan upitnik 

izrađuje se sukladno uputama za izradu analize opisanim u poglavlju 1. ovog članka, točka 2. i 

točka 3.  

 

Upitnik se može poslati emailom ili može biti izrađen putem interaktivne web aplikacije, no 

važno je da su prikupljeni podaci – a posebno tlocrt prostorija sa izvorom zračenja, i ostalih 

prostorija ordinacije – točni i precizni. Za točnost podataka odgovara vlasnik ordinacije. 

 

Slijedeći korak je određivanje elemenata ključnih za procjenu rizika. 

4.1. Kriterij zone visokog rizika 

Kriteriji za projektiranje prostorija u kojima se koristi rendgen, predviđeni su propisima RH i 

predviđaju da radna mjesta na kojima bi doza mogla premašiti 1mSv/godišnje budu razvrstana u 

dva područja. 
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PODRUČJE POSEBNOG NADZORA – je bilo koje područje u okviru kojeg očekivane doze 

mogu premašiti 6mSV/godišnje, a smatra se da je stupanj rizika takav da je potreban poseban 

nadzor. 

PODRUČJE NADGLEDANJA – je područje u okviru kojeg očekivana doza prelazi 1mSV 

godišnje, no neće premašiti  6mSV godišnje. 

 

Primjera radi prikazan je tlocrt ordinacije, rendgen uređaja i područja u okviru kojih se predviđa 

doza zračenja kako je navedeno. 

 

 

 
 

Slika 16 Shema prostorije sa rendgenskim uređajem 

 

 
Slika 17 Shema prostorije sa rendgenskim uređajem 
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4.2. Procjena Rizika 

Procjena rizika vrši se po sukladno tablici u nastavku, koja je temelj za FMEA analizu: 
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Tablica 1 Utrvrđivanje stupnja rizika 

Opći pokazatelj rizika računamo kao umnožak tri faktora rizika, te sukladno tome dobiveni RPN 

pada unutar reda veličine od 1 do 100. Sukladno tome RPN određuje koju zonu rizka je potrebno 
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proglasiti prije uvedenih preventivnih mjera, no također i nakon uvedenih preventivnih i 

korektivnih mjera zaštite: 

 

 

Opći pokazatelj rizika od ozračivanja 

RPN= S x O x D 
 

 

RPN<10 Zona zanemarivog rizika  

10<RPN<50 
Zona niskog rizika  

RPN>50 
Zona visokog rizika 

Tablica 2 Opći pokazatelj stupnja rizika 

U nastavku je prokazana konkretna primjena FMEA analize na primjeru jedne ordinacije 

dentalne medicine. No prije primjera nužno je da definiramo osnovne elemente i načela zaštite 

od zračenja, sukladno propisima RH, te preporuci Međunarodne komisije za zaštitu od zračenja 

(ICRP) kao i Svjetske zdravstvene organizacije (WHO). 

 

Propisi vezani za zaštitu od ionizirajućeg zračenja, temelje se na tri osnovna načela:  

1) Svaka aktivnost čija je posljedica izlaganje ionizirajućem zračenju mora biti opravdana 

dobrobiti koju donosi; 

2) Sva izlaganja moraju biti toliko niska koliko je to razumno moguće (ALARA-as law as 

reasonably achievable); 

3) Efektivna doza za bilo kojeg pojedinca ne smije prijeći propisanu granicu. 

Načela 1 i 2 vrijede za sve pojedince, uključujući i medicinsko osoblje, dok načelo 3 ne vrijedi 

za pacjenete koji se izlažu zračenju radi pregleda ili terapije. 

Kako bi se zračenje moglo održati „toliko nisko koliko je razumski moguće“, potrebno je 

optimizirati projekt odjela ne samo izgradnjom, već i radnim postupcima, te osiguranju 

ispravnosti opreme. Kod same izgradnje, radi zaštite od zračenja potrebno je provesti ocjenu 

stupnja zaštitne moći građevinskih elemenata i materijala. Na temelju debljine i gustoće zidova, 

određuje se propusnost zidova na ionizirajuće zračenje. Jačina doze zračenja opada 

proporcionalno gustoćom materijala i kvadratom udaljenosti. 

 

Primjera radi u tablici su prikazane vrijednosti sloja poludebljine materijala (HVL) i jedne 

desetine debljine materijala (TVL) za olovo i beton, na jačinu dijagnostičkog rendgenskog 

uređaja od 150kV/40mA. Sloj poludebljine materijala je ona debljina određenog materijala koja 

će propustiti samo polovicu ulaznog zračenja. Ponekad je međutim potrebno odrediti sloj jedne 

desetine materijala – odnosno sloj koji propušta samo deseti dio energije ulaznog zračenja. 

Olovo i beton se najčešće upotrebljavaju u praksi kao materijali štita. 

 

 

 

 



Tamara Topić, Davor Kožuh, Vladimir Bralić  

 

765 
 

 HVL TVL 

Napon cijevi Olovo (mm) Beton (cm) Olovo (mm) Beton (cm) 

40 kV 0,03 0,325 0,06 0,80 

60 kV 0,11 0,625 0,34 2,16 

80 kV 0,19 1,050 0,64 3,50 

100 kV 0,24 1,500 0,80 5,00 

125 kV 0,27 1,900 0,90 6,25 

150 kV 0,28 2,150 0,95 7,00 

Tablica 3 Približne vrijednosti HVL i TVL za olovo i beton, (Državni zavod za zaštitu od 

zračenja) 

Također je potrebno pripaziti na smještaj prostora sa rendgenskim uređajem u odnosu na druge 

funkcionalne prostorije u kojima borave ljudi. Važno je postaviti jasne razlike između prostorija 

koje su „prolazne“, te se ljudi koji prolaze tim prostorijama izmjenjuju (rijetko prolaze isti ljudi), 

u odnosu na prostorije gdje isti ljudi, djelatnici odnosno osoblje borave svaki dan. U tom smislu 

prostorije gdje borave djelatnici, kontrolne sobe, te okolne prostorije gdje sjede osobe u uredima 

odnosno susjednim ordinacijama, treba svakako osigurati na način da budu izvan rizičnih zona. 

Ukoliko se konstrukcijski nije kvalitetno riješila zaštita od zračenja (posebno u području tankih 

pregrada, vrata i prozora), moguće je smanjiti zračenje u okolini i posebnim mobilnim 

pregradama od olova u obliku ploča na stalku. Naravno samo u slučaju rendgenskih uređaja 

niske snage i kod malih ordinacija. 

Osnovno praćenje rizika zbog čega je FMEA primjenjiva svodi se na korelaciju između faktora: 

vremena izlaganja zračenju, udaljenosti od izvora zračenja, te vjerojatnosti pojave izloženosti 

zračenju. Kad se ova tri faktora pomnože, dobije se RPN na temelju kojeg se zatim dređuje da li 

je i na koji način potrebno preventivno zaštitno djelovati, da li ugrađivati dodatne štitove od 

zračenja, ili uvoditi dodatne sigurnosnu uređaje, alarme odnosno sigurnosne postupke za osoblje. 

Također se određuju kontrolne točke cjelokupnog procesa, gdje i kad sustavno utvrđujemo da li 

je zaštita od zračenja uredno definirana, te da li se provodi sukladno propisanim pravilnicima. 

Za ordinaciju dentalne medicine dajemo u nastavku primjer FMEA analize temeljnih parametara 

prostora i uređaja.  

Kao posljedica obavljanja djelatnosti s rendgenskim uređajima postoji mogućnost ozračivanja 

pacijenata u prostorijama koje okružuju prostoriju s rendgenskim uređajem. Osiguranje sigurnog 

smještaja izvora ionizirajućeg zračenja je obveza krajnjeg korisnika izvora, te je korisnik kroz 

analizu rizika obavezan razmotriti ovu točku.  

Općenito, uz primjerenu organizaciju prostorija korisnika, nastoji se maksimalno smanjiti 

izlaganje stanovništva (ALARA princip), iako je zakonska maksimalna dozvoljena doza za 

stanovništvo 1mSv/godinu –vrlo malo vjerojatan događaj, jer je vrijeme trajanje ekspozicije tek 

nekoliko dijelova sekunde, a jačina rendgen uređaja ne prelazi 70kV/8mA. 

 Ova doza izlaganja je u biti doza koju stanovništvo smije ukupno godišnje primiti od svih 

uređaja i sveukupno svih izvora zračenja nastalih ljudskim djelovanjem. Zbog toga je zona 

visokog rizika u biti uzeta sa velikim faktorom sigurnosti – te se u realnoj situaciji čak i u zoni 

visokog rizika vrlo teško može dogoditi da dođe do prekomjernog ozračivanja.      

U nastavku donosimo tablicu FMEA analize rizika od ozračivanja, na primjeru ordinacije 

dentalne medicine koja koristi rendgen.  
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Parametri koji ulaze u tablicu su: prostorije u kojima se nalazi rendgenski uređaj i okolne 

prostorije, odnosno okoliš zgrade ako je primjenjivo – unose se kao predmet analize rizika. 

Za svaku pojedinu prostoriju ili ako je primjenjivo – područje u okviru prostora, određuje se 

koeficijent okupiranosti prostora. Taj koeficijent u „jeziku“ FMEA analize odgovara 

vjerojatnosti pojave neželjenog događaja. U našem je slučaju taj događaj isključivo ovisan o 

tome na koji način i koliko se koriste prostorije koje su u području neposredno uz rendgenski 

uređaj.   

Radi preglednosti dajemo pojedine dijelove FMEA analize izdvojeno iz ukupne tablice procjene 

rizika: 

 

*MPE = Maksimalni mogući potencijalni efekt izloženosti zračenju uslijed uporabe komponente/ 

Efekt opasnosti kod radne aktivnosti komponente (mSv/godišnje) 

 

Predmet 

analize:  

Funkcija  Potencijalna 

mogućnost 

ozračivanja/ 

pogreške pri 

uporabi/ 

kritične točke 

 

MPE* 

(mSv/godišnje) 
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Č
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 (D
) 
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PROSTORIJE 

ORDINACIJE 

  

           

1. Prostoriju u 

kojoj je 

renedgenski 

uređaj 

(snimaona) 

Prostorija 

za pregled 

pacijenata 

rendgenski

m 

uređajem 

1.1 Ulazna 

vrata u prostor 

Neovlašteni 

ulazak u prostor 

za vrijeme 

eksponiranja 

zračenjem 

9 7 1 63 

    1.2 Prozorsko 

okno prostora 

Propusnost 

zračenja u 

vrijeme 

ekspozicije, na 

visini od 150cm 

iznad tla 

5 2 4 40 

    1.3.  Krizne 

zone 

Osoba u zoni 

nadzora za 

vrijeme 

ekspozicije 

9 1 1 9 
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Predmet 

analize:  

Funkcija  Potencijalna 

mogućnost 

ozračivanja/ 

pogreške pri 

uporabi/ 

kritične točke 

 

MPE* 

(mSv/godišnje) 
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Č
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2. Prostor 

čekaonice 

(PR3) 

Prostor za 

boravak 

pacijenata dok 

čekaju na 

pregled 

(sjedeča i 

stajača mjesta) 

2.1 Ako je 

prostor sjedenja 

unutar 2m od 

izvora - 

provjera 

debljine i 

gustoće 

materijala 

pregradnog 

zida 

Manje od 1mSv 

ako bi isti čovjek 

sjedio na istoj 

stolici svaki dan, 

cijelu godinu 

9 1 1 9 

    

2.2. Ako je 

prostor sjedenja 

u ravnini vrata 

za ulazak u 

prostoriju za 

snimanje 

Manje od 1mSv, 

za opetovano 

ponavljanje 

događaja 

7 1 2 14 

 

Tablica 13 FMEA analiza ordinacije dentalne medicine – analiza prostora 

 

Sustavi zaštite prostorija i oznake upozorenja koji se mogu preporučiti, ordinaciji za pojedinačno 

snimanje zubi: 

A. Znakovi upozorenja na kućištu RTG cijevi, znakovi upozorenja na ostalim vitalnim 
dijelovima RTG sustava 

B. Zvučni signali koji signaliziraju zračenje unutar prostorije za ozračivanje.  

C. Svjetlosni signali unutar prostorije za ozračivanje koji označuju da je ozračivanje u 
tijeku. 

D. Tekstualne poruke na dijagnostičkim monitorima koje pokazuju da je ozračivanje u 
tijeku. 

E. STOP tipka u sobi za ozračivanje kojom se trenutno prekida rad RTG sustava. 

F. STOP tipka u kontrolnoj sobi kojom se trenutno prekida rad RTG sustava. 

G. Onemogućeno ozračivanje ukoliko dođe do nenormalnih kondicija RTG cijevi (prevelike 
vrijednosti napona, struje ili zagrijavanja cijevi) 

H. Postavljanje zaštitnog prekidača na ulazna vrata prostorije za ozračivanje kojim se 
automatski prekida ozračivanje ukoliko se vrata otvore. (Ne preporučuje se iz razloga što 

je rizik da pacijent mora ponoviti snimanje veći od rizika nedozvoljenog ulaza u 

prostoriju, a vrijeme ekspozicije je prekratko te je faktor vjerojatnosti pojave (O) iznimno 

nizak). 
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Predmet 

analize:  

Funkcija  Potencijalna 

mogućnost 

ozračivanja/ 

pogreške pri 

uporabi/ 

kritične točke 

 

MPE* 

(mSv/godišnje) 
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(D
) 
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RENDGEN UREĐAJ 

  

            

Interoralni 

rendgenski 

uređaj / 

stacionaran 

Pojedinačno 

snimanje 

zubi, 

jačinom od 

70kV/8mA 

2.1. Preduga 

ekspozicija 

pacijenta 

Uređaj je 

ograničen 

maksimalnim 

vremenom 

ekspozicije od 

3 sekunde 

9 6 1 54 

    2.2. Brzina 

doze u zoni 

0,1m od 

izvora 

Brzina doze na 

izlazu iz 

tubusa, max. 

brzina doze 2,5 

mSv/s 

7 4 1 28 

    2.4 Brzina 

doze na 1m 

udaljenosti 

Brzina doze < 

300µSv/h 

4 4 1 16 

 

Tablica 14 FMEA analiza ordinacije dentalne medicine – analiza rendgen uređaja 

 

Pokazatelji rizika kontinuirano se prate i eventualno nadopunjuju novim rizicima. Sve nezgode 

pri obavljanju djelatnosti s izvorima ionizirajućeg zračenja (bez obzira na to da li uzrokuju 

izlaganje djelatnika ili ne) se bilježe i utvrđuju uzroci. Djelatnici se informiraju o ovakvim 

događajima kako bi izbjegli okolnosti koje mogu uzrokovati ponavljanje događaja. 

Ustanova koja koristi rendgenski uređaj treba provoditi izobrazbu korisnika za korištenje 

dobavljenog izvora ionizirajućeg zračenja. Tijekom izobrazbe korisnika se upućuje u načine 

sigurnog korištenja nabavljenog izvora ionizirajućeg zračenja te se upozorava na eventualne 

opasnosti koje proizlaze iz neodgovornog ili neovlaštenog rukovanja.  

5. Zaključak rada 

Provedbom analize rizika FMEA metodom, daje se jasna i transparentna slika o potencijalnim 

mogućim situacijama uslijed kojih bi moglo doći do prekomjernog ozračivanja djelatnika ili 

korisnika izvora ionizirajućeg zračenja, odnosno pučanstva koje se koristi susjednim 

prostorijama. Na ovaj način precizno su definirani pokazatelji rizika, te je praćenje popravnih 

radnji olakšano. Ustanove koje koriste izvore ionizirajućeg zračenja mogu i samostalno koristiti 

analizu kad vrše samoanalizu i provjeru sustava zaštite, te im je način izrade analize 

pojednostavljen – posebno ako se uspostavi IT aplikacija za prikupljanje ulaznih podataka za 
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analizu. Ovakva aplikacija bi automatski ulazne parametre upisala u FMEA tablicu, a stručni 

tehnički servis bi na temelju pripremljene analize izvršio procjenu RPN faktora rizika.  

Tablica daje jasan pokazatelj opravdanosti investicije u mjere zaštite, edukacije, odnosno 

preventivnih i poravnih radnji – kako bi se rizik sveo na prihvatljivu mjeru. 

Vrijednost prihvatljive mjere rizika je prikazan numerički i time jasno definiran, čime se 

izbjegava mogućnost da se preinvestira ili nedovoljno investira u sustav sigurnosti i zaštite. 

Također se daleko lakše može uspoređivati pojedine analize rizika, i u slučaju žalbe naručitelja 

analize rizika – može se dati jasan odgovor zbog čega se eventualno zahtjeva ugradnje dodatne 

zaštite ili neke možda investicijski zahtjevnije izmjene u konstrukciji same ordinacije ili 

prostora. 

U konačnosti primjenom ove analize omogućuje se sustavan pristup, na temelju kojeg je 

olakšana izrada IT aplikacije. Aplikacija sa sučeljem koje bi putem upitnika vodilo odgovornu 

osobu (koja nije nužno stručnjak zaštite na radu iz područja zaštite od zračenja), kroz izradu i 

pripremu analize rizika – te koja bi automatski tako pripremljenu analizu slala u stručni tehnički 

servis na konačnu ocjenu, ubrzala bi i uvelike olakšala pripremu i izradu analize rizika – za 

stručno tehnički servis i za djelatnike ordinacije odnosno ustanove koja koristi izvor 

ionizirajućeg zračenja. 

Literatura 

Narodne Novine, (2010) Zakon o radiološkoj i nuklearnoj sigurnosti (NN 28/10), Zagreb: 

Narodne Novine  

Narodne Novine, (2012) Pravilnik o odobrenjima i dozvolama za uporabu i promet izvora 

ionizirajućeg zračenja (NN 71/12), Zagreb: Narodne Novine  

Novaković M. (2001), Zaštita od ionizirajućeg zračenja: Propisi u RH s komentarima, 

Zagreb: Ekoteh dozimetrija  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2012_06_71_1680.html
http://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2012_06_71_1680.html


Tamara Topić, Davor Kožuh, Vladimir Bralić  

 

770 
 

 

APPLICATION OF FMEA ANALYSIS IN RISK ASSESSMENT FOR WORK 

ACTIVITY INVOLVING IONISING RADIATIONS, POSSIBLE HAZARDS 

IDENTIFICATIONS AND MAGNITUDE OF RISKS EVALUATION 

Tamara Topić, B.Eng., Davor Kožuh, M.Sc. Eng., Vladimir Bralić 

  

Abstract 

 

The Law of radiation and nuclear safety (NN 28/10), ordered the issue of: Allowances and 

licensing regulations for handling and traffic of ionizing radiation (NN 71/12), commencing with 

September 1, 2012. The regulation obligates businesses who work with ionizing radiation to 

ensure that risk assessment is made. The State Institute for Radiation and Nuclear Safety 

guidelines implies that risk assessment must contain a plan of actions in case of hazard 

situations and evaluation of possible magnitude of risk.This paper suggests the application of 

FMEA in risk assessment evaluation. FMEA systemizes nature of hazards and magnitude of the 

risks to which both workers and others (not directly involved in the work) could be subject, as 

well as risk to environment. IT application is suggested to ensure user-friendly FMEA for 

businesses and public sector. Such prepared analyses would be transferred to official technical 

body for radiation protection, which evaluates risk assessments and issues final estimation of 

risk assessment. This method would ensure easier information collection and risk assessment 

systematization. 

Keywords: risk assessment, FMEA, ionising radiations, radiation and nuclear safety 
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DRUŠTVENA ODGOVORNOST SUVREMENOG POSLOVANJA U FUNKCIJI 

MEHANIZMA ZA SVLADAVANJE KRIZNE SITUACIJE U PODUZEĆU 

Maja Turčić, dipl.oec. pred., 

Calsberger Croatia,  Zagreb, R. Hrvatska 

Alen Stranjik, mag. ing. aeronaut.,  

Veleučilište Velika Gorica, Velika Gorica, R. 

Hrvatska 

Sanja Jozić, mag. psih., 

Zagreb, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

Društvena odgovornost je vrlo važan element suvremenog poslovanja gdje poduzeća integriraju 

brigu o društvu u svoje poslovanje, poslovnu strategiju i odnose sa svojim vlasnicima, 

zaposlenicima, potrošačima, kupcima, dobavljačima i širom javnošću. Poštivanje etičkih načela 

zbog moralne obveze, a ne samo u svrhu ispunjavanja zakonom propisanih obveza, daje 

poduzeću dodatnu vrijednost koja može doprinijeti održavanju kontinuirane stabilnost poduzeća 

i služiti kao jedan od mehanizama svladavanja krizne situacije u poduzeću u vrijeme nepovoljnih 

tržišnih i gospodarskih situacija. Takav pristup upravljanju poduzećem sve više daje doprinos 

ostvarivanju konkurentske prednosti poduzeća na tržištu. Ovaj rad objašnjava zašto je važna 

društvena odgovornost u suvremenom poslovanju poduzeća i kako ona može pomoći u 

svladavanju nepovoljnih ekonomskih situacija koje mogu dovesti do krizne situacije poduzeća. 

Zaključci u radu temeljeni su na provedenom istraživanju utjecaja društvene odgovornosti na 

imidž poduzeća. Cilj istraživanja bio je ispitati stavove ispitanika o važnosti društveno 

odgovornog poslovanja poduzeća za njegov imidž i namjeru kupovine te utjecaj raznih obl ika 

društveno odgovornog poslovanja na imidž poduzeća. 

Ključne riječi: krizni menadžment poduzeća, financijska kriza, društvena odgovornost  

 

1. Uvod 

Predmet ovog rada je analiza važnosti društvene odgovornosti u suvremenom poslovanju 

poduzeća te promatranje njezine uloge u svladavanju nepovoljnih ekonomskih situacija. 
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Svjesnost o važnosti stvaranja konkurentske prednosti kreira u poduzećima sve ozbiljnije 

usmjerenje na razvoj raznih oblika inicijativa društvene odgovornosti i etičkog poslovanja. 

Uslijed etičkog i odgovornog djelovanja poduzeća prema svojim zaposlenicima, zajednici, 

okolišu i tržištu, poduzeća ostvaruju pozitivne učinke na svoje poslovanje kreirajući pozitivan 

imidž i dugoročnu održivost. Stoga je predmet istraživanja koji je dio ovog rada analiza utjecaja 

društveno odgovornog poslovanja poduzeća na njihov percipirani imidž. Osnovni cilj ovog 

istraživanja je ispitati stavove ispitanika o poznatosti i značenju pojma i koncepta društveno 

odgovornog ponašanja te važnost društveno odgovornog poslovanja poduzeća za njegov imidž i 

namjeru kupovine, odnosno dokazati ili opovrgnuti sljedeće hipoteze: 

H.1 Društvena odgovornost pivovare važna je za njezin pozitivan imidž. 

H.2 Društvena odgovornost poduzeća važna je za namjeru kupovine njegovih proizvoda. 

H.3 Potrošači su spremni platiti višu cijenu proizvoda usklađenog s normama etičkog 

poslovanja i društvene odgovornosti. 

Praktične implikacije ovog rada, a s obzirom na cilj provođenja analize, odnose se na ukazivanje 

prednosti korištenja aktivnosti društveno odgovornog poslovanja s ciljem utjecanja na imidž. 

Utjecanjem na imidž utječe se na vjernost i odanost potrošača proizvodu odnosno usluzi 

poduzeća što pridonosi stabilnosti poslovanja poduzeća odnosno ravnoteži, posebice kada tu 

ravnotežu narušavaju vanjski utjecaji globalno nepovoljnog stanja na tržištu. 

U kriznim razdobljima kada financijska kriza negativno utječe na poslovanje poduzeća zbog 

slabe kupovne moći društva, važno je steći svaku konkurentsku prednost i zadržati postojeće 

odnosno pridobiti nove potrošače koji će biti spremni platiti i veću cijenu zbog pozitivnog stava 

prema poduzeću odnosno njegovu imidžu. Potvrđivanje postavljenih hipoteza dokazalo bi da 

društvena odgovornost poduzeća ima vrlo važan utjecaj na potrošače i njihovu odluku o kupovini 

proizvoda. U konačnosti takve odluke potrošača mogu značajno utjecati na poslovanje poduzeća, 

posebice u kriznoj situaciji u usporedbi s poduzećima kod kojih nije prisutna društvena 

odgovornost. 

2. Društvena odgovornost poduzeća 

2.1. Pojam i definiranje društvene odgovornosti poduzeća 

Društvena odgovornost pojam je koji se široko koristi u suvremenom rječniku. Značenje pojma 

odgovornost proizlazi iz njegovog latinskog korijena u riječi respondere što znači odgovoriti ili 

obvezati se. Dakle, riječ odgovornost znači obvezu da se odgovara za vlastite aktivnosti (Bačun i 

suradnici, 2012). 

Ovakvo definiranje pojma odgovornosti, dovodi do definicije koncepta društvene odgovornosti 

poduzeća koja stavlja u odnos odgovornosti poduzeća i društvo, odnosno definira ga kao koncept 

u kojem poduzeća integriraju brigu o društvu u svoje poslovanje i u odnose sa svojim dionicima, 

ne samo u svrhu ispunjavanja zakonskih obaveza, već i na dobrovoljnoj osnovi (Pavić-Rogošić, 

2012). Pojednostavljeno, društvena odgovornost poduzeća predstavlja odgovornost poduzeća za 

njihov utjecaj na društvo. Društvena odgovornost definira se i kao obveza svih koji posluju da uz 

cilj maksimiziranja profita maksimiziraju i pozitivan utjecaj svog poslovanja na društvo, a 

minimiziraju negativan utjecaj (Krkač, 2007).  

Pod konceptom društvene odgovornosti, odnosno društvene inicijative poduzeća, kako se navodi 

u literaturi, podrazumijevaju se najvažnije aktivnosti koje poduzeće poduzima kako bi podržalo 
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društvo i ostvarilo svoje opredjeljenje za društveno odgovorno poslovanje sadržano u šest 

ključnih inicijativa (Kotler i Lee, 2009): 

- Promoviranje društvenih ciljeva i podržavanje rasta brige i svijesti za stanje u društvu 

- Društveni marketing poduzeća, odnosno marketinške kampanje s ciljem promjene 

ponašanja u društvu 

- Marketing poduzeća povezan s društvenim ciljevima i donacije ovisne o opsegu prodaje 

- Filantropija poduzeća odnosno dobročinstvo prema drugima u zajednici  

- Društveno koristan rad kroz zaposlenike kao volontere u lokalnim društvenim 

organizacijama i akcijama 

- Društveno odgovorna poslovna praksa koja podrazumijeva redovno poslovanje temeljeno 

na povišenoj društvenoj odgovornosti 

Neovisno o veličini poduzeća, koncept društvene odgovornosti primjenjiv je na sva poduzeća, 

bilo da se radi o malim, srednjim ili velikim poduzećima. Nastavno na vlastite strateške ciljeve, 

poslovne mogućnosti, misiju i viziju te korporativnu kulturu poduzeća, svako poduzeće 

primjenjuje koncept društvene odgovornosti u područjima i kroz inicijative za koje procjenjuje 

da najviše pridonose izgradnji i povećanju konkurentnosti. 

Koncept društvene odgovornosti predstavlja smjer u kojem bi poduzeće trebalo ići (Curcio, 

2007), dakle društvena odgovornost poduzeća je kontinuirani proces, ona predstavlja vrijednosti 

jednog poduzeća i njegovu stalnu aktivnost u odnosima kroz koje ostvaruje svoje društveno 

odgovorno djelovanje. Poduzeća, kao glavni nositelji gospodarskih aktivnosti, trebaju razumjeti 

koncept društvene odgovornosti poduzeća, područja koja obuhvaća, koristi koje donosi i tehnike 

kojima se ostvaruje kako bi ga uspješno primijenila u praksi (Rašić, 2011). 

2.2. Koristi društvene odgovornosti poduzeća 

Brojna literatura obrađuje koristi društvene odgovornosti poduzeća jer, osim što postoje očite 

prednosti koncepta društvene odgovornosti za društvo, potrošače i kupce, i sama poduzeća i 

njihovi zaposlenici od ovakvog ponašanja imaju višestruke koristi (UNDP, 2012).  

Obzirom na razne aspekte djelovanja društveno odgovornog poduzeća neupitan je širok opseg 

koristi za širu društvenu zajednicu. Raznim društveno odgovornim inicijativama podržavaju se 

društveni ciljevi koji pridonose zdravlju zajednice (rano otkrivanje raka dojke, pravovremeno 

cijepljenje), sigurnosti (posebni programi za vozače, sprječavanje kriminala), obrazovanju 

(opismenjavanje stanovništva, kupovina kompjutora za škole, edukacija na radnom mjestu) i 

zapošljavanju (politika zapošljavanja), životnoj okolini (sve inicijative vezane za zaštitu okoliša, 

reciklaža, prestanak korištenja štetnih kemikalija, smanjenje ambalaže), razvoju zajednice i 

ekonomskom razvoju (Kotler i Lee, 2009).  

 

Koristi društveno odgovornog poslovanja poduzeća za potrošače s jedne strane i kupce s druge 

strane su višestruke. Društveno odgovorno poduzeće vrlo visoko na listi prioriteta stavlja 

neupitnu kvalitetu svojih proizvoda i/ili usluga, kao i inovacije koje će odgovoriti na rastuće 

potrebe potrošača. Iz toga proizlazi sigurnost u proizvode koje poduzeće nudi potrošačima i 

kupcima na tržištu, poštivanje potrošača i njihovih prava, transparentnost u poslovanju, etičnost 
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u reklamiranju proizvoda, sigurnost u moralnost i etičnost u poslovanju i ispunjavanje svih 

zakonskih, ali i moralnih obaveza poduzeća te se dugoročno gradi povjerenje i olakšava 

interakcija, kako između potrošača i poduzeća, tako i između poduzeća i kupaca, poslovnih 

partnera. Društvena odgovornost pruža veću fleksibilnost u osmišljavanju pravih i ispravnih 

rješenja za potrošače i inicira nove pristupe u pružanju usluga kupcima (Boehm, 2002). Ovdje se 

potrebno osvrnuti i na dostupno istraživanje provedeno na temu povjerenja potrošača u 

proklamiranu društvenu odgovornost poduzeća (Darsono, 2009). Rezultati tog istraživanja vrlo 

jasno pokazuju kako povjerenje potrošača prema programima društvene odgovornosti koje 

provodi poduzeće igra glavnu ulogu u prihvaćanju poduzeća kao društveno odgovornog i 

utjecanju na njegov pozitivan percipirani imidž. Potrošači očekuju od poduzeća dosljednost u 

društveno odgovornom ponašanju, poduzimanje akcija za zaštitu okoliša i sigurnosti radnika i 

transparentnost izvještavanja o društvenoj odgovornosti poduzeća te na temelju toga grade 

povjerenje u realnu i za široko društvo korisnu društvenu odgovornost poduzeća. Preporuke 

spomenutog istraživanja su izvještavanje o društveno odgovornom programu poduzeća prema 

široj javnosti i kontinuirana izgradnja reputacije poduzeća na temelju društveno odgovornih 

inicijativa.  

Koristi koje proizlaze iz društveno odgovornih aktivnosti u kojima sudjeluju zaposlenici za same 

zaposlenike su: unapređivanje kompetencija (znanja i vještina) zaposlenika te rad na ciljanim 

sposobnostima poput vodstva ili kreativnosti, porast motivacije i lojalnosti zaposlenika kroz 

osjećaj samozadovoljstva i poštovanja naspram učinjenog, umrežavanje s novim ljudima, osjećaj 

timskog duha i pripadnosti, dobar imidž u novih talenata koji će predstavljati budućnost 

poduzeća (Bačun i suradnici, 2012). Društveno odgovorno poduzeće u svojoj poslovnoj strategiji 

naglasak stavlja i na brigu za zaposlenike, poštujući njihova prava na zakonskoj razini, ali i iznad 

nje. Time se omogućuju jednaka prava svim zaposlenicima bez obzira na dob, spol, rasu, 

nacionalnost, seksualnu orijentaciju, jednaka mogućnost svim zaposlenicima za napredovanjem, 

usavršavanjem, dodatnim obrazovanjem, sigurnost svih zaposlenika na njihovim radnim 

mjestima. Takva poduzeća ulažu i dodatne napore u brizi za svoje zaposlenike – organiziranje 

vrtića za djecu svojih zaposlenika u prostorima poduzeća, pomoć prilikom bolesti članova 

obitelji i slično. 

Područja u kojima je moguće ostvariti koristi za samo poduzeće primjenom koncepta društvene 

odgovornosti i njegovom ugradnjom u poslovnu strategiju mnogobrojna su i mogu se sumirati na 

sljedeći način: 

- Kreiranje i upravljanje imidžem poduzeća – društvena odgovornost predstavlja sredstvo 

pomoću kojeg poduzeća mogu upravljati i utjecati na stavove svojih dionika, graditi 

njihovo povjerenje i ostvariti poslovnu prednost zahvaljujući koristima koje proizlaze iz 

pozitivnih odnosa (Varney, 2003) i pozitivnog imidža društveno odgovornog poduzeća. 

Odgovorno poslovanje rezultira pozitivnim javnim mnijenjem odnosno pozitivnom 

reputacijom i imidžom poduzeća u užoj i široj javnosti. 

- Upravljanje rizicima – Društvena odgovornost poduzeća omogućuje djelotvornije 

upravljanje rizicima jer poduzećima pomaže u smanjivanju gubitaka koji se mogu izbjeći, 

utvrđivanju novonastalih okolnosti i iskorištavanju vodećeg položaja kao sredstva za 
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stjecanje konkurentne prednosti vršenjem utjecaja na donošenje novih propisa radi jačanja 

konkurentske prednosti (Varney, 2003).  

- Utjecanje na namjeru kupovine, povećanje prodaje i udjela na tržištu – istraživanja 

provedena 90-tih godina dvadesetog stoljeća već ukazuju na čvrste dokaze da poduzeća 

mogu imati značajne koristi od vezivanja za neki društveni cilj dok istovremeno potrošači 

u još većoj mjeri zamjeraju poduzećima društveno neodgovorno ponašanje i čak će 

bojkotirati društveno neodgovorno poduzeće i njegove proizvode (UNDP, 2012) 

- Jačanje sposobnosti za privlačenje, motiviranje i zadržavanje zaposlenika – društvena 

odgovornost u svijetu jedan je od najboljih načina privlačenja i zadržavanja kvalitetne 

radne snage, osobito visoko obrazovanih i stručnih osoba (UNDP, 2012) na što u literaturi 

ukazuje nekoliko studija i istraživanja.  

- Smanjenje troškova poslovanja – U nekoliko područja poslovanja smanjenje operativnih 

troškova i povećanje prihoda od bespovratnih olakšica rezultat je društvenih inicijativa u 

kojima sudjeluje poduzeće, u prvom redu usvajanjem ekoloških inicijativa čiji je cilj 

smanjenje otpada, ponovna upotreba materijala, reciklaža i štednja vode i električne 

energije (Kotler i Lee, 2009). 

- Povećanje privlačnosti za investitore i dostupnost kapitala – Društvena odgovornost 

poduzeća omogućuje lakši pristup kapitalu, a tvrtke koje traže sredstva za nove pothvate ili 

žele privući ulaganja trebale bi promatrati društvenu odgovornost kao priliku za proširenje 

svog pristupa kapitalu (Varney, 2003). 

- Odnos s državom i regulatornim tijelima – poduzeća koja svojom proaktivnom praksom 

premašuju zakonom propisane uvjete pod manjim su nadzorom države, a često dobivaju i 

razne olakšice. 

Navedena područja pokazuju brojne koristi dosljednog, transparentnog i kontinuiranog 

provođenja inicijativa i programa društvene odgovornosti što rezultira brojnim poslovnim 

prilikama proizašlima iz odnosa sa svim dionicima jednog poduzeća, a u kriznim situacijama na 

globalnoj i na lokanoj razini mogu imati presudnu ulogu u osiguravanju stabilnosti poduzeća 

odnosno njegovu opstanku na tržištu. Prilikom pregleda koristi koje proizlaze iz provođenja 

društveno odgovornih aktivnosti za samo poduzeće, istaknuto je kreiranje i upravljanje imidžem 

poduzeća kao i upravljanje rizicima koji će biti daljnja tema ovog rada pa se potrebno osvrnuti 

detaljnije na njihove teorijske odrednice.  
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3. Imidž poduzeća i njegova važnost 

Imidž poduzeća predstavlja cjelokupnu impresiju o poduzeću predstavljenu identitetom i svim 

ostalim obilježjima značajnim za ciljnu publiku. On predstavlja ukupnu sliku o poduzeću koja 

obuhvaća stavove, mišljenja, iskustva, uvjerenja, predrasude i osjećaje koje o poduzeću imaju 

pojedine grupe javnosti – potrošači, trgovci, financijeri, dobavljači i najšira publika (Kesić, 

2003:107). Svako poduzeće ima svoj imidž koji predstavlja dinamičnu i temeljitu afirmaciju 

njegove prirode, kadrovske, financijske i tržišne vrijednosti, kulture i strukture kroz verbalne i 

neverbalne elemente kao i njegovo cjelokupno ponašanje. Stoga imidž mora biti jasan, koncizan 

i konzistentan prema svim ključnim segmentima. Imidžom se prenosi misija poduzeća, 

profesionalnost zaposlenika i menadžera te njegova uloga u okruženju. No percepcija javnosti ne 

mora uvijek odražavati stvaran profil poduzeća, odnosno željeni imidž može biti pogrešno 

shvaćen, stoga je jako bitno da imidž bude adekvatno dizajniran, pravilno usmjeren i da se njime 

konzistentno upravlja (Babić, 2004).  

Imidž poduzeća je vrijedna imovina i privlačan koncept jer pozitivan imidž može povećati 

prodaju kroz povećano zadovoljstvo kupaca i lojalnost, kao i privući i investitore i buduće 

zaposlenike. Mnoga poduzeća prepoznaju važnost aktivnog privlačenja i zadržavanja visoko 

kvalificiranih i kvalitetnih zaposlenika kao nužnu komponentu njihove komparativne prednosti. 

Imidž omogućuje poduzeću slabljenje negativnog utjecaja konkurencije, omogućujući poduzeću 

veće razine profita (Amini et al, 2012).   

Imidž i reputacija su relativno stabilne vrijednosti i neupitne sastavnice stvaranja izvanrednih 

konkurentskih prednosti poduzeća. Pozitivan imidž olakšava ulazak poduzeća na nova tržišta i 

privlačenje potencijalnih potrošača, kupaca i korisnika (Vugrinec Hitrec, 1997). Istovremeno 

dobar imidž poduzeća stvara i povjerenje i kredibilitet potrošača i kupaca što opet dovodi i do 

povećanja u percipiranoj kvaliteti proizvoda ili usluga koje stvara to poduzeće. Istraživanja su 

pokazala da imidž poduzeća direktno utječe na odluku o kupnji, kao i da dobar imidž poduzeća 

predstavlja dodatnu barijeru potencijalnim konkurentima (Amini et al, 2012). Također, ista grupa 

istraživanja pokazala je da je dobar imidž poduzeća vrlo važan kad potrošači odlučuju probati 

novi proizvod tog poduzeća jer im on smanjuje nesigurnosti i pomaže im u racionalizaciji 

prilikom odabira.  

Poduzeća s pozitivnim imidžom i reputacijom uživaju tržišnu prednost koja se iskazuje u prodaji 

i profitu te odnosima s dobavljačima, vladom, kupcima i drugim dionicima (Rouse i Rouse, 

2005).  

Kao što je već navedeno, na kupce, kao i na potrošače, u najvećoj mjeri utječe stvorena 

percepcija imidža poduzeća, o njoj ovisi koje će poduzeće odabrati, kao i lojalnost određenom 

poduzeću i njegovim proizvodima i/ili uslugama. S obzirom na to ciljevi strategije imidža su: 

stvaranje razlikovnih prednosti, kojima poduzeće ističe ona svojstva po kojima se poduzeće 

razlikuje od drugih, izgradnja željene reputacije, što podrazumijeva opću procjenu poduzeća od 

strane javnosti dugoročno i jaču konkurentsku poziciju te pridobivanje i zadržavanje povjerenja 

kupaca kao instrument opstanka i razvoja poduzeća u uvjetima jake tržišne utakmice, a time i 

profit kao osnovni razlog postojanja poduzeća (Babić, 2004). 

Za sva poduzeća je važno razviti svijest o značaju izgradnje vlastitog imidža te inicijative i 

aktivnosti koje će za njega graditi pozitivan imidž. Kako je imidž poduzeća jedna od koristi koje 

za to poduzeće proizlaze iz provođenja društveno odgovornih aktivnosti, u ovom radu će biti 
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prikazani rezultati istraživanja koje ispituje u kojoj mjeri društveno odgovorna aktivnost 

poduzeća utječe na njegov imidž i stvaranje konkurentskih prednosti poduzeća uslijed utjecaja na 

namjeru kupovine. 

4. Krizne situacije poduzeća i mehanizmi za njihovo svladavanje 

Razlikujemo dvije vrste uzroka krize – interni i eksterni. Kod internih uzroka se prije svega radi 

o faktorima na koje sam subjekt mora tako utjecati da bi se krizno stanje sustavno sprječavalo 

(npr. u slučaju  poduzeća se može raditi o pogrešci u upravljanju, problemima s likvidnošću, 

padom prodaje i sl.). Koliki će utjecaj imati na poduzeće ovisi o stupnju otpornosti sustava 

poduzeća na krizu, razini unutarnje konsolidiranosti zadanog sustava, fleksibilnosti, mogućnosti 

diversifikacije prijetnji itd. 

Eksterni uzroci se odnose na čimbenike za koje samo poduzeće nije krivo i teško na njih može 

utjecati. Naravno, imaju općeniti utjecaj na cjelokupnu gospodarsku situaciju. Radi se npr. o 

političkim utjecajima, gospodarstvu države, monetarnoj politici, zakonodavstvenim utjecajima, 

utjecajima susjednih sustava, državnim obvezama itd.  

Krizne situacije su se kroz povijest pojavljivale u određenima vremenskim razmacima, a u 

novijim proučavanjima i stavovima ekonomskih stručnjaka, financijska kriza se sve češće smatra 

realnošću današnjeg vremena. Drugim riječima, smatra se da će nepovoljna ekonomska situacija 

biti konstantno prisutna na globalnoj svjetskoj razini te kao takva imati veliki negativan utjecaj 

na poslovanje poduzeća na lokalnim razinama. 

Svaka kriza se negativno odražava na svakog čovjeka. Čovjek je zaposlenik poduzeća ili druge 

organizacije, pripadnik je naroda, građanin države, pripadnik je veće međunarodne cjeline te 

pripadnik ljudskog roda. Kriza, koja nastaje u raznim subjektima, manje više se direktno ili 

indirektno odnosi na svakoga i to u većoj mjeri nego što si dozvoljavamo priznati. Poduzeće nije 

izolirano od svoje okoline. Ono je dio gospodarske i socijalne sredine. Sačinjavaju ga pojedini 

elementi, a to su ljudi i tehnički uređaji, bilo da su to strojevi, računala, prometna sredstva itd. 

Između ovih unutarnjih elemenata postoje veze. No veze postoje i između poduzeća i njegove 

okoline – kako unutarnje, tako i vanjske okoline. Upravo sve ovo – kako unutarnji elementi 

poduzeća, tako i okolina, utječe na poduzeće kao cjelinu. Tu postoji uzajamna interakcija – 

pozitivna (prilike) odnosno negativna (prijetnje). Sa stanovišta sustavnog shvaćanja, poduzeće je 

podsustav više cjeline, a istovremeno on sam ima sustav podsustava. Ovaj vrlo pojednostavljen 

sustavni pogled na poduzeće je važan ne samo za shvaćanje kriza poduzeća nego i za njihovo 

rješavanje. 

Identifikacija krize u njezinoj latentnoj fazi i brza aplikacija korektivnih mehanizama te startanje 

procesa kriznog upravljanja daje poduzeću veliku nadu za njegovo ozdravljenje - dakle za 

uspješno savladavanje krize. 

Upravo u ovakvim situacijama kada je nužno aktivirati protu krizne mehanizme, kada 

menadžment poduzeća mora poduzeti mjere koje za njegovu okolinu i svoje potrošače najčešće 

nisu motivirajuće, veliki značaj ima imidž poduzeća koji će pomoći u zadržavanju lojalnosti 

kupaca i stvaranju konkurentske prednosti na globalnom tržištu. Stvaranju konkurentske 

prednosti u uvjetima krize uvelike doprinosi imidž koji je stvaran poduzimanjem društveno 

odgovornih aktivnosti. 

Istraživanja provedena 2005. godine među menadžerima raznih poduzeća (The Economist, 

2005.) pokazala su da je samo 35% ispitanih menadžera smatralo društvenu odgovornost 
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prioritetom poduzeća. Tri godine kasnije jednako istraživanje pokazalo je da 96% ispitanih 

menadžera smatra da društvena odgovornost nudi određenu vrijednost za novac, a 56% njih 

smatrali su da je društvena odgovornost prioritet poduzeća (Economist Intelligence Unit, 2008.). 

Svjetska ekonomija se mijenja i sve više ima utjecaja na globalnoj razini zbog čega je društvena 

odgovornost sa margine značajnosti došla na razinu prioriteta u poslovanju poduzeća (Blowfield, 

Murray, 2011.), a time i u uvjetima krize.  

5. Istraživanje „Utjecaj društveno odgovornog poslovanja na imidž poduzeća“ 

5.1. Metodologija 

Istraživanje je provedeno u studenom i prosincu 2012. godine u Zagrebu i Velikoj Gorici sa 

svrhom dokazivanja hipoteza specijalističkog poslijediplomskog rada, a provedeno je primjenom 

metode anketiranja na prigodnom uzorku od 173 ispitanika. 

Uzorak ispitanika u ovom istraživanju bio je namjerni (prigodni) uzorak, odnosno nije korišten 

sistemski pristup uzorkovanja. U istraživanje je bio uključen 141 student preddiplomskih, 

diplomskih i poslijediplomskih studija na dva fakulteta i 32 zaposlenika nižeg, srednjeg i višeg 

menadžmenta dva velika poduzeća (preko 250 zaposlenika) u Zagrebu i Velikoj Gorici. 

U anketiranje je bio uključen donekle podjednak broj muških i ženskih ispitanika (vidi Graf 1) 

od kojih je najveći broj u dobi od 18-25 godina (59%). Najveći broj ispitanika uključenih u 

istraživanje posjeduje srednju stručnu spremu ili studiraju, a oko trećine ih posjeduje višu ili 

visoku stručnu spremu. Gotovo polovica ispitanika je zaposleno, pola ih je redovnih studenata, 

dok je broj nezaposlenih i umirovljenika neznatan. Struktura uzorka i pripadajuće frekvencije 

prikazane su na Grafovima 1-4. 

 

Graf 1: Struktura uzorka po spolu   Graf 2: Struktura uzorka po dobi 

      
Izvor: Vlastiti rad autora     Izvor: Vlastiti rad autora 

 

 

Graf 3: Struktura uzorka po stečenom Graf 4: Struktura uzorka po  

obrazovanju  radnom statusu 

    
Izvor: Vlastiti rad autora     Izvor: Vlastiti rad autora 
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Podaci za provedeno istraživanje prikupljeni su putem anketnog upitnika sastavljenog od pitanja 

o demografskom profilu ispitanika i 14 pitanja zatvorenog tipa. Tvrdnje koje su korištene u 

upitniku su ili originalno razvijene za potrebe rada ili prerađene i prilagođene iz već postojećih 

mjernih ljestvica koje se mogu naći u znanstvenoj literaturi, a imajući u vidu teorijsko značenje i 

sadržajni obuhvat pojedinih varijabli. 

Upitnik je strukturiran tako da na početku prikupi osnovne demografske karakteristike ispitanika 

(dob, spol, stečeno obrazovanje i radni status). Drugi dio upitnika obrađivao je upoznatost s 

konceptom društvene odgovornosti poduzeća na način da utvrdi poznavanje i značenje pojma 

društveno odgovornog ponašanja poduzeća, gdje su se ispitanici do sada susretali s pojmom 

društveno odgovorno poslovanje te vjeruju li ispitanici u provođenje aktivnosti društvene 

odgovornosti u svrhu općeg dobra, da ispita mišljenje ispitanika u kojoj mjeri su potrošači 

informirani o društvenoj odgovornosti poduzeća te da utvrdi što postižu poduzeća koja društveno 

odgovorno posluju. U slijedećem setu pitanja obrađuje se imidž pivovara i utjecaj njihovih 

društveno odgovornih inicijativa na imidž istražujući koje karakteristike i aktivnosti pivovara 

kreiraju njen imidž te važnost društvene odgovornosti i vezanih aktivnosti za imidž pivovara. U 

pitanjima koja procjenjuju društveno odgovorno poslovanje pivovare u odnosu na njen imidž 

zadatak ispitanika bio je iskazati svoj stupanj slaganja s pojedinom tvrdnjom na Likertovoj skali 

od 5 stupnjeva (1-uopće se na slažem; 5-potpuno se slažem) pri čemu je jedno od pitanja 

formirano kao Skala imidža pivovare koja društveno odgovorno posluje. U Tablici 1 prikazan je 

popis tvrdnji kojima se ispituje imidž poduzeća, a koje su preuzete i prilagođene na temelju 

dostupne literature
 
(Pirić, 2008). Pouzdanost skale (izražena Cronbachovim alpha koeficijentom) 

u ovom istraživanju iznosi 0.71 i, iako nešto niža od one dobivene u istraživanju koje je također 

ispitivalo imidž poduzeća (0,92), još uvijek je prihvatljiva. Rezultat na skali je zbroj procjena na 

česticama, pri čemu viši rezultat označuje pozitivniji imidž. Raspon konačnih rezultata iznosi od 

5 do 35. 

 

Tablica 1: Popis tvrdnji za varijablu imidž pivovare koja društveno odgovorno posluje 

 

Pivovara koja društveno odgovorno posluje budi u meni pozitivne reakcije. 

Pivovaru koja društveno odgovorno posluje smatram izuzetno dobrom. 

Pivovara koja ne posluje društveno odgovorno je loše poduzeće. 

Pivovara koja društveno odgovorno posluje ima dobru reputaciju. 

Imam pozitivan stav prema pivovari koja društveno odgovorno posluje. 

Pivovara koja društveno odgovorno posluje ima dobar imidž. 

Pivovara koja društveno odgovorno posluje ima dobar identitet. 

Izvor: prilagodba autora prema Pirić, 2008. 

 

Zadnja grupa pitanja istraživala je što utječe na odabir proizvoda i odluku o kupnji, utječe li 

društvena odgovornost poduzeća na namjeru o kupnji njegovih proizvoda te jesu li ispitanici 

spremni platiti višu cijenu za proizvod proizveden u skladu s normama etičkog poslovanja i 

društvene odgovornosti. Zadatak ispitanika bio je iskazati svoj stupanj slaganja s pojedinom 

tvrdnjom na Likertovoj skali od 5 stupnjeva (1-uopće se na slažem; 5-potpuno se slažem). Za 
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varijablu namjera kupnje u upitnik je uvršteno niz tvrdnji koje su preuzete i prilagođene na 

temelju dostupne literature (Darsono, 2009). Tvrdnje formiraju Skalu namjere o kupovini 

proizvoda, a popis tih tvrdnji prikazan je u Tablici 2. Pouzdanost skale (izražena Cronbachovim 

alpha koeficijentom) u istraživanju je zadovoljavajuća i iznosi 0,85, što je u skladu s ranijim 

istraživanjem autora koji je također koristio te čestice pri ispitivanju namjere o kupnji proizvoda 

poduzeća koji društveno odgovorno posluje (Darsono, 2009). Rezultat na skali je zbroj procjena 

na česticama, pri čemu viši rezultat označuje izraženiju namjeru kupnje. Raspon konačnih 

rezultata iznosi od 3 do15.  

 

Tablica 2: Popis tvrdnji za varijablu namjera kupnje 

Preferiram kupiti proizvode poduzeća koje društveno odgovorno posluje prije nego 

od konkurentskog koji to nije. 

Zadovoljniji sam svojom odlukom kupnje proizvoda onog poduzeća koje društveno 

odgovorno posluje u odnosu na konkurentsko koje to nije. 

Vjerojatnije je da ću u budućnosti kupiti proizvod onog poduzeća koje se ponaša 

društveno odgovorno prije nego od konkurentskog koje je društveno neodgovorno. 

Izvor: Prilagođeno prema Darsono, 2009. 

 

Podaci su analizirani korištenjem statističkog programa za društvene znanosti SPSS 11.0 for 

Windows. U analizi je prvo testirana pouzdanost primijenjenih mjernih ljestvica primjenom 

Cronbach alfa koeficijenta, a u svjetlu davanja odgovora na postavljane hipoteze i ciljeve 

istraživanja primijenjene su i različite metode deskriptivne statistike poput distribucije 

frekvencija i srednje vrijednosti s pripadajućim raspršenjima, metoda Hi-kvadrat testa koji 

pripada dijelu inferencijalne statistike te testiranje značajnosti razlika t-testom za zavisne i 

nezavisne uzorke varijable (Milas, 2005).  

5.2. Rezultati istraživanja i rasprava 

Prije prikaza rezultata statističkih analiza kojima se nastoji odgovoriti na postavljene hipoteze 

istraživanja slijede rezultati analize grupe pitanja koja je obrađivala upoznatost s konceptom 

društvene odgovornosti poduzeća na način da utvrdi poznavanje i značenje pojma društveno 

odgovornog ponašanja poduzeća (Grafovi 5 i 6), da utvrdi gdje su se ispitanici do sada susretali s 

pojmom društveno odgovornog poslovanja (Graf 7), da utvrdi mišljenje ispitanika u kojoj mjeri 

misle da su potrošači informirani o društvenoj odgovornosti poduzeća (Graf 8), da utvrdi vjeruju 

li ispitanici u provođenje aktivnosti društvene odgovornosti u svrhu općeg dobra (Graf 9), te da 

utvrdi što ispitanici misle da postižu poduzeća koja društveno odgovorno posluju (Graf 10). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Maja Turčić, Alen Stranjik ,Sanja Jozić 

 

781 
 

Graf 5: Upoznatost s pojmom „društveno odgovorno ponašanje“ poduzeća 

 
Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Prema prikazanom grafu vidljivo je da je relativno visok broj ispitanika upoznat s pojmom 

„društvena odgovornost“ (njih gotovo 76%) što je u skladu s očekivanjima prilikom postavljanja 

ciljeva istraživanja temeljenih na obradi dostupne literature i prijašnjih istraživanja. Ovi rezultati 

u skladu su s rezultatima istraživanja agencije Puls 2006. godine na 1.000 ispitanika za potrebe 

tvrtke Holcim Hrvatska koji su pokazali da je s pojmom društveno odgovornog poslovanja 

upoznato 67% ispitanika, odnosno dva od tri ispitanika iskazuju da su barem čuli za ovaj pojam 

(Holcim Hrvatska, 2007). Interpretacija ovih rezultata u usporedbi s Pulsovim istraživanjem 

mogla bi sugerirati da se svijest o društvenoj odgovornosti u posljednjih pet godina dodatno 

razvila te da rezultati ovog istraživanja pokazuju i pozitivan trend o upoznatosti s pojmom 

društvena odgovornost, no moraju se uzeti s oprezom obzirom da je ovo istraživanje provedeno 

na značajno manjem prigodnom uzorku u odnosu na reprezentativan uzorak od 1.000 ispitanika 

u Pulsovom istraživanju. Prikazani rezultati u skladu su s još jednim dostupnim istraživanjem iz 

listopada 2011. godine provedenim na području Zagreba, Križevaca, Varaždina, Rijeke, Splita i 

Osijeka na uzorku od 203 ispitanika (Srbljinović, 2012). Spomenuto istraživanje pokazalo je da 

je 70% ispitanika čulo za pojam društvene odgovornosti poduzeća, dok ih 30% tvrdi da nije čulo 

za navedeni pojam. U istom istraživanju pokazano je da udio onih koji su čuli za pojam 

društvene odgovornosti poduzeća značajno raste s rastom stupnja obrazovanja sudionika 

istraživanja. 

Na temelju dobivenih rezultata istraživanja koji su u skladu s nalazima prethodnih istraživanja, 

može se zaključiti da je upoznatost s pojmom društvene odgovornosti poduzeća u Hrvatskoj 

visok. 
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Graf 6:  Značenje pojma društveno odgovorno ponašanje poduzeća 

 
Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Iz prikazanog rezultata vidljivo je da ispitanici brigu za zaposlenike najviše povezuju sa 

značenjem pojma društvene odgovornosti, kao i sljedeća četiri odgovora koja također imaju 

visoku zastupljenost. Analizom podataka hi-kvadrat testom utvrđeno je da se briga o 

zaposlenicima (χ2= 20,121 uz df=1; p <0.01) i briga o društvu i lokalnoj zajednici (χ2= 2,549 uz 

df=1; p <0.05), koji su najčešći odgovori značenja pojma društvena odgovornost, značajno 

razlikuju od slučajno raspoređenih odgovora pa se može zaključiti da su to statistički značajno 

dva najčešća značenja pojma društveno odgovornog ponašanja poduzeća. Ovi rezultati također 

su u skladu s rezultatima spomenutog Pulsovog istraživanja prema kojem su ispitanici pod 

pojmom društvene odgovornosti na prvom mjestu prepoznali brigu za zaposlenike, no u znatnom 

nižem postotku (23%), dok ih čak 21% nije znalo što je društveno odgovorno ponašanje 

poduzeća (naspram 2,9% dobivenih odgovora ne znam što je društveno odgovorno ponašanje 

poduzeća u ovom istraživanju). Ovdje se može sugerirati, temeljeno na razlici u postocima u 

prilog boljeg poznavanja značenja društveno odgovornog ponašanja poduzeća u odnosu na 

spomenuto istraživanje, da se u proteklih pet godina dodatno razvilo razumijevanje pojma 

društvene odgovornosti. Ali i dalje najviše ispitanika prepoznaje brigu za zaposlenike kao 

značenje pojma društveno odgovornog ponašanja poduzeća. Ipak, takvi zaključci donose se s 

istim oprezom vezanim uz spomenutu razliku u metodologiji ovog i Pulsovog istraživanja. 

Prikazani rezultati u velikoj mjeri su u skladu i sa spomenutim istraživanjem iz listopada 2011. 

godine prema kojem za čak 47,29% ispitanika pojam društvene odgovornosti poduzeća prije 

svega znači brigu od društvu, zajednici i ljudima (Srbljinović, 2012). Važno je uzeti u obzir da su 

u prikazanom istraživanju ispitanici mogli odabrati više ponuđenih odgovora te je moguće da je i 

to razlog visokog postotka prepoznavanja baš prvih pet odgovora kao objašnjenja pojma 

društvene odgovornosti – na temelju pukog prepoznavanja različitih područja društvene 

odgovornosti. Uz to, riječ je o uzorku studenata i zaposlenika većih hrvatskih poduzeća te je i iz 

tog razloga moguće da su prepoznali da je društveno odgovorno ponašanje gotovo sve 

nabrojano. Pitanje je bi li se dobili isti rezultati da je uzorkom obuhvaćena populaciju različitog 

obrazovnog i radnog statusa. 
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Graf 7: Izvor upoznavanja s pojmom društvena odgovornost poduzeća 

 
Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Iz prikazanog rezultata očit je utjecaj medija i obrazovnih ustanova na upoznavanje šire javnosti 

s pojmom i konceptom društvene odgovornosti. Ujedno rezultati pokazuju da postoji značajan 

prostor za unapređenje promocije društvene odgovornosti na prodajnim mjestima koja je do sada 

gotovo neopažena (svega 2,31% ispitanika se na prodajnim mjestima susrela s pojmom 

društvene odgovornosti), odnosno aktivnosti koje se tamo provode (kao što su na primjer 

provođenje akcija u kojima potrošači sudjeluju kupnjom proizvoda od čije cijene postotak odlazi 

u unaprijed definirane društvene ili humanitarne svrhe). Također, potrebno je napomenuti da je 

visok postotak onih koji se do sada nigdje nisu susreli s pojmom društvena odgovornost (njih 

21,39%) što je u skladu s postotkom onih koji su u prvom pitanju odgovorili negativno na 

poznavanje pojma društvene odgovornosti (njih 24,28%).  

Za usporedbu sa svjetskom praksom zanimljivo je pogledati rezultate globalnog istraživanja 

konzultantske tvrtke Cone Communications i istraživačke agencije Echo Research provedenog 

2011. godine u deset zemalja na četiri kontinenta na 10.024 odraslih ispitanika (Cone 

Communications, 2011). Prema ovom istraživanju najefektivniji izvori informiranja o društvenoj 

odgovornosti su 55% mediji, 22% proizvodi i njihova pakiranja, 9% razna sponzorirana 

društveno odgovorna događanja, a 6% prodajna mjesta. 

 

Graf 8: Razina informiranosti o društvenoj odgovornosti 

 
Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 
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Više od 90% ispitanika smatra da potrošači nisu dovoljno informirani o društvenoj odgovornosti 

poduzeća što sugerira veliki prostor za napredak komunikacije o konceptu društvene 

odgovornosti, njegovim elementima i inicijativama te koristima njihovog provođenja. Prikazano 

je na obradi prethodnih pitanja da mediji i obrazovne ustanove imaju najveći doseg u 

informiranju javnosti o društvenoj odgovornosti u Hrvatskoj pa se može sugerirati korištenje 

istih u daljnjoj komunikaciji, ali uz proširenje i na druge izvore komunikacije (kao što su 

prodajna mjesta koja, prema rezultatima ovog istraživanja, nisu bila mjesto upoznavanja 

potrošača s aktivnostima društvene odgovornosti te proizvodi i njihova pakiranja koja se u 

velikoj mjeri u svjetskoj praksi ocjenjuju kao efikasnom kanalom komunikacije društveno 

odgovornih poruka (Cone Communications, 2011)). Također se može ustvrditi da, iako je 

postotak odgovora ispitanika koji su čuli za pojam društveno odgovorno ponašanje poduzeća 

relativno visok, daljnji odgovori pokazuju kako upoznatost s pojmom ne znači nužno i njegovo 

razumijevanje, što i potvrđuje on-line istraživanje koje je provela konzultantska tvrtka Proago 

2011. godine na 427 ispitanika (Jungvirth, 2011). Rezultati tog istraživanja pokazali su da 53% 

ispitanika izjavljuje da zna što podrazumijeva izraz „društveno odgovorno poslovanje“, dok ih 

34% nije sigurno, a  njih 13% navelo je da ne zna što ovaj izraz podrazumijeva. Dakle, otvara se 

prostor za propitivanje razumije li zaista šira hrvatska javnost koncept društvene odgovornosti ili 

je samo upoznata s pojmom društvene odgovornosti. Slično problematizira i autorica provedenog 

istraživanja dostupnog u literaturi čiji rezultati pokazuju da studenti nisu upoznati s konceptom 

društveno odgovornog poslovanja iako s pojmom istog jesu (Hubak, 2010). Ulaženje u takva 

nova razmatranja prelazila bi okvire ciljeva ovog istraživanja no svakako su preporuka za smjer 

budućih istraživanja. 

Ipak, temeljem rezultata ovog istraživanja može se zaključiti da je pojam „društveno odgovorno 

poslovanje" složen misaoni koncept pri čemu je znatan dio ispitanika načelno upoznat s pojmom. 

 

Graf 9: Povjerenje u provođenje aktivnosti društvene odgovornosti poduzeća u svrhu općeg dobra 

 

 
Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Iz prikazanih rezultata vidljivo je da gotovo polovica ispitanika (njih 46,82%) smatra da 

poduzeća provode aktivnosti društvene odgovornosti radi vlastitih interesa dok mali broj njih 

(8,67%) vjeruje da ih provode uistinu u svrhu općeg dobra. Ovi rezultati potvrđuju prethodno 

istraživanje dostupno u literaturi prema kojem je više od polovice ispitanika izjavilo da ne 
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vjeruje da su programi društvene odgovornosti poduzeća uistinu utemeljeni na dubokoj 

predanosti zdravlju društva i njegovog prosperiteta (Darsono, 2009). Neka istraživanja su 

pokazala da čak 62% odraslih Britanaca ne vjeruje u istinitost društveno odgovornih aktivnosti 

poduzeća, a 48% svjetske javnosti gotovo da nema ili uopće nema povjerenja u velike tvrtke u 

provođenju aktivnosti za opće dobro (Varney, 2003). 

Ipak relativno značajan postotak ispitanika u ovom istraživanju (gotovo trećina) smatra da 

poduzeća takve aktivnosti provode iz oba navedena razloga što opet otvara prostor da poduzeće 

promocijom svojih aktivnosti i prezentacijom koristi istih djeluje na povjerenje potrošača. 

Drugim riječima, iako su naši ispitanici uglavnom nepovjerljivi, rezultati otvaraju prostor za 

daljnje istraživanje povjerenja u dobrobit društveno odgovornih aktivnosti a onda i osmišljavanje 

strategija za povećavanje njihova povjerenja.  

 

Graf 10: Koristi društveno odgovornog poslovanja za poduzeće 

 
Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Prema prikazanim rezultatima više od polovice ispitanika smatra da poduzeće koje provodi 

koncept društveno odgovornog poslovanja kreira i zadržava svoj pozitivan imidž kod javnosti. 

Može se zaključiti da je to korist s kojom se najčešće povezuje društveno odgovorno djelovanje 

poduzeća, odnosno da ispitanici smatraju da društveno odgovorno poslovanje poduzeća najčešće 

kreira i zadržava njegov pozitivan imidž. Ovi rezultati u skladu su s prethodnim istraživanjima 

prema kojima je 60% ispitanika izjavilo da dojam o nekom poduzeću zasnivaju na njenoj 

pretpostavljenoj društvenoj odgovornosti (Kotler i Lee, 2009).  

 

Tablica 3: Zastupljenost ispitanika koji su čuli za pojam društveno odgovorno ponašanje poduzeća i onih 

koji to nisu s obzirom na njihovo zapažanje da poduzeća koja provode program društvene odgovornosti 

postižu pozitivan imidž 

  DOP kreira i zadržava 

pozitivan imidž 

ne da Ukupno 

Jeste li čuli za pojam 

DOP? 

da 55 75 130 

ne 29 12 41 

Ukupno   84 87 171 

 Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 
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Prikazani rezultati pokazuju da postoji statistički značajna razlika između ispitanika koji su 

upoznati s pojmom društvene odgovornosti poduzeća i onih koji to nisu s obzirom na njihovo 

zapažanje da poduzeća koja provode program društvene odgovornosti postižu pozitivan imidž 

(χ2= 10,076 uz df=2; p <0.01). Smjer razlike je da oni koji su čuli za pojam društvene 

odgovornosti češće smatraju da poduzeća koja provode program društvene odgovornosti time 

postižu pozitivan imidž. Ostala postignuća poduzeća uslijed provođenja aktivnosti društvene 

odgovornosti nisu razlikovala navedene dvije grupe ispitanika, odnosno odgovori su podjednako 

zastupljeni po pojedinim grupama. Može se sugerirati da ispitanici koncept društveno odgovorno 

poslovanja povezuju s konceptom imidža. 

 

 

H.1 Pivovara koja društveno odgovorno posluje ima pozitivan imidž. 

 

Na prikazima koji slijede prikazani su rezultati analize grupe pitanja koja obrađuje stavove 

potrošača o aktivnostima i karakteristikama pivovara koje kreiraju njihov imidž (Graf 11), 

propituje mišljenje o utjecaju društvene odgovornosti pivovara na njihov imidž (Graf 12 i 

Tablica 4) te obrađuje važnost pojedine aktivnosti društvene odgovornosti pivovare za njezinu 

pozitivnu percepciju (Tablica 5). 

 

Graf 11: Karakteristike i aktivnosti pivovara u Hrvatskoj koje kreiraju njihov imidž 

 
Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Iz prikazanih rezultata vidljivo je da kvaliteta proizvoda i brandova koje poduzeće nudi na tržištu 

primarno grade i kreiraju imidž pivovara. Nakon toga slijede komunikacijske poruke pivovare i 

njezina inovativnost i uspješnost. Tek nakon toga slijede konkretnije  aktivnosti društvene 

odgovornosti koje utječu na imidž, ali u manjoj mjeri. Obzirom da prikazani rezultati sugeriraju 

da aktivnosti društvene odgovornosti pivovare utječu na njezin imidž, ali u manjoj mjeri od 

njezinih ostalih aktivnosti i karakteristika, za detaljnije testiranje postavljene hipoteze potrebno 

je konkretnije ispitati utjecaj društvene odgovornosti pivovare na njezin percipirani imidž. Stoga 

slijedi interpretacija rezultata sljedeće grupe pitanja koja ovaj odnos detaljnije istražuje. 
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Graf 12: Stav o utjecaju društvene odgovornosti pivovare na njezin pozitivan imidž 

 
Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Na navedenom prikazu vidljivo je da više od polovice ispitanika (njih 54,34% koji se slažu ili 

potpuno slažu s navedenom tvrdnjom) smatra da društvena odgovornost pivovare utječe na 

njezin pozitivan imidž. Dobiveni rezultati u skladu su s literaturom koja navodi da 86% 

potrošača ima pozitivniju sliku o poduzeću koje daje vidljiv doprinos boljitku društva (Varney, 

2003). Dalje su, u svrhu davanja odgovora na prvu hipoteza, prikazani podaci dobiveni 

primjenom Skale imidža pivovare koja društveno odgovorno posluje. 

 

Tablica 4: Osnovni deskriptivni podaci skale Imidž društveno odgovorno pivovare  

  N Min Max M sd 

Imidž pivovare koja društveno odgovorno 

posluje 
171 16 35 26,09 3,92 

Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Prikazana je srednja vrijednost koju ispitanici postižu na Skali imidža pivovare koja društveno 

odgovorno posluje, pri čemu viši rezultat označuje pozitivniji imidž. Raspon rezultata je od 7 do 

35 te je iz navedenog prikaza vidljivo da je srednja vrijednost visoka odnosno da ispitanici 

društveno odgovornu pivovaru percipiraju pozitivno. Dobiveni rezultati u skladu su s literaturom 

koja istražuje važnost društvene odgovornosti poduzeća za njegov percipirani imidž pa tako 

rezultati istraživanja agencije Cone/Roper pokazuju da čak 83% Amerikanaca ima bolje 

mišljenje o poduzećima koja nešto čine s ciljem poboljšavanja uvjeta života i na korist cijele 

zajednice (Budeš, 2012). I velika poduzeća u svijetu svjesna su te činjenice pa tako British 

Telecom procjenjuje da društvena odgovornost poduzeća ostvaruje preko 25% učinka koji 

njegov imidž i ugled imaju na zadovoljstvo korisnika (Varney, 2003). Istraživanje provedeno u 

Americi 2007. godine na 1.066 ispitanika pokazuje da njih 92% kreira pozitivniji imidž  o 

poduzeću kada ono provodi neku društveno odgovornu inicijativu do koje je njima stalo, kao i da 

91% Amerikanaca ima pozitivniji imidž o poduzeću kada je ono ekološki odgovorno (Cone 

Communications 2007). Istraživanje provedeno u Americi na 1.045 ispitanika pokazalo je i da će 

51% ispitanika preporučiti poduzeće koje dosljedno i kontinuirano provodi društveno odgovorne 

inicijative (Cone Communications, 2010). 
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Dakle, prema dobivenim i prikazanim rezultatima može se zaključiti da je provođenje društveno 

odgovornih inicijativa poduzeća važno za njegov pozitivan imidž. 

 

Na temelju iznesenih rezultata i njihove interpretacije, može se zaključiti da se Hipoteza 1 

prihvaća – Društvena odgovornost pivovare važna je za njezin pozitivan imidž. 

 

 

U današnje vrijeme pivovare u Hrvatskoj provode razne inicijative i aktivnosti društvene 

odgovornosti koje su prikazane u prethodnim poglavljima. Obzirom na njihovu aktualnost i 

široku primjenu, one predstavljaju zanimljiv okvir za analizu utjecaja na imidž pivovara pa se 

nameće pitanje koje od tih aktivnosti najviše utječu na stvaranje njihove pozitivne percepcije. 

Rezultati na tu temu dobiveni ovim istraživanjem prikazani su u Tablici 5. 

 

Tablica 5: Osnovni deskriptivni podaci za procjenu percepcije pojedine aktivnosti društvene odgovornosti 

pivovare 

Ocijenite koliko su za vašu pozitivnu 

percepciju pivovare važne aktivnosti 

koje poduzima 

N Min Max M sd 

Briga o zaštiti okoliša  171 1 5 4,10 1,07 

Briga o zaposlenima  170 2 5 4,38 0,84 

Sprečavanje maloljetničke konzumacije i 

promocija odgovornog konzumiranja 

alkohola  

171 1 5 3,89 1,17 

Suradnja pivovare s lokalnom 

zajednicom  
167 1 5 3,73 0,99 

Sudjelovanje pivovare u humanitarnim 

akcijama, donacijama i sponzorstvima 
169 1 5 4,11 0,97 

Provođenje akcija od strane pivovare u 

kojima potrošači sudjeluju kupnjom 

proizvoda od čije cijene postotak odlazi 

u unaprijed definirane društvene ili 

humanitarne svrhe  

169 1 5 4,04 0,92 

Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Najvišu srednju vrijednost dobila je briga o zaposlenima kao najvažnija aktivnost (M=4.38; 

sd=0.84). Najmanju važnost ispitanici daju suradnji pivovare i lokalne zajednice (M=3,73, 

sd=0,99) i sprečavanju maloljetničke konzumacije i promoviranju odgovornog konzumiranja 

alkohola (M=3,89, sd=1,17). Obzirom da je na prethodnim prikazima rezultata i usporedbi s 

dostupnom literaturom i prethodnim istraživanjima prikazano da je briga o zaposlenima na 

prvom mjestu značenja pojma društvene odgovornosti, može se zaključiti da, osim što za 

ispitanike značenje društvene odgovornosti na prvom mjestu podrazumijeva brigu o 

zaposlenima, istu smatraju i najvažnijom aktivnosti pivovare koja utječe na njezinu pozitivnu 

percepciju. Sprečavanje maloljetničke konzumacije i promocija odgovornog konzumiranja 
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alkohola te suradnja pivovare s lokalnom zajednicom prema rezultatima ovog istraživanja 

najmanje su važne za pozitivnu percepciju pivovare, no i njihova važnost je relativno visoka pa 

se može zaključiti da sve od navedenih aktivnosti društvene odgovornosti pivovara imaju 

relativnu važnost za izgradnju njezine pozitivne percepcije kod potrošača i šire javnosti. 

 

 

H.2 Društvena odgovornost poduzeća važna je kod namjere kupovine njegovih proizvoda.  

 

Na prikazima koji slijede prikazani su rezultati analize grupe pitanja koja ispituju stavove 

potrošača o utjecaju društveno odgovornog ponašanja poduzeća na namjeru o kupnji njegovog 

proizvoda (Tablice 6 i 9).  

Najprije se željelo ispitati koliko pojedini elementi prilikom odabira proizvoda utječu na namjeru 

kupovine, pri čemu se uzelo u obzir i društveno odgovorno poslovanje. Dobiveni rezultati su 

prikazani u Tablici 6. 

 

Tablica 6: Osnovni deskriptivni podaci za utjecaj elemenata prilikom odabira proizvoda i odluke o kupnji 

Koliko vam je važan svaki od elemenata 

prilikom odabira proizvoda i odluke o 

kupnji 

N Min Max M Sd 

Cijena proizvoda  171 2 5 4,22 0,84 

Kvaliteta i karakteristike proizvoda  171 3 5 4,65 0,55 

Marka proizvoda 170 1 5 3,65 1,02 

Dostupnost na najbližem prodajnom 

mjestu  
171 1 5 4,04 0,94 

Društvena odgovornost proizvođača  170 1 5 3,72 1,06 

Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Iz prikazanih rezultata vidljivo je da su vrijednosti pomaknute prema višima i da su svi elementi 

ispitanicima relativno važni. Pritom najvišu vrijednost postiže  kvaliteta i karakteristike 

proizvoda (M=4,65, sd=0,55), a najmanje važnom ispitanici ocjenjuju marku proizvoda 

(M=3,65, sd=1,02).  

 

U svrhu davanja odgovora na drugu hipotezu u Tablici 7 prikazani su osnovni deskriptivni 

podaci Skale odluke o kupnji proizvoda poduzeća koje društveno odgovorno posluje, pri čemu 

viši rezultat označuje čvršću namjeru kupovine. 

 

Tablica 7: Osnovni deskriptivni podaci za Skalu odluke o kupnji proizvoda poduzeća koje je društveno 

odgovorno 

  N Min Max M sd 

Društvena odgovornost poduzeća 

utječe na namjeru o kupnji 
169 3 15 11,73 2,39 

Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 
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Raspon rezultata skale je od 3 do 15 te je iz prikaza vidljivo da je srednja vrijednost visoka 

odnosno da ispitanici izjavljuju da preferiraju kupiti proizvode poduzeća koje društveno 

odgovorno posluje.  

Ovi rezultati u skladu su s brojnim istraživanjima dostupnima u literaturi. Prema jednom 

istraživanju 75% potrošača kaže da na njihove odluke o kupovini utječe stav poduzeća u odnosu 

na ekološka pitanja (Kotler i Lee, 2009), dok prema istraživanjima CSR Europe 2002. godine 

70% europskih potrošača smatra da je priklonjenost poduzeća društvenoj odgovornosti važan 

element prilikom kupnje proizvoda ili korištenja usluge (Mušura, 2007). Još jedno dostupno 

istraživanje provedeno u Velikoj Britaniji pokazuje da 83% potrošača nastoji uvažiti etičke 

norme pri kupnji proizvoda (Gabrić, 2007). Cone/Roperovo istraživanje iz 1993. i 1994. godine 

pokazuje da će 78% odraslih ispitanika prije kupiti proizvod koji je povezan s društvenim ciljem 

do kojeg im je stalo te da bi se njih 66% preorijentiralo na brand koji podržava društveni cilj do 

kojeg im je stalo (Kotler i Lee, 2009). Prema još jednom dostupnom istraživanju iz 2002. godine 

44% britanske javnosti smatra kako je pri donošenju odluke o kupnji proizvoda neke tvrtke 

iznimno važno da ta tvrtka pokazuje visok stupanj društvene odgovornosti (Varney, 2003). Već 

spomenuto globalno Cone/Echo istraživanje iz 2011. godine iznosi stav potrošača koji navode da 

će, u slučaju iste cijene i kvalitete proizvoda, vjerojatno (njih 41%) ili vrlo vjerojatno (njih 53%) 

prijeći na drugi brand ukoliko on podržava neki njima važan društveno odgovoran cilj (Cone 

Communications, 2011).  

U pregledu dosadašnjih istraživanja važno se osvrnuti i na nalaze već spomenutog Pulsovog 

istraživanja iz 2007. godine prema kojem je isto tako pri odabiru proizvoda percepcija društvene 

NEodgovornosti poduzeća čak i nešto značajnija nego pozitivna percepcija da poduzeće 

društveno odgovorno posluje. Spoznaja o nekorektnom ponašanju tvrtke u tom je smislu 

značajnija, ali svijest potrošača da tvrtka posluje na način odgovoran prema svojoj okolini 

također nije zanemariv (Holcim Hrvatska d.o.o., 2007). Istraživanje iz 1999. godine na 25.000 

ispitanika u 23 zemlje pokazuje da 17% ispitanika izjavilo da zaista izbjegava proizvode 

poduzeća za koje smatra da nisu društveno odgovorni (Kotler i Lee, 2009). 

Temeljem svega navedenog može se zaključiti da su potrošači, prilikom donošenja odluke o 

kupnji, zainteresirani za kvalitetu i cijenu proizvoda (kao što je potvrdilo i ovo istraživanje), no, 

jednako su tako zainteresirani i za etička pitanja i društvenu odgovornost poduzeća koje 

proizvodi taj proizvod i spremni su na kažnjavanje odustajanjem od kupovine proizvoda 

društveno neodgovornog proizvođača kao i na podržavanje društveno odgovorne svijesti 

odabirom proizvoda proizvođača koji provodi takve inicijative što je posebice važno imati u vidu 

u kriznim situacijama i vremenima. 

Dakle, može se zaključiti da je za hrvatske pivovare, kao što navodi literatura i dostupna 

istraživanja i za ostala poduzeća u Hrvatskoj i svijetu, važna njihova društvena odgovornost kod 

namjere i odluke o kupnji. 

Na temelju iznesenih rezultata i njihove interpretacije, može se zaključiti da se Hipoteza 2 

prihvaća – Društvena odgovornost poduzeća važna je kod namjere o kupovini njegovih 

proizvoda. 
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H.3 Potrošači su spremni platiti višu cijenu proizvoda usklađenog s normama etičkog 

poslovanja i društvene odgovornosti. 

 

Zadnja hipotezu testirana je posljednjim pitanjem u upitniku koji propituje može li poduzeće više 

naplatiti proizvod proizveden u skladu s normama etičkog poslovanja i društvene odgovornosti, 

čiji rezultati su prikazani na Grafu 13. 

 

Graf 13: Veća vrijednost proizvoda proizvedenog u skladu s normama etičkog poslovanja i društvene 

odgovornosti 

 
Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

Iz Slike 13 vidljivo je da čak 72,83% ispitanika izjavljuje da su spremni platiti višu cijenu 

proizvoda uz garanciju da je proizveden u skladu s normama etičkog poslovanja i društvene 

odgovornosti. Rezultat je u skladu s literaturom i dostupnim istraživanjem prema kojem 68% 

Amerikanaca tvrdi da bi platili i više, ako se zna da se novac koristi za neki viši cilj (Budeš, 

2012). Isto tako, prema Pulsovom istraživanju u Hrvatskoj znatan udio ispitanika (njih 83%) 

iskazuje da su spremni skuplje platiti proizvod ako znaju da njegov proizvođač vodi posebnu 

brigu o utjecaju na prirodni okoliš (Holcim Hrvatska d.o.o., 2007). 

Nadalje, u provedenom istraživanju i obradi rezultata testirana je razlika između onih koji su 

spremni platiti više i onih koji nisu s obzirom na važnost elemenata prilikom odabira proizvoda. 

U Tablici 8 prikazane su srednje vrijednosti važnosti pojedinog elementa prilikom odluke o 

kupnji onih koji su spremni platiti višu cijenu u odnosu na one koji to nisu. 

 

Tablica 8: Testiranje razlike između onih koji su spremni platiti više i onih koji nisu s obzirom na važnost 

elemenata prilikom odabira proizvoda 

Koliko vam je važan 

svaki od elemenata 

prilikom odabira 

proizvoda i odluke o 

kupnji? 

Jeste li spremni platiti i višu cijenu 

proizvoda uz garanciju da je 

proizveden u skladu s normama 

etičkog poslovanja i društvene 

odgovornosti? 

N M sd 

Cijena proizvoda 
da 125 4,26 0,81 

ne 44 4,14 0,90 

Kvaliteta i 

karakteristike 

proizvoda 

da 125 4,68 0,52 

ne 44 4,59 0,62 
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Marka proizvoda 
da 124 3,63 1,02 

ne 44 3,73 1,04 

Dostupnost na 

najbližem prodajnom 

mjestu 

da 125 4,07 0,92 

ne 44 3,91 1,03 

Društvena 

odgovornost 

proizvođača 

da 125 3,91 0,93 

ne 44 3,16 1,20 

Izvor: vlastiti rad autora prema podacima prikupljenim anketnim upitnikom 

 

Prema prikazanim rezultatima vidljivo je da ispitanici koji su spremni platiti više statistički 

značajno veću važnost daju društvenoj odgovornosti proizvođača prilikom odabira o kupnji nego 

što to pridaju oni koji nisu spremni platiti višu cijenu takvog proizvoda (t= 4,258, P<0,01). Svi 

ostali čimbenici pri odluci o kupnji ne razlikuju značajno one koji su spremni platiti više od onih 

koji to nisu spremni za proizvod proizveden u skladu s normama društvene odgovornosti. To 

znači da je za uspješno poslovanje poduzeća važno kontinuirano provođenje i izvještavanje o 

inicijativama i aktivnostima društvene odgovornosti jer, osim što utječe na odluku o kupnji, 

svjesnost o društvenoj odgovornosti poduzeća i usklađenosti proizvoda s etičkim normama 

omogućuje poduzećima da i više naplate svoje proizvode.  

Na temelju iznesenih rezultata i njihove interpretacije, možemo zaključiti da se Hipoteza 3 

prihvaća – Potrošači su spremni platiti višu cijenu proizvoda usklađenog s normama etičkog 

poslovanja i društvene odgovornosti. 

Na kraju prikaza i interpretacije rezultata, potrebno se osvrnuti i na ograničenja provedenog 

istraživanja. U tom pogledu najprije treba istaknuti da je upitnik samokonstruiran i time 

predstavlja samo grubu procjenu ispitivanih konstrukata. Uz to, jedno od ograničenja samog 

instrumenta istraživanja je i korištenje zatvorenih pitanja i pitanja s mogućnošću više odgovora, 

što stvara poteškoće u predviđanju svih mogućih kategorija odgovora koje bi ispitanici mogli 

dati. No, u nedostatku primjerenijeg instrumenta pripremljenog za hrvatsku populaciju koji bi 

odgovarao temi i ciljevima rada, smatra se opravdanim korištenje i ovog upitnika.  

Nadalje, u pogledu ograničenja ovog istraživanja, potrebno je istaknuti da je upitnik podložan 

socijalno poželjnom odgovaranju što može argumentirati interpretaciju povećanih vrijednosti na 

skalama na kojima se preferira društvena odgovornost. Dakle, takve, relativno visoke, srednje 

vrijednosti dobivene na npr. Skali imidža društveno odgovornog poduzeća treba imati na umu 

prilikom generaliziranja rezultata ovog istraživanja jer ukazuju na mogućnost da je ispitivanjem 

ili obuhvaćen relativno pristran uzorak ili da je socijalno poželjno odgovaranje trebalo uključiti u 

nacrt. Također, nedostaci ovog istraživanja odnose se na mogućnost davanja socijalno poželjnih 

odgovora na što je mogla utjecati umanjena privatnost tijekom rješavanja upitnika budući da su 

ispitanici sjedili jedni blizu drugih dok su rješavali upitnike. 

Na temelju rezultata dobivenih upitnikom ne mogu se izvoditi uzročno posljedični zaključci, niti 

je moguće u potpunosti dokazati točnost postavljenih hipoteza, što je nedostatak anketnog 

istraživanja. 

Ograničenje ovog istraživanja je i prigodno uzorkovanje budući da su njegove najveće prednosti 

dostupnost i niski troškovi u prikupljanju uzorka, no istovremeno ovakav uzorak nije slučajan i 
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ne osigurava reprezentativnost dobivenih rezultata, odnosno rezultati ne mogu biti uopćeni na 

populaciju. Stoga bi u sljedećim istraživanjima bilo potrebno uključiti veći broj sudionika, 

različitog  obrazovnog i radnog statusa. 

5.3. Zaključak istraživanja i praktične implikacije 

Rezultati provedenog istraživanja pokazuju kako je većina ispitanika relativno dobro upoznata s 

pojmom društveno odgovornog poslovanja i on za njih primarno znači brigu za zaposlenike i 

brigu o društvenoj i lokalnoj zajednici. No, rezultati ukazuju na veliki prostor za  dodatno 

informiranje o konceptu društvene odgovornosti i koristima za sve uključene strane. Mediji i 

obrazovne institucije u najvećoj mjeri omogućuju upoznavanje šire javnosti s pojmom i 

konceptom društvene odgovornosti. Važno je istaknuti da gotovo polovica ispitanika smatra da 

poduzeća provode aktivnosti društvene odgovornosti radi vlastitih interesa. 

Generalno gledano, istraživanje je pokazalo da ispitanici društvenu odgovornost pivovara 

povezuju s njenim pozitivnim imidžem, kao i da društvena odgovornost poduzeća ima važnost 

prilikom namjere i odluke o kupnji njegovih proizvoda.  

Društvena odgovornost proizvođača i poslovanje u skladu s etičkim normama, prema rezultatima 

provedenog istraživanja, može im omogućiti da svoje proizvode naplate više. 

Zaključno, prikazanim rezultatima i njihovom interpretacijom potvrđene su postavljene hipoteze 

istraživanja:  

H.1 Društvena odgovornost pivovare važna je za njezin pozitivan imidž. 

H.2 Društvena odgovornost poduzeća važna je kod namjere kupovine njegovih proizvoda. 

H.3 Potrošači su spremni platiti višu cijenu proizvoda usklađenog s normama etičkog 

poslovanja i društvene odgovornosti. 

Slijedom gore navedenog, važno je ukazati i na implikacije koje proizlaze iz ovog istraživanja. 

One se u prvom redu odnose na nužnost informiranja o konceptu društvene odgovornosti i 

komunikaciji inicijativa koje poduzeće provodi. Komunikacija o društvenoj odgovornosti 

ocijenjena je nedovoljnom i moguće ju je učinkovito unaprijediti i na prodajnim mjestima i 

pakiranjima proizvoda, prema učenju iz svjetske prakse. 

Informiranje i komunikacija o društveno odgovornim aktivnostima ima za svrhu i izgradnju 

povjerenja u motive njihova provođenja iz kojeg, prema nalazima ovog istraživanja, proizlazi i 

veća važnost društvene odgovornosti poduzeća prilikom odabira njegovih proizvoda. Drugim 

riječima, transparentna i kontinuirana komunikacija društveno odgovornih inicijativa važna je za 

izgradnju povjerenja potrošača u društveno odgovorne programe i motive njihovog provođenja, a 

sve je to posebice važno u kriznim situacijama. 

Dakle, istraživanje daje i preporuke za smjer daljnjih istraživanja koja bi dublje ispitala 

razumijevanje koncepta društvene odgovornosti s jedne strane i detaljnije istražila mogućosti 

izgradnje povjerenja potrošača u provođenje aktivnosti društvene odgovornosti u svrhu općeg 

dobra s druge strane. 

Osim toga, rezultati ovog istraživanja mogu poduzećima u vrijeme krize poslužiti kao smjer za 

odabir ključnih aktivnosti društveno odgovornog poslovanja na hrvatskom tržištu s ciljem 

utjecanja na njihov percipirani imidž i poslovne rezultate. Briga za zaposlene se pritom istaknula 

kao najviše važna aktivnost, a slijede ju briga o zaštiti okoliša i humanitarne akcije.  
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Isto tako, prikazano je kako je društvena odgovornost poduzeća važna kod namjere kupovine 

njegovih proizvoda, što implicira da poduzeća mogu, ugradnjom društvene odgovornosti u svoju 

poslovnu strategiju i njenim kontinuiranim provođenjem, utjecati na svoje poslovne rezultate. 

Kao dodatna važna argumentacija tome u prilog služi nalaz ovog istraživanja prema kojem je 

značajan dio ispitanika spreman platiti više za proizvode poduzeća koja društveno odgovorno 

posluju, što može omogućiti takvim poduzećima dodatne profite i uspješnost u poslovanju. To 

dodatno potvrđuju nalazi da ispitanici koji su spremni platiti više statistički značajno veću 

važnost daju društvenoj odgovornosti proizvođača prilikom odabira o kupnji nego što to pridaju 

oni koji nisu spremni platiti višu cijenu takvog proizvoda. Svi ostali čimbenici pri odluci o 

kupnji ne razlikuju značajno one koji su spremni platiti više od onih koji to nisu spremni za 

proizvod proizveden u skladu s normama društvene odgovornosti. Nalazi istraživanja tako 

sugeriraju da poduzeća koja prepoznaju navedeno te svoje poslovne strategije prilagode istome, 

mogu ostvariti značajan poslovni rezultat temeljem društvene odgovornosti. 

Zaključak 

Društvena odgovornost poduzeća je koncept u kojem poduzeća integriraju brigu o društvu u 

svoje poslovanje, poslovnu strategiju i odnose sa svojim vlasnicima, zaposlenicima, potrošačima, 

kupcima, dobavljačima i širom javnošću, ne samo u svrhu ispunjavanja zakonom propisanih 

obveza, već i na dobrovoljnoj osnovi. Uslijed odgovornog djelovanja poduzeća prema zajednici, 

okolišu, svojim zaposlenicima ili tržištu, poduzeća ostvaruju pozitivne učinke na svoje 

poslovanje. To je jedan od načina stvaranja pozitivnog imidža, a u suvremenom poslovnom 

svijetu dobar imidž nerijetko predstavlja granicu između uspješnog i neuspješnog nastupanja na 

određenom tržištu. 

U skladu s navedenim teorijskim okvirom su i rezultati provedenog istraživanja koji pokazuju 

kako je većina ispitanika relativno dobro upoznata s pojmom društveno odgovornog poslovanja i 

on za njih primarno znači brigu za zaposlenike i brigu o društvenoj i lokalnoj zajednici. No, 

rezultati ukazuju na veliki prostor za dodatno informiranje o konceptu društvene odgovornosti i 

koristima za sve uključene strane jer je ipak stupanj nepovjerenja ispitanika prema motivima 

poduzeća kod provođenja društveno odgovornih aktivnosti relativno visok. Osim toga, rezultati 

ovog istraživanja mogu poduzećima poslužiti kao smjer za odabir ključnih aktivnosti društveno 

odgovornog poslovanja na hrvatskom tržištu s ciljem kreiranja njihovog pozitivnog imidža. 

Briga za zaposlene se pritom istaknula kao najviše važna aktivnost, a slijede ju briga o zaštiti 

okoliša i humanitarne akcije.  

Nadalje, istraživanje je pokazalo da ispitanici društvenu odgovornost pivovara povezuju s njenim 

pozitivnim imidžom, kao i da društvena odgovornost poduzeća ima važnost prilikom namjere i 

odluke o kupnji njegovih proizvoda. Društvena odgovornost proizvođača i poslovanje u skladu s 

etičkim normama, prema rezultatima provedenog istraživanja, može im omogućiti da svoje 

proizvode naplate više.  

Upravo ovakva mogućnost, iako ne motivirajuća za okolinu odnosno potrošače, jedan je od 

važnih mehanizama svladavanja krizne situacije. Stvoren imidž poduzeća dozvoljava 

menadžmentu donošenje protu kriznih mjera koje poduzeće neće uništiti odnosno dovesti do 

propasti. Suprotno tome, poduzimanje nužnih protu kriznih mjera u poduzeću koje nema stvoren 

imidž, može značajnije naštetiti poslovanju. Poduzeće sa stvorenim imidžom ima konkurentsku 

prednost. 
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Slijedom svega navedenog, nalazi ovog rada sugeriraju da poduzeća integriranjem načela 

društveno odgovornog poslovanja u svoje svakodnevno poslovanje mogu doprinijeti svom 

pozitivnom imidžu, ostvariti značajnu konkurentsku prednost i poslovni rezultat čak i u uvjetima 

krize.  

Literatura 

 

Amini, A. et al. (2012) Effectiveness of Marketing Strategies and Corporate Image on 

Brand Equity as a Sustainable Competitive Advantage. Interdisciplinary Journal Of 

Contemporary Research In Business [online], 4 (2). Dostupno u: Ebsco [1. prosinca 2012], 

str. 192-205. 

Babić, M. (2004) Korporativni imidž. Rijeka: Adamić 

Bačun, D., Matešić, M. i Omazić, M. A. (2012) Leksikon održivog razvoja. Zagreb: 

Hrvatski poslovni savjet za održivi razvoj, str. 60.  

Blowfield, M., Murray, A., (2011) Corporate Responsibility, Second Edition, Oxford 

University Press, str. 5. 

Boehm, A. (2002) Corporate Social Responsibility: A Complementary Perspective of 

Community and Corporate Leaders. Business & Society Review [online], 107 (2). 

Dostupno u: Ebsco [25. studenog 2012.], str. 171-194. 

Budeš, E. M. (2012) Odgovorno poslovanje nema alternativu. Ja TRGOVAC, 3 (21), str. 

20. 

Cone Communications (2007) 2007 Cone Cause Evolution & Environmental Survey. 

Boston: Cone Communications 

Cone Communications (2010) 2010 Cone Shared Responsibility Study. Boston: Cone 

Communications, str. 5. 

Cone communications (2011) 2011 Cone / Echo Global CR Opportunity Study. Boston: 

Cone Communications, str. 29. 

Curcio, R. (2007) Etička klopka: mitovi o društvenoj odgovornosti poduzeća. Zagreb: TIM 

press, str. 12. 

Darsono, I. L. (2009) Corporate Social Responsibility And Marketing: What Works and 

What Doesn't. Gadjah Mada International Journal of Business [online], 11 (2). Dostupno u: 

Ebsco [29. listopada 2012.], str. 290. 

Economist, The 2005, The word according to CSR. 

Economist Intelligence Unit, a sister company of The Economist, 2008. A survey, Global 

Business Barometer 

Gabrić, T. (2007) Tzv. „korporativna odgovornost“ i tzv. „civilno društvo“: O društvenoj 

odgovornosti korporacija. U: Horvat, S., ur. Društvena odgovornost kapitala. Zagreb: 

Studio Artless, str. 135-140. 

Holcim Hrvatska d.o.o. (2007) Utjecaj društveno odgovornog ponašanja na ponašanje 

kupca [online]. Dostupno na: http://www.holcim.hr/mediji-i-tisak/publikacije/izvjesca.html 

[29. listopada 2012.], str. 5. 

Hubak, D-M. (2010). Marketinška dimenzija društveno odgovornog poslovanja [online]. 

Zagreb: Ekonomski fakultet. Dostupno na: http://web.efzg.hr/RePEc/pdf/Clanak%2010-

10.pdf [28. listopada 2012.], str. 22. 



Maja Turčić, Alen Stranjik ,Sanja Jozić 

 

796 
 

Jungvirth, G. (2011) DOP u Hrvatskoj: Nova europska strategija za društveno odgovorno 

poslovanje. Poslovni savjetnik [online], 2011 (12). Dostupno na: 

http://www.proago.hr/main/wp-content/uploads/18-20-dop.pdf [31. listopada 2012.], str. 

18-20. 

Kesić, T. (2003) Integrirana marketinška komunikacija: oglašavanje, unapređenje prodaje, 

Internet, odnosi s javnošću, publicitet, osobna prodaja. Zagreb: Opinio 

Kotler, P. i Lee, N. (2009) DOP – Društveno odgovorno poslovanje: suvremena teorija i 

najbolja praksa. Zagreb: M.E.P., str. 15. 

Krkač, K. (2007) Temeljna pitanja korporacijske društvene odgovornosi: Nužnost 

poslovanja i potreba za poslovnom etikom.  U: Krkač, K., ur., Uvod u poslovnu etiku i 

korporacijsku društvenu odgovornost. Zagreb: MATE / ZŠEM, str. 219-256. 

Milas, G. (2005) Istraživačke metode u psihologiji i drugim društvenim znanostima. 

Jastrebarsko: Naklada Slap, str. 81-82. 

Mušura, A.  (2007) Korporacijska društvena odgovornost i održivi razvoj: O konceptu 

društvene odgovornosti. U: Krkač, K., ur., Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku 

društvenu odgovornost. Zagreb: MATE / ZŠEM, str. 437-459. 

Mohr, A.L., Webb, D.J. i Harris, K.E. (2001) Do Consumers Expect Companies to be 

Socially Responsible? The Impact of Corporate Social Responsibility on Buying Behavior. 

Journal of Consumer Affairs [online], 35 (1). Dostupno u: Ebsco [29. listopada 2012.], str. 

69. 

Pavić-Rogošić, L., Društveno odgovorno poslovanje [online]. Odraz. Dostupno na: 

www.odraz.hr/media/21845/dop.pdf [25. rujna 2012.], str. 2. 

Pirić, V. (2008) Utjecaj korporacijskih komunikacija na imidž i konkurentnost poduzeća. 

Tržište, vol. XX /  2008 (2), str. 156. 

Rašić, S. (2011) Društveno odgovorno poslovanje: Definiranje i glavna područja društveno 

odgovornog poslovanja. U: Galetić, L., ur., Organizacija velikih poduzeća. Zagreb: 

Sinergija nakladništvo, str. 455-468. 

Rouse, M.J. i Rouse, S. (2005) Poslovne komunikacije: kulturološki i strateški pristup. 

Zagreb: MASMEDIA d.o.o. 

Srbljinović, M. (2012) Utjecaj društvene odgovornosti poduzeća na ponašanje potrošača u 

Hrvatskoj. U: Grgić, M., ur. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Vol.2 No.1 

Prosinac 2012. Zagreb: Ekonomski fakultet Sveučilišta u Zagrebu, str. 170. 

UNDP , http://www.drustvena-odgovornost.undp.hr [29. listopada 2012.] 

Varney, D. (2003) Poslovni argumenti za društvenu odgovornost poduzeća [online]. 

Dostupno na: http://www.drustvena-

odgovornost.undp.hr/upload/file/156/78390/FILENAME/Poslovni_argumenti_za_drustven

u_odgovornost_poduzeca.pdf  [31. listopada 2012.]., str. 4. 

Vugrinec Hitrec, V. (1997) Image i reputacija. Računovodstvo, revizija i financije, 1997 

(2), str. 492.-495. 

http://www.drustvena-odgovornost.undp.hr/upload/file/156/78390/FILENAME/Poslovni_argumenti_za_drustvenu_odgovornost_poduzeca.pdf
http://www.drustvena-odgovornost.undp.hr/upload/file/156/78390/FILENAME/Poslovni_argumenti_za_drustvenu_odgovornost_poduzeca.pdf
http://www.drustvena-odgovornost.undp.hr/upload/file/156/78390/FILENAME/Poslovni_argumenti_za_drustvenu_odgovornost_poduzeca.pdf


Maja Turčić, Alen Stranjik ,Sanja Jozić 

 

797 
 

Darsono, L. I. (2009) Corporate Social Responsibility And Marketing: What Works and 

What Doesn't. Gadjah Mada International Journal of Business [online], 11 (2). Dostupno u: 

Ebsco [29. listopada 2012.], str. 27 

 

SOCIAL RESPONSIBILITY OF MODERN BUSINESS AS THE FUNCTION OF THE 

MECHANISM FOR OVERCOMING CRISIS SITUATION IN THE COMPANY 

Maja Turčić, B.Econ., Lect. Alen Stranjik, mag. ing. aeronaut.,  

Sanja Jozić, M.Psych. 

 

Abstract 

Social responsibility is a very important element of modern business where the companies 

integrate the care about the society into their business, business strategy and relationships with 

their owners, employees, consumers, customers, suppliers, and wider public. Adherence to 

ethical principles because of the moral obligation, and not only in order to fulfil the legal 

obligations, gives the company added value which may contribute to the maintenance of 

continuous stability of the company and serve as one of the mechanisms for overcoming the 

crisis in the company at the time of adverse market and economic situations. Such an approach 

to corporate management has been increasingly contributing to the realization of competitive 

advantage of the company on the market. This paper explains why the social responsibility in the 

modern operation of a company is important and how it can help in overcoming the adverse 

economic situations that may lead to crisis in the company. The conclusions in the paper are 

based on the carried out study of impact of social responsibility on the corporate image. The 

paper presents the study results on the example of breweries. The aim of this study was to 

examine the attitudes of the respondents about the importance of the socially responsible 

operation of the company for its image and purchase intention as well as the impact of various 

forms of socially responsible business on the corporate image. 

Keywords: company crisis management, financial crisis, social responsibility 
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Sažetak 

Javno-privatno partnerstvo u RH dobilo je dimenziju ekonomske formule s kojom se često 

zadatak ne može riješiti ili se rješava presporo zbog niza administrativnih barijera, neznanja, 

neprihvaćanja novih modela, neprilagodljivosti legislative novim potrebama, pa tako i 

potrebama u krizi i ciljevima koje ona nameće. Odgovorno društvo trebalo bi modele prilagoditi 

strateškim ciljevima kao što su investicije, zapošljavanje i rast BDP-a. Sukladno tome ovaj rad 

dati će kritički osvrt, pregled mogućnosti i iznijeti korisne primjere i podatke, čime će se 

redefinirati uloga javno-privatnog partnerstva u krizi, kada naglasak treba biti na pokretanju 

gospodarskih aktivnosti, jačanju potražnje i stvaranju temelja novom ciklusu rasta. U tu svrhu 

potrebno je pronalaziti nove inovativne načine poticanja domaće i/ili inozemne potražnje kao 

komponenti rasta. U tom smislu i javno-privatno partnerstvo kao model investiranja i 

upravljanja, posebice u vrijeme kada je financijsko tržište kontrahirano, treba na sve prihvatljive 

načine intenzivno aktivirati u praksi. 

Ključne riječi: javno-privatno partnerstvo, redefiniranje, modeli, kriza 

 

Uvod 

 

JPP nije izum novijega doba već ima svoje povijesne korijene, uspone i padove, te također  

pobornike i kritičare, kako prije tako i danas. JPP razni autori različito definiraju,a u skladu s 

vlastitim preferencijama u isticanju određenih karakteristika JPP, pa će se zato u ovom radu   

predložiti nova definicija JPP, za koju vjerujemo da najbolje predstavlja suštinu modela JPP i 

opće ciljeve. Kao i svaki drugi ekonomski projekt i  projekti organizirani kroz JPP mogu imati 
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mane i vrline te tržišnu potvrdu tj. mogu u praksi biti i demantirani u smislu performansi 

projekta, te doživjeti bitne revizije i restrukturiranje. Ovaj rad ističe i pojašnjava vrlo  različita  

stajališta o JPP, propituje ciljeve i definira potrebu za redizajnom strateškog  cilja javnog 

partnera u vremenima ekonomskih  kriza. Važno je uočiti kako u krizi naglasak mora biti na 

poticanju zapošljavanja, pokretanju gospodarskih aktivnosti, jačanju potražnje i udaranju temelja 

novom ciklusu rasta, a JPP je u Hrvatskoj u tom procesu zanemaren i u mnogim pogodnim 

područjima nedovoljno forsiran model. Rad upozorava i da se JPP premalo koristi i zbog još 

postojećih administrativnih barijera, nedostatnog znanja, neprihvaćanja novih modela,  

neprilagođenosti novim potrebama, pa tako i potrebama u krizama i ciljevima koje kriza nameće. 

Naglašava se da odgovorno društvo, vlada tj. centralna država, kao i lokalne uprave i 

samouprave trebaju  postojeće modele  poticanja JPP ali  drugih oblika partnerstava i 

financiranja infrastrukture, prilagoditi sadašnjim strateškim ciljevima kao što su  –  

zapošljavanje, rast potražnje-potrošnje, rast BDP-a,  održivi rast proračuna, te razvijati i poticati 

kreiranje i razvoj  novih inovativnih modela, učeći stalno od  zemalja koje su znatno naprednije i 

iskusnije u tim aktivnostima. Bez takvog organiziranog, odgovornog ali bitno intenzivnijeg 

pristupa rješavanju problema nego do sada, neće biti rasta i dovoljno prihvatljivo brzog izlaska iz 

krize u sljedećim godinama, što dovodi  Republiku Hrvatsku do  srednjoročnog ili čak 

dugoročnog usporavanja i stagnacije  te do novih socijalnih tenzija.  

Rad će ukazati i na kritične točke razvoja, predlaže  redefiniranje strateških ciljeva JPP u krizi i 

nove konkretne mjere koje mogu pokrenuti razvoj JPP te znatno unaprijediti sustav poticanja 

investicija i gospodarskog rasta. U radu će se iznijeti i autorski pregled područja i idejne osnove 

za primjenu JPP koja nisu dovoljno razmatrana u RH, a svojom veličinom i širinom primjene 

mogli bi činiti portfolio novih projekata za novi  ciklus rasta. 

 

Metode i rezultati dosadašnjih analiza i rasprava 

 

Metode znanstvenog istraživanja koje će se koristiti u ovom radu su: 

Metoda analize : Zbog kompleksnosti problematike JPP koji su povezani s fenomenom krize,  

spoznaje je potrebno formirati uočavanjem svih njihovih sastavnih dijelova i međusobnih veza. 

Upravo ovim radom će se definirati  specifičnosti  sustava JPP kao cjeline i njegovih sastavnih 

dijelova apostrofiranih kroz ulogu države i privatnih poduzetnika, uključivo povijesnu pozadinu i 

razvoj.  

Metoda sinteze : Zbog spajanja dijelova i razina JPP apostrofiranih kroz dimenziju procesa 

vođenja i upravljanja javno-privatnog partnerstva s jedne strane i subjekata-predstavnika javnog i 

subjekata-predstavnika privatnog, u ovom radu koristit će se i metoda sinteze.  

Metoda klasifikacije i  deskripcije: U slučaju ovog rada klasifikacijom i deskripcijom će se 

predstaviti  različiti oblici JPP u teoriji i praksi i opisati njihove značajke. Metoda deskripcije 

korištena je i za pojašnjenje temeljnih razlika između financiranja javnim dugom i kroz JPP, te 

kod predstavljanja autorskih prijedloga za mjere poticanja razvoja investicija i JPP, kao i kod 

predlaganja određenih područja primjene JPP, a koja do sada nisu u dovoljnoj mjeri razmatrana. 

Metoda komparacije: Zbog potrebe pojašnjenja različitih smjerova razvoja JPP u svijetu koristila 

se metoda komparacije i deskripcije pojavnih oblika u različitim državama.    
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Metoda promatranja: Promatranjem aktivnosti i ponašanja koje ulazi u djelokrug JPP-a u 

trenutnom okružju i povijesnom kontekstu, u ovom radu iznijeti će se uočena zapažanja 

temeljem kojih će se formirati inputi za daljnje istraživačke i u praksi aplikativne korake. 

Generalno, u dosadašnjim teorijskim i aplikativnim uporištima uočava se kako ne postoji 

jedinstvena i sveobuhvatna definicija JPP, te kako se praksa različitih zemalja u praktičnoj 

primjeni JPP-a može znatno razlikovati kako u preferiranju modela JPP tako i u izboru sektora 

javnih usluga. Uočava se kako Republika Hrvatska značajno zaostaje u razvoju i primjeni JPP u 

odnosu na potencijale primjene pa će se u ovom radu predložiti rješenja za napredak u tom 

kontekstu.  

 

1 .  Povijesni temelji, iskustva u razvoju,  pojmovno određenje i nova definicija JPP 

 

1.1.Povijesni temelji  i razvoj JPP 

 

Iako se tek posljednjih 10-ak godina u našoj regiji pokušava snažnije promovirati i  inaugurirati 

JPP, ipak se može utvrditi da JPP nisu model suradnje novijeg doba između javnih i privatnih 

partnera, već je to poznati povijesni oblik suradnje koji se dugo kroz zadnjih par stoljeća razvijao 

i modificirao za različite javne potrebe u raznim državama i na raznim kontinentima. Naime, 

javno privatno partnerstva  pri rješavanju zajedničkih, društvenih, javnih potreba  javljaju se već 

1660.godine u Velikoj Britaniji kroz udruženja privatnog sektora za izgradnju cesta te se takav 

oblik suradnje kasnije proširio  na projekte izgradnje željeznica i plovnih kanala. Pariz je još 

1782. god. privatnim partnerstvom na 15 godina riješio organizirani sustav opskrbe pitkom 

vodom (Abuyan, 1999.), kroz koncesijski model, a neki američki gradovi desetak godina nakon 

toga su također  na sličan način u partnerstvu sa privatnim sektorom rješavali taj problem 

(Baltimor, Boston..), vodeći se ponajviše londonskim rješenjem koji je takav sustav upravljanja 

bio podijelio na čak 8 privatnih tvrtki od kojih je svaka bila odgovorna za svoj dio grada zbog 

njegove prostranosti. Početkom druge polovine 19.stoljeća oko 50 % razvijenih gradskih 

vodoopskrbnih sustava bilo je upravljano od privatnog sektora (79 od 156),  te su se nakon toga 

razdoblja privatne investicije u tom specifičnom sektoru dosta sporije događale. Tako je rast 

privatnih investicija u gradske vodoopskrbne sustave u odnosu na javne  kroz 40 godina do kraja 

19. st.  bio samo 7 %  tj.  ukupno je tada bilo 57 %  privatnih investicija u odnosu na ukupni broj. 

Najpoznatiji od većih projekata je Sueski kanal. Društvo za izgradnju i upravljanje je osnovano 

1847. i dobilo je koncesiju na 99 godina, a sudjelovala je Francuska, Engleska, Austrija i Egipat. 

Podjela profita je bila 75 % društvu, 15% Egiptu a ostalim dioničarima 10%. Gradnja je počela 

1859. i trajala je 10 godina do 1869. te koštala 18 milijuna funti. (Sidney,1996.).U razdoblju od 

1987. do 2005. godine, samo u Velikoj Britaniji je pokrenuto 725 javno privatnih partnerstava u  

različitim područjima ( prijevoza, zdravstva, obrazovanja, rada i umirovljenika, obrane itd.) gdje 

su se čak oko 40 %  JPP-a pokrenula u području obrazovanja i u području zdravstva, a brojni su 

primjeri ostvareni u području energetike, voda, zbrinjavanja otpada itd. (Smith 1999.; Juričić, 

2011.) Ni u Velikoj Britaniji po pitanju razvoja JPP nije sve išlo glatko. 80-ih godina tendencija 

je išla ka popriličnom odustajanju od rasta investicija kroz JPP pokušavajući više ograničiti javni 

sektor u proračunima. Iz tog vremena poznata su  tzv.  „RYRIE  RULES“ - pravila za državne 

kompanije koja su se 1988. revizijom počela primjenjivati i na sve druge investicije javnog 
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sektora. Suština zahtjeva je bila da se JPP može primjenjivati na javnu potrošnju, ali ne i kao 

dodatak istoj te da se pri tome mora elaborirati koje sve dodatne pogodnosti dolaze od privatnog 

financiranja u odnosu na javno, a koji mogu  opravdati  visoke troškove financiranja. 

(Yescombe, 2007.). No ubrzo se u praksi uvidjelo da je takav negativistički i ograničavajući  

pritisak rezultirao znatnim smanjenjem ključnih investicija u infrastrukturu, pa se  ipak odustalo 

od takve ograničavajuće politike . Stoga je 1989. dio rigoroznih pravila ukinut a 1992. je ponovo 

pokrenuta motivirajuća inicijativa za JPP i osnovana Komisija za privatno financiranje, i to sa 

članovima iz javnog i privatnog sektora kako bi se potaknule i stvorile  nove ideje  za korištenje 

privatnog financiranja  javnog sektora. Od 1994.godine se od svih razina javne vlasti zahtjeva da 

za svoje kapitalne projekte razmotre i testiraju mogućnost financiranja  kroz JPP. Na tom tragu 

su u Vladi nastali tzv. „PFU“ ( Private Finance Units) radi boljeg usklađivanja i koordiniranja 

resora sa JPP. 

1997. god. Vlada Velike Britanije bitno je proširila temeljnu inicijativu za JPP na način da je 

značajno inaugurirala uvođenje privatnog sektora u vlasništvo tvrtki koje su do tada bile 

isključivo u državnom  vlasništvu. Tada je analitički kapacitet  i znanje privatnog sektora 

upotrijebljeno za razvoj potencijala vladine imovine u komercijalnom smislu i za optimiranje 

korištenja takvih kapaciteta. Također je 1997.godine Ministarstvo financija osnovalo radnu 

stručnu skupinu iz oba sektora, banaka i specijaliziranih pravničkih društava radi implementacije 

daljnjih smjernica u razvoju JPP posebice u modelima razvoja specifičnih projekata koji su 

zahtijevali drugačiji pristup. Jedan od rezultata tog rada je i standardiziranje PFI ugovora (SOPC 

– Standardization of PFI Contracts) radi olakšavanja rada na takvim predmetima i bržeg 

usklađivanja finalnih ugovora.(Yescombe, 2007.) Iskustvo te radne skupine je bilo takvo da se 

uvidjelo kako je potrebno stalno tijelo za stručnu pomoć u razvoju JPP te je zato aktivnost radne 

skupine premještena na specijalizirano društvo za stručnu institucionalnu podršku za  razvoj JPP 

(Partnership UK- kompanija sa 49 % udjela iz javnog sektora i 51 % privatnog sektora). Iskustvo 

pokazuje i nama mogući smjer organiziranja sustava razvoja JPP. U SAD-u  je tako najveći 

sektor JPP-a sektor voda i otpadnih voda, jer je oko 51%  lokalnih općinskih sustava izgrađeno u 

partnerstvu, dok  je po brojnosti ugovora u Velikoj Britaniji najzastupljeniji sektor zdravstva i 

školstva. U SAD-u kroz 19. stoljeće i sve do polovice 20. stoljeća, uglavnom je razvoj cesta bio 

oslonjen na privatno financiranje s naplatom cestarina,  a  1950. je takav model uglavnom ukinut 

jer je naplata cestarina suspendirana razvojem financiranja od strane javnog sektora. Kako je 

kasnije rast federalnih prihoda postao sporiji nego rast potreba za cestama , '90.-ih  god. u SAD-u 

se JPP  ponovo razvija (posebice Calfornia i Virginia ). Snažna podrška države jača 1995. godine 

kada je SAD omogućio stvaranje državnih infrastrukturnih banaka koje su mogle podupirati JPP.  

Isto tako  inauguracija zakona o financiranju infrastrukture i inovacija (TIFIA – Transportation 

Infrastructure Finance and Inovation) 1998.godine je dala pozitivne impulse za  veće korištenje 

privatnog sektora, a posebice za velike projekte u prometu (projekti veći od 100 mil $) jer je 

Vlada dala izravne federalne zajmove,  ali i jamstva koja su pokrivala do 33% projektnih 

troškova. Također je u SAD-u 1995. godine dokument  poznat pod skraćenicom SAFETEA-LU 

(Safe, Accountable,Flexible,Efficient Transportation Equity Act: A Legacy for Users), omogućio  

izgradnju novih autocesta, dopustio izdavanje do 15 milijardi $ obveznica izuzetih od poreza za 

financiranje JPP projekata (Privat Activity Bonds). Međutim i SAD ima iskustva sa ponekim 

lošim JPP kao  npr, autocesta Dulles Greenway  u Virginiji jer je promet bio znatno ispod 



Joško Bačelić, Zorana Bačelić 

 
  

803 
 

predviđenog, a zbog kašnjenje ciklusa rasta privrede ukalkuliranog u projekcije prihoda. Rezultat 

je bio veliko financijsko restrukturiranje projekta. Tržište JPP –a za ceste u SAD-u se od 2004.  

transformira u trgovinu franšizama sa fiksnim uvjetima za već izgrađene ceste s naplatom 

cestarina ( npr. prodaja Chicago Skyway za 1,8 milijardi $,    Indiana Toll Road za  3,8 milijardi 

$   itd). 

Međutim izgledno je i dalje da se JPP neće  napustiti već se inaugurira kao koncesija različitog 

tipa u izgradnji autocesta u SAD-u kako sada tako vjerojatno i ubuduće ( Oregon, Florida, 

Texas). U Australiji su također JPP uglavnom inaugurirani od strane država isto tako  s 

određenom razinom financiranja od centralne vlasti. Najaktivnije u tom pogledu Victorija i  New 

South Wales.  Formirano je „Partnerstvo Viktorije“ u sastavu ministarstva financija i  do 2006. 

pokrenuto je 34 projekta  vrijednih oko 15 milijardi australskih dolara. U Francuskoj se etablirao 

tzv. „Affermage ugovor“ (franšizni ugovor) posebice za sektor voda, dok se koncesijski oblik 

JPP više koristi za gospodarenje otpadom, prometom i energijom. Od 2002. Francuska više 

koristi PFI modele za izgradnju bolnica i zatvora. 

 

1.2.Pojmovno određenje  i karakteristike  JPP 

 

Konkretan  izraz „Javno privatno partnerstvo“  koristio se najviše u  SAD-u i početno se odnosio 

uglavnom na udruženo financiranje u obrazovanju  tj. obrazovne programe javnog i privatnog 

sektora. Nakon toga  '50-ih godina se odnosi i na financiranje komunalnih usluga, da bi '60-ih 

godina taj  naziv koristili i za udruženo financiranje za obnovu urbanih sredina. 

Taj se izraz upotrebljavao i u neprofitnom sektoru te kod javnog financiranja istraživanja i 

razvoja privatnog sektora, a isto tako kod udruženih inicijativa i programa  javnog i privatnog 

sektora u razvoju medicine i gospodarstva .  Skraćenica JPP ( engl. PPP -  Public Privat 

Partnership) se najviše koristi ali postoje i drugi  izrazi i skraćenice za takva partnerstva kao što 

navodimo : 

 

o PPI  (Privat Participation in Infrastructure) 

o P 3 ( sjevernoamerički naziv za JPP) 

o PFP ( Privately Financed Projects –kao izraz se najviše  koristi u Australiji) 

o PSP ( Private Sector Participation- izraz čest u bankarskom sektoru u razvojnim 

bankama) 

o PFI ( Privat Financing Initiative – često se koristi  u Velikoj Britaniji, Japanu, Maleziji) 

o P-P  (Private partnership ) 

 

Neki autori (Yescombe, 2007.) definira partnerstvo koje uključuje  temeljne i najvažnije 

karakteristike da bi ga se smatralo JPP, a to su : 

 

a) Ugovor javne i privatne strane 

b) Dugi rok trajanja ugovora 

c) Projektiranje, izgradnju, financiranje i upravljanje od strane privatnog sektora 

d) Plaćanje korištenja od strane javnog sektora ( javni sektor ili javnost u smislu građana) 
e) Objekti dugoročno uvijek pripadaju javnom sektoru (ili su odmah u vlasništvu ili nakon 

isteka ugovora) 
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Petres (Akintol, 2006.) definira  svojih 5 grupa jedinstvenih karakteristika takvog modela 

suradnje : 

a) Dva ili više subjekata ugovora obvezno iz  javnog i  privatnog sektora 

b) Svi sudionici su principali–ugovaraju za vlastiti račun u odnosu na projekt i sudionike 

c) Dugoročnost i stabilnost ugovorne suradnje 

d) Svaki ugovaratelj donosi neki materijalni ili nematerijani resurs u partnerstvo 

e) Ugovara se podijeljena odgovornost za output, za usluge tj. formira se posebno društvo 

za pružanje javnog servisa, pa odgovornost više nije samo na javnom sektoru 

 

Prema Hardingu (Harding, 1990.) javno privatno partnerstvo predstavlja svaki ugovorni odnos 

sudionika iz javnog i privatnog sektora gdje svaki sudionik doprinosi na svoj način unaprjeđenju 

ekonomskih odnosa i kvalitete života. Investopedia Financial Dictionary  koristi jednostavnu 

definiciju: „JPP  je metoda osiguravanja privatnog financiranja za glavne kapitalne investicije  u 

kojima  privatne firme ugovaraju  kompletiranje i upravljanje  projektom“. Oxford Dictionary of 

Politics općenito definira  JPP  kao „sporazum između vlade i privatnog sektora za provizije u 

javnom servisu ili infrastrukturi na način da zajedno rješavaju društvene prioritete.“ Bettignies i 

Ros (Bettignies, Ros, 2004.), ponudili više definicija od kojih se izdvaja kako je „JPP  ugovorni 

odnos između javnog sektora i privatnih investitora u izgradnji javnih objekata i isporuci javnih 

usluga koje su prethodno bile tradicionalno isporučivane od strane javnog sektora.“ Autori 

Teisman i Klijn (Osborne, 2000.) su odredili precizniji položaj JPP-a kao modela pružanja 

javnog servisa između tzv. contracting out suradnje i privatizacije. Contracting out suradnja 

podrazumijeva da je privatnom pružatelju usluge sve unaprijed definirano (usluga, standard i 

način pružanja usluge) od strane javnog sektora,  te privatni sektor isporučuje uslugu  uz  manje 

troškove za javni sektor. Dakle to je svojevrsni oblik „outsourcing“usluge, dok  privatizacija 

predstavlja konačno i cjelovito  prepuštanje  neke javne usluge privatnom sektoru. Kod JPP 

temelj i suština odnosa  je u partnerskom usklađivanju stavova i zajedničkom odlučivanju o 

učinkovitom  načinu isporuke javne usluge. Zagovornici tzv. „novog javnog upravljanja“ u 

politici (New Public Management) posebice  u Velikoj Britaniji , te BOT ugovori ( Build -

Operate -Transfer ) dali su podršku razvoju i raznih novih oblika  i inovativnih ugovornih 

modela JPP-a  kao što su Build-Own-Operate, Build-Transfer-Operate, Design-Bild-Finance-

Operate i sl. a nazivi su  temeljeni na obvezama privatnog partnera. 

1.3.Nova definicija JPP 

Proučavajući polazišta raznih autora oko definiranja JPP te njihovog načina razumijevanja 

suštine JPP može se kazati kako  u različitim sredinama postoje i ponešto različita poimanja u 

zavisnosti od tradicije ugovaranja u  određenoj zemlji, vremenskog trenutka etabliranosti 

pojedinih oblika JPP i gledišta samog autora na cjelovitost ili na dio suštine JPP koji je po njemu 

ključan za razumijevanje tog oblika suradnje. Razmatrajući određene pravilnosti, praksu kroz 

vrijeme ali i različite  autorske  smjerove moguće je predložiti jednu sveobuhvatnu ali 

istovremeno i dovoljno preciznu definiciju JPP za koju se može reći da  najbolje razotkriva i 

pojašnjava suštinu JPP i  bitne  razloge  udruživanja partnera u JPP, pa se iznosi kako slijedi: 

„Javno privatno partnerstvo je svaki oblik  dugoročnog, ugovornog udruživanja znanja, 

sposobnosti, financijskog kapaciteta, upravljačkih vještina, iskustva i drugih mogućih 
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materijalnih i nematerijalnih uloga  između  javnog  i privatnog sektora, bez obzira na broj 

sudionika sa svake strane, s ciljem da se uz javno prihvatljivu a tržišno održivu  cijenu organizira 

dugoročna  isporuka određene javne usluge, koja se inače u razumnom i vremenski prihvatljivom 

roku za društvenu zajednicu, bez takvog partnerstva ne bi mogla organizirati na kvalitetan i 

dostupan način, a istovremeno prihvatljiv za  javni budžet i krajnje korisnike javne usluge“ . 

Dakle razvidno je da opisana  definicija pojašnjava namjeru i potrebne suštinske razloge  javnog 

sektora za pokretanjem JPP (brže pokretanje javnih servisa, cijene, ograničenja budžetskog 

zaduživanja) ali istovremeno upućuje na motivaciju privatnog sektora za ulazak u ugovor 

(održive cijene, dugoročno osigurani prihodi, sigurnost javnog partnera...). 

1.4.Ključne  razlike između javnog duga  i  modela JPP 

 

Postoje neke temeljne  razlike između javnog i privatnog financiranja javnih servisa koje je 

potrebno razlučiti i prepoznati u  njihovim glavnim aspektima. 

Tu prvenstveno mislimo na ključne aspekte poput  kontrole, upravljanja, odlučivanja, rizika i 

slično (Juričić,2011). U nastavku teksta  ističu se  razlike s obzirom na navedene aspekte: 

1) Odluke o kreditiranju: Kod javnog duga bonitet javnog investitora je ključni kriterij za 

kreditore a kod JPP kreditori uglavnom koriste metode odlučivanja iz projektnog financiranja tj . 

vrednuje se procjena visine i stabilnosti budućih prihoda i  proračun kretanja FCF (free cash 

flow). 

2) Upravljanje: Kad javni investitor dugom rješava financiranje onda je samostalan u 

sveukupnom upravljanju, a kod JPP dijeli ovlasti na pogodan ugovoren način. 

 

3) Status rizika za isporuku javnog servisa: Kod javnog zaduživanja rizike u potpunosti preuzima 

javni sektor a kod JPP rizici se dijele. 

4) Odluke o ulaganju: Kod javnog zaduživanja kriteriji su najčešće političke ocjene i posredne 

koristi a kod JPP kriteriji su ocjena izvedivosti i ekonomske održivosti projekta, profitabilnosti i 

sl. 

5) Kontrola javnog servisa: Kod javnog duga kontrola pripada samom javnom sektoru ali je ona 

relativno slaba dok  se kod  JPP ukupna  kontrola  javnog servisa značajno povećava. 

(monitoring kvalitete i dostupnosti, reguliranje cijene itd..) 

6) Uloga treće strane: „Treća strana“ u procesu koja dodatno vrednuje procjene izvedivosti i 

održivosti projekta odnosi se uglavnom na kreditore tj. financijsku pratnju projekta. Treća strana 

ima puno aktivniju ulogu kod JPP nego kod klasičnog javnog duga. Naime, treća strana tj. njene 

korigirajuće aktivnosti formalno postoje kod oba tipa  financiranja , međutim u slučaju JPP treća 

strana ima daleko  aktivniju ulogu i kvalitetnije evaluira projekt radi svoje sigurnosti, dok se kod 

običnog javnog duga puno više oslanja na bonitet tzv. “poželjnog ili „sigurnog“ zajmoprimca - 

javnog sektora. 
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2. Izbor stavova -  „pro  i  kontra  JPP“ 

 

2.1.Budžetska ograničenja i limiti zaduživanja – argument za JPP 

 

Mnogi autori te pripadnici i javnog i privatnog sektora navode kao bitne razloge promoviranja i 

rasta JPP: decentralizaciju, raspodjelu odgovornosti, transfer rizika, kvalitetu, inovativnost, bolju 

kontrolu i učinkovitost-optimiranje servisa i smanjenje troškova, manju izravnu izloženost 

javnog budžeta, korištenje znanja iz privatnog sektora, jeftiniju izgradnju - manji trošak-nova 

vrijednost itd. 

Međutim, nakon svih argumenata kao jedan od ključnih ili često  najvažniji argument  za brzi 

rast JPP nameće  se  činjenica ( posebno u  novijim pojavnim oblicima JPP-a koji ne traže niti 

najmanje financiranje-participaciju u  izgradnji  iz javnog sektora ), da JPP omogućava da se 

veliki početni troškovi javnog servisa i duga-zaduženja kod  izgradnje objekata javne 

infrastrukture izbjegnu i kroz  JPP znatno bolje disperziraju na cijeli  životni vijek projekta, 

putem privatnog partnera tako da ne terete odmah javni proračun. Na taj način  javni partneri 

eliminiraju problem  nedovoljno velikih budžetskih priliva od javnih davanja, poreza i taksa, kao 

i moguće probleme sa poželjnim standardima i limitima zaduživanja javnog sektora,  ali i   rizike 

i odgovornosti u pružanju javnih servisa. Neki autori smatraju budžetska ograničenja u javnom 

zaduživanju, ( posebice  kada se radi o zaduženjima za kreiranje javnih servisa koji imaju znatne 

i stalne prilive od korisnika), umjetno stvorenim barijerama koje su obično kreirane na visokoj 

političkoj razini. ( npr. Ugovor u Maastrichtu  za  EU) .  

Često se može u raspravama unutar bankarskog sektora  čuti da  kod država takvi limiti jasno 

kreiraju veće potrebe za JPP, pa su mnogi JPP već počeli smatrati najobičnijim izvanbilančnim 

posudbama javnog sektora koje banke ionako u svojim kalkulacijama moraju uvrštavati radi 

procjene ukupnih rizika, te radi sagledavanja budućeg stvarnog kapaciteta proračuna. Bilančno 

gledano, limiti zaduživanja koji prate logiku rasta i tekuće prihode svakako imaju smisla kako u 

životu korporacija tako  i u životu nacionalnih gospodarstava i javnih budžeta.  No, također mora 

se prepoznati i činjenicu da novi, moderniji, inovativniji i pristupačniji javni servisi (jednako kao 

i novi  proizvodi i usluge u privatnom sektoru), stvaraju često i nove potrebe i nove korisnike te 

tako kreiraju novu potražnju podižući potrošnju na novu razinu  pa s tim u skladu i  jačajući 

prilive javnim budžetima.  Naravno, ti procesi u mnogim javnim servisima nisu baš tako 

signifikantno brzi i efektuirajući na nove prihode kao npr. kod nekih tržišnih proizvoda i usluga 

poput mobilnih komunikacija i zabavne elektronike, međutim oni mogu, posebice u većim 

urbanim sredinama s  mnogo korisnika i općenito solidnim rastom potrošačke moći , bitno 

utjecati na kreiranje nove razine javnih  prihoda, ali općenito za sve usluge, proizvode i tržišta 

vrijedi  izreka -„ako nije ponuđeno neće se ni prodati“. 

 

2.2.Vanbilančne obveze i problem kreiranja bilanci javnog sektora 

 

Na problem kreiranja bilanci javnog sektora, u kontekstu uobičajenog zakonski reguliranog  

neprikazivanja JPP-a kao dugoročnog duga, može se teoretski vrlo različito gledati, ali činjenica 

je da je takav oblik prikazivanja potpuno legalan, da se ustalio u praksi, da je on  zbog  

računovodstvene  tehnike  prikladan  i da će tako vjerojatno biti i ubuduće.  
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To je izvjesno bez obzira na činjenicu što s pravnog-ugovornog  aspekta postoje obligacije koje 

se financijski jasno i dugoročno reflektiraju na ukupni financijski kapacitet javnog budžeta, a 

ponekad i bitno više nego je planirano, kao što je slučaj propalih JPP-a ili JPP-a u teškoćama. 

Kod nekih JPP modela (posebno kod PFI modela -Privat Finance Initiative uvedenog u Velikoj 

Britaniji 1992. godine) u kojima  javna vlast izravno plaća privatnom sektoru pružanje javne 

usluge a ne krajnji korisnici (npr. kao na nekim autocestama koje su za građane slobodne od 

izravne naplate), ugovorene naknade za obavljanje usluge privatnog sektora su zapravo budući 

prilično definirani i izvjesni trošak godišnjeg  budžeta javnog partnera. Manje države koje 

nemaju solidan prirast stanovništva i rast privrede te imaju budžete koji već jesu izravno ili  

neizravno prekomjerno opterećeni ,  trebaju  biti posebno oprezne s veličinom JPP projekata i 

brzinom rasta JPP projekata te sagledati  što realnije sa svih aspekata koji modeli JPP najbolje 

odgovaraju njihovoj privredi i društvu u cjelini. Portugal je primjer koji pokazuje kako za  

budžet predimenzionirani JPP model brzog razvoja cesta može imati znatne implikacije na javni 

proračun (Rui Sousa Monteiro, „Public-private partnerships: some lessons from Portugal“ ,EIB, 

Luxemburg, 2005.) Međutim postoji i drugačiji primjer poput Hrvatske, koja se uglavnom 

izravno budžetski zaduživala ili jamčila javnim društvima za kredite. Međutim, sada mnogi tvrde  

da bi s budžetom  imali  daleko manji problem da su sve autoceste rađene po JPP modelu. Dakle 

nije uvijek sve  jednoznačno a očito je i da različiti tržišni uvjeti i pojava ekonomskih kriza 

dovodi i bitno više do budžetskih problema jer i manje pogreške u takvim vremenima imaju 

signifikantne financijske implikacije, dok bi se iste u prosperitetnim vremenima rastuće 

ekonomije, potrošnje i budžeta , činile bitno lakše i nezamjetnije odnosno, lakše bi se i 

prebrodile. 

 

2.3.  Trošak kapitala  i porezni štit JPP  - argument za ili protiv JPP 

 

S financijskog i troškovnog polazišta postoje  značajni argumenti protiv JPP,  pa se tako tvrdi da 

se javni sektor u pravilu može zadužiti jeftinije za izgradnju javne infrastrukture nego privatni 

sektor, te da to poništava tezu o boljoj cijeni i novoj dodanoj vrijednosti u JPP. Naime, prema 

takvim argumentima, u najamninama koje se plaćaju privatnom sektoru  je uključen i anuitet za 

dug po nepovoljnijem zaduženju privatnog sektora u odnosu na mogućnost  javnog sektora pa 

tako javnost u konačnici plaća takve usluge skuplje itd. 

Odgovor protivnika takve teze je kako ne postoje nikakvi jasni dokazi da se privatni sektor baš 

uvijek zadužuje po nepovoljnijim uvjetima od javnog sektora ,  te da bi se takav argument možda 

mogao prihvatiti  kada bi tržište JPP bilo isključivo zatvoreno –jednonacionalno, a ne globalno 

kakvo zaista jeste. U globaliziranom tržištu se  događa da privatni partner  iz inozemstva ili 

ključni  inozemni partner domaćeg privatnog ponuditelja za JPP, ima bitno bolji kreditni rejting i 

od same zemlje podrijetla JPP projekta, pa se može zadužiti jeftinije i od javnog budžeta u zemlji 

projekta JPP, što direktno utječe na financijske performanse projekta te jednak ili čak manji 

ukupni trošak glavnog duga za izgradnju objekata javne infrastrukture. No, veći početni trošak 

kapitala ne mora u konačnici rezultirati i skupljom javnom uslugom zbog niza drugih pogodnosti 

koje privatni sektor koristi i lakše implementira (ekonomija obujma, porezni štit...). Mogućnost 

korištenja  „poreznog štita “ JPP pozicionira bolje od javnog financiranja duga pri izborima 

načina financiranja javnog servisa. Zaduženja javnog sektora kod slučaja jednakih boniteta 
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obavljaju se po stopi                                                     Rj =  (1+R) , dok se zaduženja privatnog 

sektora u slučaju jednakih boniteta obavljaju  po stopi Rp =  (1+R )  ( 1-Rd ),  pri čemu je Rj 

veća od Rp  i  gdje  Rd  predstavlja  poreznu stopu poreza na dobit, a R  predstavlja kamatnu 

stopu (Juričić, 2011). Ovdje treba također pojasniti da postoje mišljenja kako stvarnog efekta 

stvaranja nove vrijednosti zbog poreznog zaklona koje koristi  privatni sektor u projektu  JPP , u 

konačnici za JPP projekt i nema jer tu razliku plate porezni obveznici. Međutim, treba biti 

prilično oprezan u takvom  tumačenju jer se porez na dobit kao javni prihod vrlo različito može 

distribuirati u različitim državama i sredinama, pa to onda bitno može  mijenjati efekte. 

Pobornici JPP tumače da  privatni sektor primjenom modela projektnog financiranja projekata 

kad je veći dug i  financijska poluga potpomaže jačanje financijskih performansi projekta zbog 

većeg povrata na kapital ( ROE-Return on Equity). Pozitivni efekti takve financijske poluge 

mogu biti  i veći od negativnog efekta  kamatnih troškova u slučajevima kada se privatni partner 

zadužuje  pod nepovoljnijim okolnostima od javnog partnera. Prema tzv. „poslijeporeznoj“ 

verziji teorije „ MM postavka II u uvjetima poreza“ Miller –Modiglianija,  i vrijednost 

kompanije je veća ako koristi financijsku polugu  u odnosu na vrijednost kompanije ako je ne 

koristi. Vrijednost je veća za veličinu sadašnje vrijednosti porezne zaštite jer su kamate na 

financijsku polugu odbitna  stavka pri oporezivanju godišnje dobiti kompanije. U tom slučaju a 

prema logici ove teorije posljedično raste i vrijednost dionice čime i bogatstvo dioničara-

vlasnika. U  nastavku  se prikazuje izraz koji se može koristiti za sadašnju vrijednost opisane 

porezne zaštite (Vidučić, 2000; Bačelić,Bačelić, 2012.):   

   

 
 

pri čemu je    :    SVpz    - sadašnja  vrijednost porezne zaštite ; Tk  -stopa korporacijskog poreza 

na dobit u trenutku obračuna;  D     -iznos  duga;  r d   -kamatna stopa na dug. 

Činjenica je da su  kasnije i praksa, a i  teorijska tumačenja demantirala takvu tezu o linearnoj 

funkciji rasta vrijednosti kompanije s rastom duga pa je utvrđeno da se radi o krivulji dviju 

funkcija - rastućoj i opadajućoj, te da vrijednost raste od nulte stope zaduženosti dio neke 

određene stope ali svakako ne i do 100% zaduženosti jer se nakon određene razine duga 

povećavaju rizici za vjerovnike duga i za samu kompaniju tj raste stupanj vjerojatnosti 

nemogućnosti podmirenja duga. Niže jednostavno prikazujemo tu krivulju (Higgins,1996.; 

Juričić D., 2011.) 
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Sika.1. Krivulja kretanja vrijednosti tvrtke u odnosu na financijsku polugu 

 

 
                       Izvor: Autorska modifikacija prikaza  krivulje  prema Higgins, 1996. i  Juričić, 2011. 

 

Iz prikaza je zorno vidljivo da zaista postoji pozitivan utjecaj financijske poluge i poreznog  štita 

do određene razine rasta duga, međutim nakon te razine  utjecaj poluge je negativan a to dovodi i 

do ,smanjivanja vrijednosti kompanije. Ovdjese treba povesti računa da se radi o tzv. 

univerzalnom teorijskom  tumačenju efekta poluge i optimuma duga. No,treba se više „zaviriti u 

praksu“ te  uzeti u obzir da postoje kvalitativno različite  vrste duga (vremenski fleksibilni dug 

dobavljačima nema isti ponder utjecaja na rizike i rast vjerojatnosti bankrota kao i fiksni 

bankovni dug, a niti je takav dobavljački dug jednako rizičan u  lancu maloprodaje sa 

svakodnevnim velikim prilivom gotovine kao kod nekih bitno manje gotovinski orijentiranih 

djelatnosti, proizvođačke industrije i sl. Također treba voditi računa i da trenutak zaduženja igra  

bitnu ulogu na“kvalitet duga“. Ako se primjerice  prije ekonomske krize kompanija više zaduži 

ali zbog bolje solventnosti izdrži krizu i omogući daljnje poslovanje, jeli  taj  dug rizičniji i 

vrijednost kompanije  manja u odnosu na  kompaniju koja je puno pažljivije pristupala dugu ali 

je zbog toga dovedena pred stečaj zbog pogrešne procjene vlastite solventnosti u krizi? Ipak, 

može se uvidjeti kako bi rast vrijednosti kompanije mogao biti argument više kod tzv. potpune 

„korporatizacije javne usluge“ te kako nije presudan kod klasičnog JPP. Pobornici JPP-a tumače 

i da javni sektor  nije vješt ni specijaliziran za kamatni i valutni swap i slične tehnike ušteda te da 

banke daleko više takve instrumente koriste u radu sa privatnim sektorom, što  smanjuje ukupne 

dugoročne troškove i štiti  profit društva. Tako su poznate  i Sedam Akintoye-ovih prednosti JPP 

(Juričić 2011.): 1.Povećanje sposobnosti javnog sektora u razvoju integriranih rješenja, 

2.Inovativnost i suvremenost rješenja javnog servisa, 3.Smanjenje ukupnih troškova investicije 

kroz vijek trajanja projekta, 4. Kraće razdoblje pripreme i izgradnje (efikasnost u pokretanju 

projekta), 5. Prijenos rizika na privatnog partnera u cijelosti ili dijelom, 6. Mogućnost izbora 

velikih i sofisticiranih partnera-kompetentnost i konkurencija dolazi više do izražaja, 7. Pristup  

vještinama, iskustvu, novim tehnologijama. Također pobornici naglašavaju da privatni sektor 

prirodno puno bolje iskorištava ekonomiju obujma pri upravljanju projektima i servisima jer je 

javni sektor ograničen prostorom pod upravom konkretne javne vlasti.  
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3. Pojašnjenje modela suradnje  i oblika udruživanja kod JPP 

 

3.1 .  Koncesije 

 

Koncesijski model  ja takav oblik rješavanja javnog servisa čija je osnovna značajka da  privatni  

partner - koncesionar ,  izravno naplaćuje od korisnika tj građana i kompanija javnu uslugu koju 

obavlja tj. koja mu je takvim ugovornom koncesijom povjerena od strane javnog sektora. Dakle 

postoji izravna veza s korisnicima javnih usluga (Vukmir & Skenderović 1999.;  Juričić 2011.) i 

izravni financijski tijek od  korisnika usluga prema privatnom partneru  koji pruža uslugu. Po  

kriteriju ključnih obveza vremenom su  nastali već poznati u praksi i mnogo puta korišteni 

podmodeli  koncesija i njihovi skraćeni nazivi  poput : BOT- Build Operate Transfer;  BOO- 

Bulid Own Operate, BOOT- Bulid Own Operate Transfer,  BTSM-Buld Transfer Service 

Maintain,  DFBO-Design Build Finance Operate,  DCFM-Design, Construct Manage Finance, 

LROT-Lease Renovate Operate Transfer. 

Postoje različita tumačenja oko suštine koncesijskog modela u pogledu  franšiza kao mogućeg  

podoblika. Franšize u suradnji javnog i privatnog sektora kod pružanja javnog servisa uglavnom 

se ne smatraju  JPP-om  jer ne uključuju izgradnju, ali treba priznati da je s mnogih stajališta 

ugovorna podloga ista ili slična. Neki autori ( Bult-Spiering i Dewulf, 2006.) opisuju ključne 

značajke koncesijskog modela poput uključenja privatnog partnera ne samo u dizajn i izgradnju 

nego i u održavanje u toku vijeka objekta ili trajanja koncesije, te da se koncesijskim modelom 

rizici prenose na privatnog partnera, pa se stoga očekuje postizanje veće vrijednosti za novac 

(Princip -Value for Money). 

 

3.2  PFI  Model ( Private Finance Initiative) 

 

PFI model javno privatnog partnerstva inauguriran je u Velikoj Britaniji,  a njegove ključne 

karakteristike su da je projektna kompanija u privatnom vlasništvu, da postoji obligacija 

privatnog ugovaratelja da projektira, izgradi i održava objekt javne namjene  te da prikuplja 

naplatu od korisnika javnog servisa. Prioritet u društvu ima  otplata duga a dividende su u tom 

smislu podređene dugu. Međutim taj osnovni model PFI se ponekad modificira u smislu da sam 

javni partner snosi troškove uplata privatnom partneru kako bi raspoloživost za krajnje korisnike 

usluga bila adekvatna očekivanju i potrebama (obično kod JPP-a za škole i bolnice a u Velikoj 

Britanije je takav model bio primijenjen i na dio cestovne infrastrukture). U nastavku se izdvaja 

prikaz tijekova projektnog financiranja kod PFI modela.  
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Slika 2. Modificirani prikaz tokova projektnog financiranja kod PFI modela za izgradnju              

                                                         objekta javne namjene: 

 
Izvor: Autorska modifikacija prikaza tijekova projektnog financiranja kod PFI modela za izgradnju 

objekta javnog servisa prema Yescombe 2007. 

 

 

3.3.  JV-Model ( Joint Venture - zajedničko ulaganje) 

 

EU Komisija ovaj model svrstava u institucionalizirane JPP odnose gdje se ulozi i rizici dijele u 

ugovorenom omjeru između javnog i privatnog partnera posredstvom zajedničke pravne osobe-

tvrtke koja ulazi u projekt zajedničkim sredstvima investitora unesenim u takvo Joint venture 

društvo. Ovakvi oblici mogu se koristiti kod potpuno novih projekata s novim društvima, ali u 

praksi postoje i oblici u kojima javni partner divestiranjem (divestiture) tj. prodajom udjela u 

postojećem društvu omogućava ulazak privatnog partnera u društvo  te na taj način omogućuje 

ulazak i u poslovni poduhvat za javnu namjenu. Također je moguće  ulazak u postojeće javno 

društvo ili posebno osnovano društvo, ostvariti dokapitalizacijom društva pa u tom slučaju novac 

privatnog partnera ulazi izravno u društvo a ne javnom partneru u budžet, (kao i kod 

dokapitalizacija privatnih društava). Ti podoblici dotiču i temu privatizacije ili djelomične 

privatizacije kao oblika pružanja javnih usluga.  Za JV koristi se i naziv DBFO koji opisuje 

modelske značajke i obveze društva (Design,Build, Finance,Operate).(Skelcher, 2005. ). Neki 

autori u JV model uključuju i ostale podmodele DBFM  i BOT modele (Yescombe, 2007.) kojih 

ima , kao što se navelo  i kod koncesijskog tipa JPP. Prema definiciji Vlade Velike Britanije JV  

je model kojim  javni i privatni partneri udružuju imovinu kako bi razvili novu javnu uslugu kroz 
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zajedničko upravljanje, financije i  rizik. Ključno je upravo to da su kod JV svi rizici zajednički, 

a kod koncesijskog modela se oni u najvažnijim aspektima  prebacuju gotovo u cijelosti  na 

privatnog partnera.. 

 

3.4.  Ukratko o drugim  tipovima ugovaranja 

 

Pod drugim tipovima ugovaranja u ovom kontekstu podrazumijevati će se: outsourcing, 

contractiong out, leasing, garancijski model, korporatizacija i predfinanciranje. 

Outsourcingom  javni partner određuje vrstu usluge i standarde a privatni partner izvršava po 

natječajem postignutoj cijeni. Contracting out-om javni partner određuje standarde, opis usluge i 

cijenu a privatni izvršava usluge. Najmom (leasingom) javni partner naručuje definirani objekt 

javne namjene od privatnog partnera koji ga izgradi i nakon toga  iznajmi javnom partneru na 

dogovoreni rok. Garancijskim modelom javni partner daje posebne garancije privatnom sektoru 

radi poticanja djelatnosti koja inače nije dovoljno zanimljiva privatnom sektoru ili djelatnost ima 

dodatne rizike koji demotiviraju participaciju privatnog sektora. Korporatizacijom se  potpuno 

primjenjuju korporativna načela upravljanja u tvrtkama koje su najčešće mješovitog vlasništva i 

nemaju nikakav status javnih službi ali obavljaju javni servis i  vode se komercijalnim interesom. 

Obično se omjer vlasništva uredi na način da javnim partnerima pripadne  zlatna dionica (glas 

više ) ili se omjeri  podijele 51% : 49 % u korist javnog sektora.(Smith,1999). Predfinanciranje  

koristi javni partner kada sam želi dizajnirati i projektirati ali ne i financirati gradnju i graditi. 

Ostale karakteristike su slične kao kod leasing modela s tim da se objekt  može nakon izgradnje 

odmah predati javnom partneru. 

 

4. Ciljevi   JPP  i  moguće redefiniranje ciljeva u razdoblju ekonomskih kriza 

 

4.1.Ciljevi javnog partnera u JPP 

 

Vlade i njena tijela te lokalne samouprave najčešće  su  glavni ili jedini početni  „motori“ 

inicijativa  za pokretanje javno privatnih partnerstava. Razloge tome možemo naći u činjenici da 

su intencije  javnog sektora u smjeru razvoja  javne infrastrukture i servisa  uglavnom 

harmonizirane sa zahtjevima građana i privrede za kvalitetnijim, modernijim inovativnim, 

stabilnijim javnim servisima, a da privatni sektor tradicionalno u tom segmentu nije proaktivan, 

posebno u RH,  jer do sada i nije u značajnijoj mjeri  mogao stjecao takva iskustva s obzirom na  

okolnosti u RH i dugogodišnje zaostajanje u primjeni JPP, legislativi i adekvatnoj administraciji. 

Nadalje, treba istaknuti da javni sektor mora stalno planirati te razvijati  strategiju i planove 

razvoja infrastrukture i javnih servisa  u budućim razdobljima te da zaostajanje u tom smislu  iz 

bilo kojih razloga nije niti politički, niti društveno, niti ekonomski opravdano.  Razvoj 

infrastrukture i javnih servisa treba pratiti rast potreba stanovništva i rast privrede te je također 

poticati  osiguranjem što boljih održivih  uvjeta razvoja i rasta. To treba poduzimati ne samo 

zbog usklađenja uvjeta , kvalitete i dostupnosti javnih servisa sa sadašnjim životnim trenutkom i  

novim, boljim i višim standardima, nego i zbog činjenice da nova veća kompetitivnost javnih 

servisa kreira i veću kompetitivnost same države i lokalnih zajednica za privlačenje gospodarstva 

i stanovništva,  zapošljavanja,  a time i daljnjeg  prosperiteta same zajednice, jačanja potrošnje, 
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investicija i budžeta koji opet u novim ciklusima igraju novu bitnu ulogu u napretku i snaženju 

društvene zajednice u svim područjima.  Uvjetno rečeno  u „dobrim ili mirnim vremenima“ javni 

partneri, vlade i lokalne uprave vode se  relativno   jednostavnim i uglavnom poznatim 

strateškim ciljevima i vodiljama kod pokretanja JPP, kao što dolje navodimo, no pitanje je jesu li 

su to prioritetni ciljevi i u vremenima ekonomskih  kriza? Odgovor na to pitanje daje se u 

poglavlju 4.3 a u  nastavku se prikazuje popis nekih uobičajenih  ključnih ciljeva javnih partnera 

u JPP : 

 

1) Osigurati  potrebne nove  javne servise građanima i privredi u primjerenom roku 

2) Poboljšati kvalitetu i dostupnost  ključnih javnih servisa 

3) Podijeliti ili prebaciti dio rizika u  pružanju javnih servisa 

4) Stvoriti konkurenciju u javnim servisima  

5) Stvoriti održivost javnih usluga na dugi rok 

6) Daljnji ili brži razvoj javnih servisa ali bez ključnih budžetskih ograničenja 

7) Uključenje procjena svih javnih potreba stanovništva i gospodarstva u srednjem i dugom 
roku te razvoj uvjeta za osiguranje dugoročnog  održivog rasta  

8) Osigurati moguće uštede u javnim servisima 
9) Koristiti kompetencije, znanje i vještine privatnih partnera  
10) Uključiti ekonomiju obujma u javnim servisima te tako postići bolje performanse 

11) Podići razinu konkurentnosti države ili lokalne zajednice i tako privući stanovništvo, 
gospodarstvo  i investicije... 

12) Veća ili dodana vrijednost za novac (Princip:Value for money) 

13) Fleksibilnost javnog sektora 

14) JPP kao katalizator reformi javnog sektora itd. 

 

4.2.Ciljevi privatnog partnera u JPP 

 

Jednako kako javni sektor ima svoje ciljeve u pristupanju JPP sa privatnim partnerima, tako i 

privatni sektor ima neke svoje motive i ciljeve za pristupanje u JPP sa javnim partnerima. Kao  

prepoznatljive motive i ciljeve privatnih partnera u JPP može se navesti  : 

1) Realno planiranje poslovnih aktivnosti i efekata  na  duži rok 

2) Kontinuitet i ravnomjernost u pritjecanja prihoda 

3) Ugovori sa  „sigurnijim partnerom“ 

4) Ulazak u nove projekte  

5) Stjecanje kompetencija u JPP 

6) Poboljšanje postojećih performansi  
7) Uštede kroz ekonomiju obujma 
8) Profitabilno i održivo poslovanje 

9) Rast prihoda i dobiti 

10) Rast boniteta 

11) Disperzija djelatnosti 

12) Zapošljavanje viška kapaciteta 

13) Preuzimanje ciljanog tržišnog udjela na tržištu JPP 

14) Ometanje konkurencije  

15) Disperzirano i sigurnije  ulaganje viška profita iz drugih djelatnosti  
16) Privlačenje javnog partnera i zbog mogućih  drugih strateških  poslovnih interesa  
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17) Povećanje vlastite atraktivnosti za financijski sektor i moguće povoljnije kreditiranje za 
druge privatne komercijalne projekte 

 

4.3.Utjecaj  krize  mijenja ključne motive i ciljeve  JPP 

 

Svi gore nabrojeni mogući strateški ciljevi i javnog i privatnog sektora vrijede najviše za tzv. 

dobra ili uobičajena vremena, međutim treba se zapitati kakve promjene u strategijama i pogledu 

na JPP donose nemirna vremena, ekonomske stagnacije ili kriza, pad gospodarskih aktivnosti, 

posljedično slabljenje zaposlenosti i potrošnje pa onda i slabljenje budžeta javnog sektora. U 

razmatranju kriznih vremena i sagledavanja pozicije JPP s obzirom i na moguće  redefiniranje 

stavova o JPP i promjeni ključnih strategija i ciljeva samih JPP projekata, nameću nam se neka 

jednostavna ali intrigantna  pitanja: 

Jesu li  i u kriznim vremenima ključni  strateški interesi i ciljevi potpuno jednaki? 

Jeli  funkcija JPP ista i što postaje prioritet? 

Jesu li stajališta i odnosi partnera ponešto drugačiji ? 

Ima li javni partner  bolji ili gori položaj u kriznim vremenima? 

Jesu li zahtjevi za profitom kod privatnog sektora jednako ambiciozni i u krizama? 

      Mijenja li se pozicija financijskog sektora i uvjeta financijskog praćenja JPP projekata? 

Treba li centralna vlast -Vlada , u kriznim vremenima više poticati  JPP ? 

Izvire li motivacija centralne vlasti tada više iz potrebe za  gospodarskim  rastom ili rastom 

javnih servisa?  Može li biti zamka neselektivnom pristupu projektima ?  

U kriznim vremenima  mnoge kompanije (zbog pogoršanih  tržišnih uvjeta, pada potražnje i 

potrošnje stanovništva, manjka investicija, kontrakcije bankarskog sektora i manjka likvidnosti u 

privredi  itd.) propadaju, otpuštaju radnike stvarajući nove pritiske na javne budžete koji su 

krizom i sami  zbog pada ili neredovitog ubiranja javnih prihoda pogođeni. Pitanja koja se 

nameću navode se kako slijedi. Jeli u takvim vremenima važno da projekti za javne i privatne 

partnere donose veći profit ili je stabiliziranje ekonomske situacije i održavanje  likvidnosti 

prioritet? Jeli vladama u krizi važnije ne popustiti u fiskalnim i drugim mjerama ili pak znatnim 

popuštanjem otvoriti vrata investicijama a time i rastu ekonomije? Jeli važniji trenutni 

jednokratni fiskalni efekt u likvidnosti  ili stalni dugoročni multiplikatorski efekti i rast 

ekonomije ? Štednja javnog sektora ako je pogrešno usmjerena ne daje rezultate već „dolijeva 

ulje na vatru“. No , nije li JPP svojevrsni oblik štednje budžeta a istovremeno i poticatelj 

privatnih inicijativa i gospodarskih aktivnosti? Nije li onda očito da JPP može biti jedna od 

formula uspjeha i zaista je pitanje zašto se u RH daleko  više ne koristi?  Kriza nije samo 

problem nego i  prilika u punom smislu te riječi kada govorimo o JPP inicijativama.  Naime, 

efekti ekonomske krize u bitnoj mjeri reduciraju očekivanja privatnog sektora o rastu poslova i 

profita. Mnoge tvrtke, a posebno građevinski sektor i prateće industrije u ekonomskoj krizi 

doživljavaju stagnaciju i urušavanje prihoda zbog drastičnog smanjenja narudžbi.  Nije li to 

prilika tj. pogodno vrijeme da se intenzivno pokrenu pregovori o JPP u kojima se daleko lakše 

pregovara o cijenama i o zajedničkoj strategiji inicijative za zapošljavanje kapaciteta, za  novi 

impuls gospodarstvu s bitno reduciranim zahtjevima za profitom? Pri tome su naravno, radna 

mjesta, održavanje proizvodnje i stabiliziranje ekonomije prioritetni u odnosu na sve drugo kako 

za javni sektor koji izravno ovisi o prikupljanju javnih davanja tako i za privatni sektor koji 



Joško Bačelić, Zorana Bačelić 

 
  

815 
 

nema dovoljno poslova zbog čega ima evidentne probleme s likvidnošću i vjerovnicima, mora 

otpuštati radnike , zatvarati tvrtke itd. Nisu li dakle zato  u krizi motivi i  ciljevi javnog i 

privatnog partnera u JPP  znatno bliži nego u  vremenima ekonomskog prosperiteta? U tržišnoj 

situaciji kada ekonomska kriza djeluje svojim negativnim silnicama u svim smjerovima i 

sektorima gospodarstva te ovako ekstremno utječe na stagnaciju, pad potrošnje, standarda,  

ukupnu kvalitetu  života stanovništva i izaziva socijalne nemire i daljnje budžetske probleme, 

važnost oporavka ekonomije i poticanje investicija i rasta kroz JPP ali i druge oblike investiranja 

trebao bi postati  ključni cilj i prioritetna aktivnost javnih partnera.  

 

5. Prepreke  razvoju JPP u RH 

 

Razmatrajući brojne prepreke u praksi, moguće institucionalne i druge razloge slabe aktivnosti 

oko JPP, stavove administracije, stavove poduzetnika i situaciju u lokalnim upravama i 

samoupravama, stavove na različitim razinama u ministarstvima i javnim poduzećima,  dolazi se  

do  zbira zajedničkih nazivnika koji pokazuju razinu i dubinu problema te ukazuju što bi trebalo 

mijenjati ako se želi pokrenuti sustav u skladu sa ciljevima. 

 

5.1. Prepreke razvoju JPP 

 

Kao prepreke u razvoju JPP uočava se slijedeće: 

 

1) Razina zainteresiranosti te  brzina potrebnih aktivnosti   partnera nije dostatna. 

2) Razina znanja, stručnih kompetencija mogućih lokalnih javnih partnera nije adekvatna. 
3) Informiranost mogućih privatnih partnera u tuzemstvu i inozemstvu je niska. 
4) Motivacija kadrovske strukture unutar javnog sektora je niska. 

5) Premalo se koriste outsourcing metode u područjima gdje je nužno, a previše u 

područjima gdje nije  nužno pa postoji neoptimirano upravljanje sredstvima u javnom 

sektoru. 

6) Prereguliranost ali i neusklađenost legislative dovodi do značajnog  manjka konkurentske 

sposobnosti i produkciji novih zapreka intenziviranju rasta („Previše zakona znači 

premalo pravde“ a posljedično i  premalo novih aktivnosti).  

7) U administrativnoj praksi je pobijedio princip “zabranjeno je ono što nije dopušteno“ 

umjesto obrnuto. 

8) Nema sustavnog poticanja inkubacije i produkcije alternativnih i inovativnih  rješenja u 
partnerstvima, financiranju, modelima rasta, niti dovoljnog korištenja znanja i iskustava 

drugih naprednih  zemalja,   administracija u vlasti bježi od svega što ne poznaje ili u 

čemu nema osobno iskustvo . 

9) Sustav javnog partnera se preko rada administracije na srednjim i nižim razinama 
umjesto aktivnog podupiratelja aktivnosti  često pretvara u kočnice procesa. 

10) Kontrola potrebne  kvalitete rada administracije nije zaživjela u svakodnevnoj praksi niti 

je sustavno riješena na prihvatljiv, motivirajući  i poticajan način. 

11) Na mnogim razinama nema „kritične mase“ motiviranih i operativnih službenika koji 
„vuku“ naprijed sa svojim zalaganjem, znanjem, radom i idejama. 

 

5.2. Deregulacija  i snažniji poticaj  centralne vlasti -   nužni korak 

 



Joško Bačelić, Zorana Bačelić 

 
  

816 
 

Mnogi projekti koji se mogu rješavati kroz JPP nisu niti  nominirani za takav oblik jer je javno 

privatno partnerstvo u RH dobilo dimenziju ekonomske formule – modela s kojom se često ne 

može riješiti „ekonomski zadatak“ ili se zadatak rješava presporo zbog niza međusobno 

isprepletenih razloga ,administrativnih barijera, odbijanja, neznanja, pa se vrlo često  model JPP  

unaprijed izbjegne jer ga sam administrativni sustav  čini  bitno kompliciranijim nego što u 

suštini jeste. Na taj način projekti infrastrukture neopravdano čekaju neka „bolja vremena“ i 

punije javne budžete a svojim bi pokretanjem odmah i sada kroz JPP široj društvenoj zajednici 

mogli donijeti  višestruke koristi uz novo zapošljavanje. Praksa u RH pokazuje samo 

deklarativno prihvaćanje investicijskih inicijativa i trendova a realno se radi o neprihvaćanju 

novih modela financiranja i ulaganja, neznanju, neinformiranosti, neprilagodljivosti legislative 

novim potrebama, pa tako i potrebama u krizama i novim  strateškim ciljevima koje kriza 

nameće. Treba iznaći načine da se to promijeni a najbolji način je snažna deregulacija, promjena 

kadrovske politike i znatno povećanje brzine odlučivanja na svim razinama, povećanje brzine 

izdavanja dozvola i suglasnosti te osiguranje stručne podrške centralne vlasti i „outsourcinga“ u 

tuzemstvu i inozemstvu , kako u fazi početne evaluacije, pripremanju projekata, tako i pri  izboru 

partnera  i konačnom ugovaranju. Broj administrativnih točaka, ureda  i “prepreka“ koje 

investitori trebaju proći mora se drastično smanjiti a procedure ubrzati. Potrebno je podizati 

znanje, stručnost i kompetencije operativnih kadrovskih struktura na višu razinu, jasne vizije i 

ciljeve te upornost u provedbi. U današnjim vremenima trebalo bi primijeniti  metodu iz Velike 

Britanije, koja je uvela posebnu Komisiju za privatno financiranje javnih servisa gdje za svaki 

predloženi projekt javnog servisa lokalne i centralne vlasti bile su  obvezne odmah  preispitati 

jeli  isti pogodan za JPP, kako bi se predstavio zainteresiranim investitorima i aktivno lobiralo za 

partnerstva u cilju pokretanja investicija. (Bačelić, Bačelić 2011.) Deregulacija, uz promjene 

zakona o bankama i osnivanje posebnih  investicijskih banaka  i fondova, jaka  fiskalna potpora, 

akti za izdanje posebnih obveznica, nova stručna društva-kompanije i agencije Vlade sa jakim 

ovlastima,  dali  bi  rezultata i  bitno više otvorili vrata za JPP  i druge modele investiranja i 

financiranja u Hrvatskoj. 

Za atraktivnost JPP u RH te inače za pokretanje investicija u kriznim vremenima ključne su nove 

i inovativne pogodnosti za ulagače, kao i vještina vlasti da ih prezentira na pravi način na pravim 

mjestima. Veliko je pitanje koristimo li uopće te vještine, imamo li ih , jesmo li u odnosima s 

javnosti i utakmici na tržištu JPP u regiji, Europi i svijetu  proaktivni  ili ne. Po efektima u naravi 

očito je da „ponavljamo razred“ a po stvarnim mogućnostima razvoja i širini primjene JPP 

trebali bismo biti među prvima  u regiji. Ta očita velika diskrepancija između mogućnosti i 

rezultata ostavlja barem nadu da vrijeme rasta JPP  u RH možda  ipak  tek  nadolazi. 

 

6. Prijedlozi i inicijative 

 

6.1.Prijedlozi i inicijative za JPP u područjima koja nisu dovoljno razmatrana 

 

Prijedlozi i inicijative za JPP u područjima koja nisu dovoljno razmatrana su : 
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a) Moderna poljoprivredna proizvodnja  na svim neobrađenim državnim zemljištima te na 

dijelu zemljišta koji nije poljoprivredne namjene ali se može pretvoriti u obradivu 

površinu - mogućnost primjene visokih tehnologija zbog velikih površina 

b) Sustavi za navodnjavanje i zaštitu  vinograda, voćnjaka  i maslinika u Dalmaciji 
c) Moderni servis za hidroavionski i gliserski prijevoz na obali  

d) Obnova  i korištenje zapuštenih dvoraca i  starih vlastelinskih kuća  
e) Obnovljivi izvori energije (vjetroparkovi, solarni sustavi , biomasa, hidroenergija) 

f) Razvoj „Hrvatskog  tehnopolisa“ (nano-tehnologija, bio-tehnologija,  itd.) koji usko 

surađuje sa hrvatskom industrijom i tvrtkama 

g) Obnova i korištenje devastiranih državnih hotelskih i dr. kompleksa u različite svrhe 

(turizam, kongresi, sveučilišta, kampusi, instituti, razmjena studenata, „ ljetni sveučilišni 

turizam“, razne  inicijative u obrazovanju kulturi i znanosti.. (Srića, 2010.) 

h) Sustavi za  proizvodnju i uštedu  energije uz autoceste (inovacije) 
i) Školske i  javne sportske dvorane za područja koja nemaju takve objekte 

j) Nove specijalizirane banke : Agrarna banka i  industrijska banka 

k) Partnerstva u dokapitalizacijama i „IPO“ akcijama (Bačelić, Bačelić, 2010.) 
za domaće tvrtke u pretežito javnom vlasništvu koje trebaju kapital za restrukturiranje i razvoj  

l) Mostovi i tuneli-akvariji kao turističke  atrakcije do bližih otoka 

m) Projekt „ACI +“     ( Partnerstva za daljnji razvoj sustava hrvatskih marina) 

n) Ustanove palijativne skrbi 

o) Ustanove zdravstvenog turizma 

p) Zatvoreni i otvoreni vodeni parkovi uz more - sa morskom vodom grijanom na 

solar,vjetar i toplinske pumpe (radi produženja turističke sezone to treba biti projekt 

države, lokalnih zajednica i privatnih partnera) 

q) Brodovi -parkirališta (Srića, 2010.) 

r) Projekti u umjetnosti i kulturi: Oživljavanje povijesnih spektakla, filma itd. 

s) Komercijalni projekti potpuno novih urbanih cjelina u blizini autoceste Dalmatine (JPP 

za nove odvojke autocesta i izgradnju potpuno novih urbanih cjelina sa svom 

infrastrukturom  za manje gradove, senior-home parkove, zabavne parkove, povijesne 

parkove i sl.) 

t) Izgradnja sustava napajanja elektroautomobila u cijeloj RH 

u) JPP za poseban Croatia Congress Event :osmišljavanje i realizaciju velikih hrvatskih 

kongresnih brendova -svjetskih događaja u RH i to prije ljetne sezone i  poslije ljetne 

sezone. 

v) Muzički parkovi - posebno uređene zone za gostovanje muzičkih grupa i velike koncerte 

w) JPP za  pokretanje  tzv. LIFT  (Local Improvement Finance Trust) modela udruživanja 

radi istraživanja i razvoja mreže partnerstava za isporuku javnih projekata (poput NHS-a 

u Velikoj Britaniji za zdravstvene servise (National Health Service) 

x) JPP za posebne Financijske tornjeve - Sky finance - centre financijske industrije sa 

najnovijom tehnologijom i najboljim uvjetima rada  

y) JPP za pretvaranje nekih hrvatskih otoka ( ili čak nenaseljenih otoka) u ekološke, 
kulturne i znanstvene  oaze Evrope i svijeta 

 

 

6.2. Prijedlozi mjera za rast investicija i  JPP 

 

Kao prijedlozi mjera i rasta investicija, prema autorima ovog rada, ističu se: 
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a) Za ulazak u JPP u područjima: zdravstvo, školstvo, sport i kultura stopa poreza na dobit 
prvih 5  godina od godine isporuke  objekta  je  od 0  %  i svakih 5 godina se povećava za 

1 % 

b) Za područja energija, poljoprivreda, navodnjavanje, industrijske zone je 3 %. 
c) Za područja turizam, zdravstveni turizam, zabavni parkovi i sl.  je 8 %. 
d) Za područja razvoja visokog školstva, znanosti,  tehnologije i industrijskih inovacija je 0 

% . 

e) Za svaki industrijski vrijedan i u  proizvodnji primjenjiv -korisni  patent , država daje 

jamstvo ili izravno  ulaganje  putem  vrijednosnih papira ,  obveznica ili izravno dionica 

(bez naplate poreza na prinos i dividendu ) do 50 % od potrebnih  ulaganja radi 

motiviranja drugih ulagača. 

f) Za svaki uspješni projekt  JPP u  energetskoj učinkovitosti država lokalnoj zajednici koja 

ga  pokrene izdaje certifikat i obveznicu s prinosom od X % godišnje (na iznos dokazane 

energetske uštede )  i  rokom dospijeća od Y  godina. 

g) Za JPP za znanstvene  institute i centre izvrsnosti u znanosti i tehnologiji tj. za sve 

njihove komercijalne aktivnosti vezane uz djelatnost, porez na dobit je 0%   na 20 godina. 

h) Svaka inozemna tehnološka i proizvodna tvrtka koja osnuje svoju hrvatsku tvrtku ili se 

udruži sa domaćim partnerom javnim ili privatnim i na taj način osnuje svoj regionalni 

centar u Hrvatskoj, pokrene svoju gospodarsku aktivnost u RH, bit će oslobođena poreza 

na dobit  na rok od 15 - 20 godina u zavisnosti od djelatnosti i sektora (poticati će rast 

izvoza, smanjenje uvozne ovisnosti izvoza i integraciju hrvatskih tvrtki u svjetsku 

podjelu rada). 

i) Svaka banka i investicijski fond koji iz inozemstva prenese svoje sjedište ili regionalni 

centar u Hrvatsku za sve aktivnosti u Hrvatskoj plaćati će samo 5 %  poreza na dobit 

sljedećih 15 godina,  a za sve aktivnosti i transfere iste financijske kuće  izvan Hrvatske 

porez na dobit je 1 % trajno (kada obavljaju iz Hrvatske aktivnosti koje se odnose na 

treće zemlje). 

j) Mijenja se zakon o bankama i osniva se Hrvatska investicijska agrarna banka i lista se na 

domaćoj i dvije inozemne burze.  

k) Osniva se hrvatska investicijska industrijska banka i lista se na domaćoj i 2 strane burze. 
l) Potpuno se deregulira područje PE/VC  industrije i osniva se Hrvatski „PE Fond“ sa 

ciljem kapitalne potpore hrvatskim tvrtkama za JPP, za restrukturiranje i za nove 

komercijalne projekte.  Fond se lista  na burzama ( Zagreb, Frankfurt, London, Istanbul, 

New York, Hong Kong,) i podupire se osnivanje zajedničkih društava fonda i hrvatskih 

poduzetnika. 

m) Osniva se posebna stručno društvo-tvrtka  za praćenje  razvoja, stručnu pomoć i  

poticanje aktivnosti  u ciljanim industrijskim branšama (turizam,ekologija, energetika, 

poljoprivreda, znanost, obrazovanje,…), inoviranje sustava potpora, dokapitalizaciju, 

subvenciju kamata i druge potpore, te za suradnju sa inozemnim fondovima i 

investicijskim bankama na području ulaganja u RH. Društvo ima mandat Vlade za 

disperziju ulagačkih  jamstava  i izdanje posebnih razvojnih obveznica do XY milijardi  

Eur na rok od 15 godina za izravno poticanje ciljanih poduzetničkih i JPP inicijativa. 

n) Za svakog  novozaposlenog u proizvodnom sektoru, turizmu i poljoprivredi država plaća 
100% doprinosa 2-5 godina (male tvrtke 5, srednje 3, velike 2 godine) 

o) Svaki investitor koji preuzme domaću tvrtku u gubitcima  stečaju ili pred stečaju te 
pokrene restrukturiranje i daljnji rad tvrtke, a ne otpusti više od 35 % radnika oslobađa se 

poreza na dobit i svih dodatnih korporativnih javnih davanja (osim osobnih vezanih  uz 

dohotke ) na 8-10 godina. 
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p) Država izdaje posebne vrste razvojnih  obveznica (za građane, tvrtke i za financijsku 
industriju -ulagače na svjetskom tržištu) u svrhu: obnove ekonomije tj. reinženjering i 

prilagodbu nacionalne ekonomije (posebne vrste kredita i kapitalnih ulaganja HBOR-a u 

domaće tvrtke), restrukturiranje društava koji imaju tržišnu perspektivu,  za 

modernizaciju agrara i povećanje efikasnosti poljoprivredne proizvodnje u svim 

krajevima RH, reindustrijalizaciju kroz obnovu i modernizaciju industrijskih postrojenje, 

te kroz nove industrijske i tehnološke parkove za privlačenje domaćih i stranih ulagača, 

za izgradnju projekata  JPP  za zaštitu voda, održivo  iskorištavanje voda te izvoz . 

q) Izdanje obveznica za dio kapitalnih ulaganja u nove projekte JPP održivog upravljanja 

nacionalnim parkovima i parkovima prirode uz visoku znanstvenu  i ekonomsku 

valorizaciju kroz cjelogodišnji turizam i sveučilišnu suradnju (dio obuke studenata iz 

područja prirodoslovnih znanosti bi se jedan dio godine obavljao u nacionalnim 

parkovima i parkovima prirode što traži uvjete rada i smještaja u parkovima ili na rubnim 

zonama-prilika za JPP) 

r) Kapitalne potpore za projekte veleučilišnih i sveučilišnih  praktičnih razvojnih centara 

(tehnologije) u industrijskim zonama (neposredno okruženje sektora proizvodnje stvara 

bolju komunikaciju sa primijenjenom znanošću i korelacije kroz zajedničke projekte i 

suradnju, što opet otvara mogućnosti bržeg zapošljavanja i zadržavanja mlađeg 

obrazovanog stanovništva te zaštitu društva od negativnog„brain drain“ efekta. Pozitivni 

efekti su povezivanje takvih razvojnih centara sa inozemnim centrima te razmjena 

studenata, znanja i iskustava). 

s) Potpore za JPP u području intenzivnog  istraživanja i održivog korištenja prirodnih 

resursa u RH ( plin, nafta, rudno bogastvo, vode, šume,…). Naime,  u svijetu financija je 

poznata metoda financiranja i predfinanciranja gospodarskih aktivnosti kroz djelimičnu 

monetizaciju i sekuritizaciju budućih prihoda od tzv „inground reserves“. Ta metoda je 

na žalost u RH u potpunosti zanemarena a mogla bi u vrlo kratkom roku dati vidljive 

efekte u novom zapošljavanju jer postoje kreditori i financijska industrija dosta 

specijalizirana za takav oblik financiranja rasta ekonomije.  

 

Da bi se navedene mjere mogle provesti učinkovitije, da bi imale političku težinu i stručnost 

odluka i akcija, predlaže se da se prethodno sastave 3 nova  tijela Sabora Vlade i jedno dodatno 

stručno tijelo sastavljeno od nekoliko priznatih stručnjaka iz razvijenih zemalja sa iskustvom u 

modeliranju ekonomskog rasta u praksi: 

1. Političko tijelo za predlaganje odluka o strategiji ekonomskog rasta“Odbor za 
strategiju razvoja RH“ trebaju činiti izabrani predstavnici svih  aktivnih stranaka iz 

Sabora, ali pri tome stranke moraju predložiti isključivo osobe sa potrebnim stručnim 

kvalifikacijama (područja: ekonomija, makroekonomija, javne financije, financijski 

menadžment, bankarstvo, investicijski fondovi). 

2. Stručno tijelo Vlade RH -„Savjet za razvojne politike RH“ (treba se formirati od 
stručnih predstavnika iz ministarstava, nezavisnih stručnjaka  sa  sveučilišta  i  

instituta koji daju svoje predstavnike iz potrebnih područja. Tijelo mora biti i 

formalno ustrojeno, imati radne ciljeve a ne samo deklarativno proglašeno, te mora 

djelovati u najmanje 2-3 mandata vlasti. 

3. Nezavisno stručno tijelo priznatih inozemnih stručnjaka sa 3-5 članova  

(Independent Council for Economic Growth) za područje modeliranja ekonomskog rasta  koje bi  

sa  prethodna 2 tijela imalo vrlo kratak rok (90 radnih dana) za  usklađivanje stavova, rad i 

konačnu izradu platforme glavnog strateškog dokumenta: „Strategija gospodarskog rasta RH , 

mjere za provedbu  i izvori sredstava za provedbu do 2020. god“.  Na bazi takve platforme bi se 
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trebali odmah formirati materijali - dokumenti za operativnu provedbu po jedinicama  centralne 

vlasti  i jedinicama lokalne uprave i samouprave. Postoji i treći način -da RH poput nekih drugih 

zemalja samo unajmi visoko rangiranu konzultantsku tvrtku radi izrade takve razvojne platforme 

i da je prihvati i implementira. 

 

Zaključak 

 

JPP kao model investiranja  treba zauzeti  značajnije   mjesto u  planiranju investicija u javne 

servise na svim razinama javne vlasti ne samo zbog činjenice ograničenja današnjih javnih 

budžeta nego i zbog bržeg pokretanja investicija i pokretanja ciklusa rasta ekonomije, 

zapošljavanja, BDP-a. Nužno je pojačati stručne kadrovske kapacitete na različitim razinama, 

više koristiti iskustva uspješnih zemalja i njihovu stručnu pomoć kroz razmjenu iskustava i 

sudjelovanje u konkretnim projektima JPP. Postoji cijeli niz područja za primjenu JPP koja se u 

ovom radu izlažu a nisu ozbiljno razmatrana u RH, te ih je potrebno selektirati pretvoriti u 

konkretne projekte, uvrstiti u strategiju rasta, istaknuti i prezentirati investitorima, fondovima i 

privatnim partnerima, te dodatno motivirati investitore posebnim državnim i lokalnim mjerama 

koje se predlažu  u ovom radu , kako bi sve zajedno dalo efekte u oživljavanju gospodarstva, 

potražnje tj. pokrenulo novi ciklus rasta ekonomije. U ovom radu zalaže se za značajnu, brzu i 

učinkovitu deregulaciju sustava i stvarno oslobođenje  razvojnih  potencijala na centralnoj razini 

vlasti (veliki projekti - navodnjavanje, poljoprivreda, energetika, zaštita okoliša, prometna 

infrastruktura, znanost, kultura, sport  itd.)  i na lokalnim razinama za lokalno važne projekte u 

raznim sferama javnih potreba. U cilju provedbe takvih akcija nužno je razraditi metode 

motiviranja privatnih ulagača, banaka, sponzora projekata, aktivirati  stručna tijela javnih 

partnera, provoditi brzi transfer  stručnih znanja o JPP ali i drugim modelima financiranja iz 

regije i svijeta te aktivno i sustavno praćenje rezultata tih aktivnosti uz jasno razgraničenje 

političke i stručne odgovornosti. Predlaže se i formiranje novih vladinih tijela za definiranje 

strategije razvoja RH i donošenje razvojnog i operativnog dokumenta sa stručnom podlogom. 

Ako su ciljevi  jasni, mjere primjenjive, stručnost neupitna i kontroling  učinkovit,  onda je dobar 

rezultat samo pitanje vremena, pa se zato  možemo nadati da će  i Hrvatska uspjeti  povezati te 

ključne elemente u borbi protiv bržeg izlaska iz ekonomske krize i zaostajanja u razvoju. Na tom 

putu  JPP ima poseban značaj  jer ima izuzetno veliki prostor za rast . No pitanje je želi li  zaista 

Hrvatska razvoj JPP ili ne ? U slijedećem kratkoročnom - srednjoročnom razdoblju znat ćemo 

odgovor na to pitanje. 
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PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIPS - REDEFINING NEEDS AND GOALS IN CRISES 

Joško Bačelić, M.econ., Zorana Bačelić, M.econ. 

Abstract 

Public-private partnership in the Republic Croatia has a dimension of economic formula on the 

basis of which frequently the task can not be resolved, or it is handled too slowly for a number of 

administrative barriers, ignorance, lack of acceptance for new models, legislation inadaptability 

to the new needs, including needs imposed by the crisis. Responsible society should adapt 

models based on strategic goals, such as investment, employment and GDP growth. In that 

context this paper will provide a critical review, view of options and presentation of useful 

examples and data through which the role of public-private partnership in a crisis, where the 

emphasis should be on the opening of economic activity, encouraging demand and creating the 

foundations of a new growth cycle, will be redefined. Regarding that, it is necessary to find new 

and innovative ways to encourage domestic and/or foreign demand as the components of growth. 

In this sense, the public-private partnership in practice, as a model of investment and 

management, especially at a time when the financial market is contracted, should be intensely 

activated in all acceptable ways. 

Keywords: public-private partnerships, redefinition, models, crisis 
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KVALITET ŽIVOTA, ZDRAVLJE I ISHRANA – NOVI IZAZOVI 

Prof. dr. Olga Cvetanović,  

VIPG, konsultant 
 

Sažetak 

Već početkom XXI veka u svim domenima ljudskih aktivnosti dogodilo se bezbroj promena, ali se 

oseća i velika potreba za redefinisanjem nekih ključnih vrednosti kao što su kvalitet života i 

zdravlja zato što oni predstavljaju osnovne preduslove za dalji društveni i ekonomski razvoj. 

Uočene nove tendencije ubrzanog porasta nezaraznih bolesti i prekomerne težine kao generatora 

spiralnog širenja tih bolesti predstavljaju nove izazove sa kojima se suočavaju svi - od svakog 

pojedinca preko organizacija i lokalnih zajednica do države i međunarodnih organizacija. 

Svetska zdravstvena organizacija, njeni organi i neke države ozbiljno rade na veoma 

kompleksnim i efektivnim skupovima akcija koje bi kroz partnerstvo svih zainteresovanih strana 

u javnom i privatnom sektoru doprinele poboljšanju kvaliteta života i zdravlja stanovništva. To 

predstavlja veliki izazov i zahteva nove pristupe, koncepte i metode. 

Ključne riječi: kvalitet života, zdravlje, problemi, izazovi 

 

 

 

1. Uvod 

 

Krize i krizni menadžment su krajem prošlog veka dobili na značaju obzirom na ranjivost sve 

složenijih tehnoloških i društvenih sistema. Krize danas zahvlajujući globalizaciji ne znaju za 

granice, one se javljaju kako u preduzećima i korporacijama, tako i u svim ostalim domenima 

ljudskog društva. Nuklearne katastrofe, hemijski akcidenti, teroristički akti, epidemije pojedinih 

bolesti neosporno imaju karakter kriznih događaja, a spremnost, a u nekim slučajevima i 

određena doza neadekvatne spremnosti, na blagovremene i neophodne akcije ukazuju na 

ogromni značaj unapređenja kriznog upravljanja. Nepredvidivost, haotičnost i kompleksnost 

kriza su ogroman izazov za upravljanje pošto zahtevaju potpuno drugačiji pristup od klasičnih 

upravljačkih koncepata. Potreba za brzim odlučivanjem u realnom vremenu i implementacija 

usvojenih mera zahteva izuzetne liderske osobine i odgovarajuću komunikaciju kako bi 

ponašanje svih aktera, od države, preko organizacija, društvenih grupa i pojedinaca, bilo u 
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nekom poželjnom rasponu, odnosno, kako bi se kriza uspešno okončala i kako bi se eventualno 

umanjile njene nepoželjne posledice.   

Medjutim, u periodu kada su se uveliko iskristalisali novi koncepti upravljanja u kriznim 

situacijama, život je doneo još jednu novu izuzetno kompleksnu vrstu kriza koje prete da ugroze 

pojedine osnovne vrednosti i temelje sistema na kojima funkcioniše ljudsko društvo. Globalna 

finansijska kriza od 2007 godine je najvažniji primer jedne nove vrste kriza koja veoma dugo 

traje i ima dugotrajne posledice sa kojom se privrede u većini zemalja bore sa manje ili više 

uspeha. Ujedinjene nacije i neke njene organizacije se takođe u granicama svojih mogućnosti 

bave kriznim menadžmentom na svoj način  u takvim uslovima.
1
 

Ovaj rad se odnosi na zdravlje kao jednu od najvažniih ljudskih vrednosti i preduslov društvenog 

i ekonomskog razvoja i prosperiteta koje zahvaljujući globalizaciji počinje da biva ugroženo 

širom sveta na jedan novi specifičan način, pored poznatih problema neuhranjenosti dela svetske 

populacije i zaraznih bolesti – ubrzanom porastu hroničnih nezaraznih bolesti, veoma 

kompleksnim uzrocima ovih bolesti i ogromnim troškovima za društvo i pojedince koji prete da 

budu u budućnosti neodrživi. Deo rada je takođe posvećen veoma inspirativnoj viziji zdravlja u 

Evropi koja je svojevrstan odgovor na ovaj izazov i koja u sebi ima dosta elemenata kriznog 

menadžmenta.    

 

2. Zdravlje kao vrednost i pravo čoveka 

 

Od samog osnivanja Svetske zdravstvene organizacije 1946 godine definicija zdravlja je bila 

sledeća: “zdravlje je stanje kompletnog fizičkog, mentalnog i socijalnog blagostanja, a ne samo 

odsustvo bolesti ili nemoći”
2
. 1977 godine države članice i SZO su dodale da je glavni društveni 

cilj koji treba da bude dostignut do 2000 “nivo zdravlja koji svakom stanovniku na svetu  

omogućava da vodi društveno i ekonomski produktivan život”
3
. Iako su godine pokazale da je 

dostizanje ovog cilja još veoma daleko za stanovnike mnogih zemalja, obzirom na globalne 

društvene i ekonomske tendencije i da se ljudska prava i socijalne razlike u mnogim delovima 

sveta, ne samo nerazvijenog, vec i veoma razvijenog, produbljuju, ovo je ostalo kao jedna vizija 

humanog društva kojoj se i dalje teži. Upravo ovaj koncept zdravlja, kvaliteta života i 

blagostanja leži u srcu Nove evropske politike za zdravlje – Zdravlje 2020.  

Zdravlje je takođe jedan od ključnih elemenata kvaliteta života i blagostanja
4
 koji su još širi i 

složeniji pojmovi, a koji polako počinju da zamenjuju već klasičan indikator društveno 

ekonomskog razvoja - životni standard pošto se on više vezuje za čisto ekonomske kategorije, 

dohodak i kupovnu moć stanovništva. Pojam “kvalitet života” obuhvata ne samo bogatstvo i 

                                                           
1
 Medjunarodna finansijska korporacija (IFC), članica Svetske Banke je izradila, na primer izuzetno interesantan 

priručnik “Upravljanje u krizi” International Finance Corporation, Washington, DC, 2010, 

http://www1.ifc.org/wps/wcm/connect/0747750048582ec18289ebfc046daa89/IFC_BoardCrises_PR2-

Serbian.pdf?MOD=AJPERES  
2
 “Constitution of the World Health Organization“, http://apps.who.int/gb/bd/PDF/bd47/EN/constitution-en.pdf   

3
 „The new European policy for health – Health 2020:Vision, values, main directions and approaches”, WHO, 

Regional Office for Europe, Regional Committee for Europe, EUR/RC61/9, Baku, Azerbaijan, Sept.2011, 

http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0007/147724/wd09E_Health2020_111332.pdf 
4
 WHO European Ministerial Conference on Health Systems, Tallinn, 2008: Tallinn Carter: Health Systems for 

Health and Wealth, http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0008/88613/E91438.pdf 
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zaposlenost, već i okruženje, fizičko i mentalno zdravlje, obrazovanje, rekreaciju i vreme za 

odmor kao i društvene odnose
5
. Koncept kvaliteta života je povezan i sa nekim srodnim 

fenomenima kao što su ljudska prava, sreća, bezbednost, a koji, svi zajedno, mogu da se 

posmatraju i mere kako pomoću “objektivnih” tako i pomoću “subjektivnih”, indikatora, tako da 

izazivaju veliki interes i pažnju istraživačkih institucija. Program za razvoj Ujedinjenih nacija 

(UNDP) koristi Indeks ljudskog razvoja
6
 (Human Development Index - HDI) koji kombinuje 

očekivanu dužinu života, obrazovanje i životni standard radi kvantifikovanja raspoloživih opcija 

pojedinaca u datom društvu. Svetska zdravstvena organizacija organizuje i koordinira 

istraživanje kvaliteta života sa svog aspekta pomoću posebno razvijenih modela koji se već 

godinama usavršavaju
7
, pri čemu posebnu pažnju posvećuje zdravlju i ishrani

8
.  

Zdravlje kao ljudsko pravo je i zakonska obaveza i skup vrednosti koji se primenjuje novom 

pristupu globalnom zdravlju. Mnoge države u Evorpi i svetu i međunarodne organizacije su zbog 

toga počele da redefinišu svoje ciljeve, politike i strategije, ali su istovermeno i veoma burne, pa 

i negativne ekonomske i društvene promene intenzivirale tu potrebu za promenama. Još 1978 

godine u Deklaraciji iz Alma Ate
9
 naglašava se potreba za promenama i za međusektorskom 

saradnjom. Poveljom o promociji zdravlja iz Otave 1986
10

 se to pojačava pokretom za promociju 

zdravlja koja obuhvata pet grupa akcija -  stvaaranje zdrave javne politike, stvaranje okruženja 

koji je podržava, jačanje akcija zajednice, razvoj ličnih veština i reorjentacija zdravstvenih 

usluga. Danas se se zdravlju prilazi još šire sa idejom da zdravlje mora da bude uključeno u 

politike svih sektora koji imaju uticaja na zdravlje.  

 

Nova evropska politike za zdravlje
11

 – Zdravlje 2020 zasniva se na saglasnosti da politike, 

program i praksa u zdravstvu mogu direktno da utiču na uživanje ljudskih prava, a da 

nepoštovanje ljudskih prava može da ima ne samo značajne zdravstvene konsekvence, već i 

ozbiljne društvene implikacije sa nekim obeležjima krize u budućnosti. Zaštita ljudskih prava je 

ključna pretpostavka javnog zdravlja koje ne treba ograničavati samo na brigu o zdravlju i o 

zdravstvenim uslugama, već obuhvata sve faktore kolji utiču na zdrav život i zaštitu zdravlja”:  

 Bezbednu vodu za piće i kanalizaciju 

 Bezbednu hranu 

 Adekvatnu ishranu i stanovanje 

 Obrazovanje i informacije u vezi zdravlja 

 Jednakost polova i društvenih grupa. 

                                                           
5 Gregory, D., Johnston, R., Pratt, G. et al., eds. (June 2009). "Quality of Life", Dictionary of Human 

Geography (5th ed.). Oxford: Wiley-Blackwell, http://en.wikipedia.org/wiki/Quality_of_life 
6
  UNDP HDI (1990) http://en.wikipedia.org/wiki/Human_Development_Index 

7
 The World Health Organization Quality of Life (WHOQOL)-BREF, World Health Organization 2004, 

http://www.who.int/substance_abuse/research_tools/en/english_whoqol.pdf 
8
 http://www.visionsurvey.net/ 

9
 WHO: Declaration of Alma-Ata, International Conference on Primary Health Care, Alma-Ata, USSR, 6-12 

September 1978, http://www.who.int/publications/almaata_declaration_en.pdf 
10

 WHO Europe: Ottawa Charter for Health Promotion, 1986, 

http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0004/129532/Ottawa_Charter.pdf 
11

 Veoma bitan je naglasak na opredelenju „za zdravlje“ u samom  naslovu 
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Kancelarija Visokog komesara UN za ljudska prava i SZO su zato definisali pravo na zdravlje 

kao skup neotuđivih prava na
12

:  

 Sistem zdravstvene zaštite koji obezbeđuje jednake mogućnosti za svakog da uživa 

najveći mogući nivo zdravlja  

 Prevenciju, lečenje i kontrolu bolesti 

 Pristup osnovnim lekovima i  

 Zdravlje majke, deteta i reproduktivno zdravlje.  

 

3. Problemi i uzroci 

 

Od sredine XX veka ubrzani tehnološki, ekonomski i društveni razvoj je doveo i do velikih 

socijalnih promena, medju kojima je neosporno bilo i iskorenjavanje nekih bolesti i proširenje 

modernih zdravstvenih usluga na sve kategorije stanovništva, što je pak dovelo do značajnog 

povećanja ovih troškova u budžetu. Ideja o univerzalnoj pokrivenosti stanovništva potrebnim 

zdravstvenim uslugama počiva na konceptu obezbeđenja potrebnih zdravstvenih usluga – 

prevencije, promocije, lečenja i rehabilitacije – bez izazivanja finansijskih problema zbog 

plaćanja ovih usluga. Iako je situacija veoma različita od zemlje do zemlje sa aspekta 

mogućnosti implementacije, zajednički problem svih zemalja je obezbeđenje izvora finansiranja 

ovih usluga i potreba da se ova relativno velika sredstva racionalnije koriste.
13

  

Tempo rasta izdataka za zdravstvo je u mnogim razvijenim zemljama mnogo veći od tempa rasta 

društvenog proizvoda. Izdaci za zdravstvo su relativno veliki i sa tendencijom rasta i u drugim 

zemljama, a za siromašne zemlje su u nekim slučajevima neodrživi. Sigurno je da su oni 

neophodni, ali i da ih treba mnogo racionalnije koristiti, odnosno unapređivati menadžment tim 

uslugama, naravno sa akcentom na prevenciju, kao i u svim drugim sistemima menadžmenta. 

Prema podacima OECD-a izdaci za zdravstvo su od 1990.godine u zemljama OECD-a bili u 

proseku 7% društvenog proizvoda, da bi do 2004 godine porasli na oko 8,9%, što sve ozbiljnije 

opterećuje i budžete tih zemalja koji ih  pokrivaju preko 70%
14

. Prema prognozama OECD, 

ukoliko se ne primene novi pristupi, javni izdaci za zdravstvo će porasto na jos veći nivo učešća, 

za još 3,5-6% u svim zemljama OECD
15

. Ukupni izdaci za zdravstvo u odabranim evropskim 

zemljama i učešće privatnih troškova stanovništva u pojedinim zemljama su dati u tabeli 1. 

 

Tabela 1     Ukupni izdaci za zdravstvo u odabranim zemljama i  

  učešće privatnih troškova stanovništva  u njima  

 

                                                           
12

 „Governance for Health in the 21st century: A study conducted for the WHO Regional Office for Europe“, WHO, 

Regional Office for Europe, Regional Committee for Europe, EUR/RC61/9, Baku, Azerbaijan, Sept.2011, 

http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0010/148951/RC61_InfDoc6.pdf 
13

 WHO (2010) HEALTH SYSTEMS FINANCING  - The path to universal coverage, 

http://www.who.int/whr/2010/10_summary_en.pdf  
14

 OECD: Rising health costs put pressure on public finances  http: // www.oecd.org/health/healthdata - Rising 

health costs put pressure on public finances,  
15

 WHO, Regional Office for Europe, Regional Committee for Europe: „Governance for Health in the 21st century: 

A study conducted for the WHO Regional Office for Europe“,, EUR/RC61/9, Baku, Azerbaijan, Sept.2011, 

http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0010/148951/RC61_InfDoc6.pdf 
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Zemlja Ukupni izdaci za zdravlje (€) % učešća stanovništva 

Švajcarska 7185 31 

Nemačka 4723 13 

Portugal 2365 25 

Slovenia 2231 13 

Hrvatska 1112 15 

Srbija 576 35 

Izvor: World Health Statistics 2012, WHO 

 

Drugo, iako se u svetu i kod nas produžava životni vek ljudi, bolesti i troškovi zdravstva su u 

stalnom porastu u svim zemljama, ali se menjaju uzroci, vrste i rasprostranjenost bolesti - neke 

bolesti su skoro iskorenjene, javljaju se nove, a neke stare bolesti uzimaju sve više maha.  

Svetska zdravstvena organizacija je jos 2004 usvojila Globalnu strategiju vezanu za ishranu, 

fizičku aktivnost i zdravlje
16

 zato što su hronične nezarazne bolesti u sve većem procentu uzrok 

mortaliteta i predstavljaju sve veći problem za javno zdravlje. 2008. godine 63% od ukupno 57 

miliona smrtnih slučajeva u svetu je bilo prouzrokovano hroničnim nezaraznim bolestima (u 

48% slučajeva kardiovaskularne bolesti, u 21% kancer, u 12% astma i opstruktivne bolesti pluća 

i u 4% dijabetis). Broj tih slučajeva se udvostručio u odnosu na 1980. godinu, a prognoze su da 

će 2030 godine oko 55 miliona ljudi umreti od HNB, što je 2,2 puta više nego u 2008!
17

    

Najvažniji faktori rizika hroničnih nezaraznih bolesti su visok pritisak, holesterol, nedovoljna 

potrošnja voća i povrća, prekomerna težina, fizička neaktivnost, pušenje i alkohol. Većina ovih 

glavnih rizika je direktno i indirektno višestruko vezana za ishranu i fuzičku aktivnost, bez 

obzira da li se radi o razvijenim ili nerazvijenim zemljama!  

 

Loša ishrana u svakom obliku predstavlja značajnu pretnju ljudskom zdravlju. Rastuće stope 

broja ljudi sa prekomernom težinom i debljinom širom sveta su povezane sa povećanjem 

hroničnih bolesti kao što su rak, kardiovaskularne bolesti i dijabetis. Činjenice su sledeće: 

 oko 1.5 milijarda ljudi u svetu ima prekomernu težinu, od čega je 500 miliona debelo 

(podaci za 2008), dok je broj neuhranjenih stanovnika naše planete oko 1 milijarda, 

 oko 43 miliona dece ispod 5 godina ima prekomernu težinu (2010), 

 rastuće stope trudnica sa prekomernom težinom vode ka većem stepenu rizika 

komplikacija u trudnoći i prekomernoj težini i debljini novorođenčadi, 

 širom sveta,  najmanje 2.6 miliona ljudi umire svake godine  zbog prekomerne težine i 

debljine.  

Situacija u Evropi nije mnogo blistavija - 86% smrtnih slučajeva, odnosno 77% uzroka bolesti 

leži u hroničnim nezaraznim bolestima, opterećujući zdravstveni sistem, ekonomski razvoj i 

blagostanje stanovništva, posebno onih starijih od 50 godina
18
. Tome doprinose i loš stil života, 

posebno prekomerna težina i neadekvatna ishrana, kao i nedostatak određenih mikronutrijenata 
                                                           
16

 WHO (2004) Global Strategy on Diet, Physical Activity and Health, 

http://www.who.int/dietphysicalactivity/strategy/eb11344/strategy_english_web.pdf 
17

 WHO: “World Health Statistics 2012”, http://apps.who.int/iris/bitstream/10665/44844/1/9789241564441_eng.pdf 
18
WHO Regional Office for Europe  (2012) “Action Plan for Prevention and Control of  Non-communicable 

Diseases 2012−2016”, http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0009/164457/e96502.pdf 
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(gvožđe, jod, vitamin A, folna kiselina), (ne)kvalitet i zagađenost namirnica, itd. U EU se 

godišnje troši oko 169 milijardi evra na kardiovaskularne bolesti, od čega 62% otpada na 

zdravstvo, dok se na troškove vezane za kancer odnosi 6,5% ukupnih izdataka na zdravstvo.
19

 

U Hrvatskoj je sitauacija slična – osnovni uzroci smrti su u 49,6% slučajeva bolesti 

kardiovaskualrnog sistema, a zatim tumori sa 25,8%
20

. Uzroci svih bolesti u zemljama EU su 

prikazani u tabeli 2:   

  

Tabela 2 Doprinos izabranih faktora ukupno svih bolesti u EU (%)  

 

Uzroci % Uzroci % 

Pušenje 9,0 Nezaposlenost 2,9 

Potrošnja alkohola 8,4 Nezakonite droge 2,4 

Prekomerna težina 3,7 Fizička neaktivnost 1,4 

Povrede na radu 3,6 Ishrana sa mnogo 

zasićenih masti 

1,1 

Mala potrošnja voća i 

povrća 

3,5 Zagađenje vazduha 0,2 

Relativno siromaštvo 3,1   

Izvor:WHO: “Food and health in Europe : a new basis for action”, WHO Regional Publications, 

European Series, No. 96, WHO 2004, 

http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0005/74417/E82161.pdf 

 

Generalni direktor SZO dr Margaret Čen je u svom izlaganju
21

 u Njujorku u septembru 2012 

godine nagalsila da su najveći izazovi i pretnje u XXI veku ne samo klimatske promene, 

prirodne katastrofe, konflikti, ekonomska kriza, povećanje zdravstvenih troškova, povećanje 

cena hrane, starenje populacije, brza urbanizacija, već i globalizacija nezdravih stilova života sa 

dalekosežnim posledicama, što sve zajedno katastrofalno utiče na porast hroničnih nezaraznih 

bolesti i ugrožava nacionalne privrede, egzistenciju i kvalitet života ljudi. Uticaj ovih bolesti 

dolazi u talasima – prvo raste broj ljudi sa visokim krvnim pritiskom i holesterolom i u ranim 

fazama dijabetisa. Ogromni rast broja ljudi sa prekomernom težinom je signal upozorenja na 

nailazak novog talasa i u razvijenim i u nerazvijenim zemljama, a rast broja dece sa 

prekomernom težinom je zastrašujući signal. Troškovi lečenja velikog broja ljudi, čak kad je ono 

relativno uspešno, su preveliki za društvenu zajednicu i dr Čen kao jedini pravi put vidi 

prevenciju do samih korena ovih problema koji su i u drugim sektorima. Faktori koji utiču na 

stilove života i hrana koja je u radnjama, restoranima, školama, su van sektora zdravstva i široko 

                                                           
19

 Sources: Leal (2006), DG Sanco (2006), Stark (2006), Sassi (2010), WHO (2004), prema izlaganju dr Szuszane 

Jakab, direktora Kancelarije SZO za Evropu:“Health 2020: A New European Policy Framework for Health and 

Well-Being”, http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0003/178437/RD-Pres-Health-2020-29-November-

2012,-Vilnius,-Lithuania-v2.pdf  
20

 Hrvatski zavod za javno zdravstvo - http://www.hzjz.hr/epidemiologija/kron_bol.htm 
21

 Chan, Dr M., Director-General of the World Health Organization „Obesity: bad trouble is on its way”, , Lecture 

delivered to the Women’s International Forum, New York, 21 September 2012, 

http://www.who.int/dg/speeches/2012/forum_20120921/en/  

http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0003/178437/RD-Pres-Health-2020-29-November-2012,-Vilnius,-Lithuania-v2.pdf
http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0003/178437/RD-Pres-Health-2020-29-November-2012,-Vilnius,-Lithuania-v2.pdf
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postavljeni programi prevencije zavise od toga koliko je u tim oblastima uključen zdravstveni 

aspekt. Tu je svakako neophodna saradnja, ali i zdrav razum svakog pojedinca.  

 

4. Akcije SZO 

 

Globalna strategija Svetske zdravstvene organizacije je, shodno tome, veoma sveobuhvatna i 

odnosi se na sve relevantne faktore i sektore, ali je za to potrebno vreme i novac i učešće svih 

zainteresovanih strana. Uprkos uspešnim kampanjama preventive, zakonskim rešenjima i 

promenama nekih štetnih navika i stila života u mnogim zemljama, još uvek nema dovoljno 

motivacije drugih zainteresovanih strana – drugih nadležnih ministarstava, kompanija i svakog 

pojedinca.  

Svetska zdravstvena organizacija i sve njene članice se još od devedesetih godina prošlog veka 

sve ozbiljnije bave ovom temom, a situacija se vremenom pogoršava što izaziva i sve veće 

troškove za društvo, preduzeća, organizacije  i pojedince. 1992. godine na Medjunarodnoj 

konferenciji o ishrani
22

 i 1996. godine na Svetskom samitu hrane
23

 naglašeno je da je 

obezbeđenje hrane za sve ljude i ponuda hranljivih i bezbednih namirnica preduslov zaštitu 

zdravlja svetske populacije. Uprkos značajnim nastojanjima da se reši problem neishranjenosti i 

prekomerne težine još nema značajnijih rezultata. Dodatni problem predstavlja pogoršanje 

ekoloških uslova u medjuvremenu  i sve manji procenat korisnih materija u jestivim biljkama, a 

često i sve veći procent štetnih materija u okruženju.  

Medjutim, globalizacija promena načina života i u razvijenim i u nerazvijenim zemljama i 

životnog stila takođe doprinosi negativnim uticajima na zdravlje zbog usvajanja određenog broja 

štetnih navika. 2006 je usvojena Rezolucija o prevenciji i kontroli nezaraznih bolesti
24

, kao II 

plan akcija u oblasti hrane i ishrane 2007-2012
25

u kome su stavljeni ciljevi u oblasti bezbednosti 

namirnica, kao i neki veoma eksplicitni ciljevi u oblasti ishrane u evropskim zemljama:  

 < 10% dnevnog energetskog unosa iz zasićenih masti 

 < 1%  dnevnog energetskog unosa iz transmasnih kiselina  

 < 10% dnevnog energetskog unosa iz šećera  

 > 400 gr voća i povrća dnevno 

 < 5 gr soli dnevno. 

Komisija EU je 2007 donela i Belu knjigu o strategiji u oblasti ishrane, prekomerne težine i 

debljine u vezi zdravlja
26

 u kojoj se insistira na pravim uzrocima i akciji u svim sektorima 

državne politike na različitim nivoima, uključujući zakonodavstvo, povezivanje, saradnju javnih 

i privatnih institucija i građana. Insistira se na boljem informisanju potrošača, na kvalitetu i 

                                                           
22

 WHO-FAO: International Conference on Nutrition, Rome, 1992, http://whqlibdoc.who.int/hq/1992/a34812.pdf 
23

 FAO: World Food Summit, Rome, 1996,  http://www.fao.org/docrep/003/w3613e/w3613e00.htm 
24

 WHO (2006) “Resolution Prevention and Control of  Non-communicable diseases in  the WHO European 

Region”, Regional Office for Europe, EUR/RC56/R2 

http://www.euro.who.int/__data/assets/pdf_file/0004/77575/RC56_eres02.pdf  
25
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boljem označavanju prehrambenih proizvoda korektnijim marketing i reklamnim akcijama. 

Pominje se i podrška zdravijem izboru namirnica (većoj potrošnji voća i povrća), oštriji propisi 

za neke sastojke prehrambenih proizvoda, stimulisanje fizičke aktivnosti, promovisanje zdravih 

stilova života, posebno kod mladih, edukacija u domenu zdravlja, ishrane i fizičke aktivnosti, 

istraživanje i praćenje svih relevantnih fenomena, motivisanje proizvođača prehrambenih 

proizvoda da se pridruže ovim inicijativama, itd.    

 

5. Zdravlje 2020 - novi koncept, novi izazovi 

 

Regionalna kancelarija Svetske zdravstvene organizacije (SZO) za Evropu u sklopu svih iznetih 

inicijativa već godinama sistematski radi na istraživanju i razvoju novih modela upravljanja za 

zdravlje i blagostanje u kojima dominira ideja da je poboljšanje zdravlja i blagostanja 

sveobuhvatni društveni cilj - i za vladu i za celo društvo - koji zahteva zajedničke akcije. Napred 

navedeni aktuelni problemi, a posebno predviđanje nastavka mnogih negativnih tendencija koje 

pogoršavaju zdravlje ljudi i izazivaju sve veće troškove, zahtevaju zbog toga jedan novi, 

savremeni pristup. Kroz Novu evropsku politiku za zdravlje – Zdravlje 2020
27

 se iz tih razloga 

oseća veoma jako duh savremenog upravljanja i poslovne izvrsnosti počev od pristupa pa do 

razrade i operacionalizacije. Novi postulati poslovne izvrsnosti, pre svega vođenje sa vizijom, 

podsticanje kreativnosti i inovativnosti, učenje, izgradnja partnerskih odnosa, preuzimanje 

odgovornosti za održivu budućnost i postizanje dugoročno održivih rezultata se osećaju ne samo 

u do sada usvojenim dokumentima, već i u samom procesu stvaranja ovog značajnog dokumenta 

kroz konsultacije, pripremne sastanke i uključivanje svih zainteresovanih u taj proces.  

Pre svega, u samom naslovu je jasno definisana nova filozofija „nova politika za zdravlje“, 

ponovljeno kroz skraćeni naziv „Zdravlje 2020“, za razliku od mnogih ranijih politika koje su 

bile „protiv nečega“ ili „za smanjenje broja obolelih od...“. Iako se nekom ovo može učiniti 

beznačajno, ova promena je veoma važna  i ukazuje na novi pristup izazovima u XXI veku. 

Zdravlje 2020 godine počiva na konceptu zdravlja kao jednog od osnovnih prava čoveka što 

obuhvata sledeće vrednosti:  

 Univerzalnost  

 Jednakost pristup nezi i moguđnost da se „dobije“ zdravlje 

 Solidarnost 

 Održivost 

 Pravo na učešće u odlučivanju  

 Dostojanstvo 

 Nediskriminaciju 

 Transparentnost  

 Odgovornost  

Imajući u vidu napred navedena šira shvatanja pojma zdravlja i njegovog značaja za društvo, kao 

i iznete činjenice o stanju zdravlja u Evropi, odgovor na izazove koji stoje ispred nas je zahtevao 

široku društvenu akciju. Zdravlje 2020 je zato okvir nove evropske zdravstvene politike čiji je 
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cilj da kroz podršku akcija državne uprave i društva „značajno poboljša zdravlje i blagostanje 

stanovništva, smanji nejednakosti u zdravstvu, ojača javni sektor u zdravstvu i obezbedi 

zdravstveni sistem okrenut ka ljudima koji je univerzalan, pravičan, održiv i visokog kvaliteta“
28

. 

To je okvir u kome se donosiocima odluka nude strateški pravci, skup prioriteta i sugestije koje 

im mogu pomoći da poboljšaju zdravlje, smanje razlike u nejednakostima vezanim za zdravlje i 

obezbede zdravlje budućih generacija obzirom na sličnosti i razlike koje postoje između i unutar 

53 zemlje članice SZO u regionu Evrope
29

. Ovaj dokument je usvojen na 62. sednici 

Regionalnog komiteta SZO za Evropu u septembru 2012, posle višegodišnjih istraživanja 

(studija o upravljanju zdravljem u XXI veku, o društvenim determinantama zdravlja i 

nejednakostima, o medjusektorskoj saradnji, o ekonomskim razlozima za unapređenje javnog 

zdravlja i o implementaciji prethodnih rezolucija SZO  za Evropu od 1990 do 2010) i niza 

konsultacija i sastanaka.  

Izazovi u ovoj oblasti su veliki, kompleksni i višedimenzionalni, sa velikom dozom neizvesnosti 

– demografske promene, rastuće nejednakosti, ekološke opasnosti, dalja urbanizacija, migracije, 

sa jedne strane, a, sa druge, hronične nezarazne i druge bolesti sa svojim uzrocima i duži životni 

vek – što će uticati na dalje povećanje tražnje za zdravstvenim uslugama, pa i povećanje 

troškova. Osnovni pravci rešavanja su zbog toga usmereni na promociju održive prevencije, na 

jačanje primarne zdravstvene zaštite, spremnosti za vanredne situacije i inovativna rešenja. 

Predviđanje ovako  složene situacije je zahtevalo zbog toga dublji i širi pristup, do samih korena 

problema, tj. do javnog zdravlja, promocije i prevencije, pri čemu se išlo na uključenje svih 

sektora državne uprave i društva što obezbeđuje okvir za integrisane i koherentne intervencije.    

Strateški ciljevi su zajednički rad na poboljšanju zdravlja za sve i smanjenje nejednakosti tokom 

celog života, zatim unapređenje liderstva, participativno upravljanje i saradnja što sve zajedno 

stvara dodatnu vrednost. Tu su eksplicitno izdvojena i četiri prioriteta zajedničke politike u 

oblasti zdravstva:  

 Ulaganje u zdravlje tokom celog života i „osnaživanje“ ljudi 

 Rešavanje najvećih zdravstvenih izazova hroničnih nezaraznih i zaraznih bolesti u 

Evropi  

 Jačanje zdravstvenih sistema orjentisanih na ljude i institucija javnog zdravlja, kao i 

spremnost za vanredne situacije, nadzor i odgovor 

 Stvaranje fleksibilnih zajednica i podržavajućeg okruženja.  

Posebna pažnja se i ovde usmerava na hronične nezarazne bolesti kao jednog od najznačajnijih 

uzroka kriznih tendencija, te se predviđaju brojne aktivnosti, počev od planiranja i sistema 

monitoringa i informisanja, preko preko fiskalne politke, marketinga, ishrane, do sekundarne 

prevencije kardiovaskularnih rizika i ranog otkrivanja kancera, u svim sredinama, od radnih 

mesta i škola do lokalnih zajednica.
30

 Radi obezbeđenja adekvatnog odgovora i spremnosti 

zdravstvenih institucija, u 2012 je usvojen i Regionalni akcioni plan za jačanje kapaciteta i 
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usluga javnog zdravlja
31

 koji u funkciji održivog zdravlja i blagostanja postavlja sistem od deset 

bitnih aktivnosti u domenu javnog zdravlja i usluga u Evropi.  

Prva grupa aktivnosti se odnosi na podatke i informacije, odnosno na nadzor i praćenje zdravlja i 

blagostanja stanovništva i praćenje i reagovanje na zdravstvene rizike i vanredne situacije.  

Druga grupa aktivnosti se odnosi na zdravstvene usluge sa tri osnovne grupe aktivnosti:  

 zaštitu zdravlja i bezbednost koja se odnosi na životnu i radnu sredinu, bezbednost hrane, 

lekova, proizvoda široke potrošnje i sl., što uključuje razvoj tehničkih kapaciteta za 

procenu rizika,  

 promociju zdravlja koja treba da pomaže ljudima da sami u većoj meri preuzmu kontrolu 

nad svojim zdravljem i faktorima koji utiču na zdravlje, što uključuje promociju promene 

životnog stila, edukativne aktivnosti, reorjentaciju usluga ka korenima problema, itd., 

 prevenciju bolesti, uključujući njihovo rano otkrivanje.  

Treća grupa aktivnosti obuhvata tzv. „omogućitelje“ koji su preduslov za realizaciju svih ovih 

aktivnosti:  

 upravljanje na nivou države i kompleksnu akciju i javnog i privatnog sektora na svim 

nivoima, uključujući medije, društvene grupe i organizacije i svakog pojedinca,  

 razvoj i usavršavanje svih onih koji direktno ili indirektno imaju veze sa javnim 

zdravljem, kako u sektoru zdravlja tako i u svim drugim sektorima (proizvodnja hrane, 

transport, urbanizam, itd.),  

 obezbeđenje finansijskih sredstava za efikasne, integrisane usluge sa minimumom 

negativnih uticaja na životnu sredinu i maksimumom pozitivnih uticaja na zdravlje i 

povezivanja svih faktora i subjekata koji utiču na zdravlje,  

 sve vrste komunikacije koje mogu da doprinesu informisanju i poboljšanju zdravlja, 

uključujući novine, zabavu, edukaciju, promociju pozitivnih vrednosti i stilova života,  

marketing, komunikacije u kriznim situacijama, itd.,  

 istraživanja koja se odnose na sve aspekte ovih fenomena i koja treba da imaju i svoj 

praktični značaj. 

Ovaj akcioni plan se odnosi na period 2012-2020 i njegovo ostvarenje će se pratiti po zemljama 

članicama pred kojima su veoma obimni i kompleksni zadaci. U okviru sredstava za zdravstvenu 

zaštitu bilo bi od izuzetnog značaja da se još mnogo kompleksnije i detaljnije razrade razni 

programi prevencije (na šta se do sada trošilo samo oko 3% sredstava) i saradnje sa drugim 

sektorima i povećaju troškovi preventivnih akcija koji deluju na prave uzroke problema. 

Zdravlje 2020 daje osnovu za zdraviji evropski region, pri čemu je važno da zajedničko 

upravljanje za zdravlje na svim nivoima podržava akcije državnih organa i celog društva. Vizija 

partnerstva i njegovog jačanja podrazumeva uključenje države, nevladinih organizacija, civilnog 

društva, privatnog sektora, nauke i univerziteta, zdravstvenih radnika, lokalnih zajednica i 

svakog pojedinca. Zdravlje je preduslov za ekonomski i društveni razvoj, ono mu značajno 

doprinosi i zbog toga ulaganje u zdravlje treba posmatrati kao investiciju, a ne samo kao izdatak. 

Szuszana Jakab, regionalni direktor SZO za Evropu je u svom izlaganju navela da svako dodatno 

ulaganje od 100 dolara po glavi stanovnika u blagostanje, uključujući i zdravlje, prouzrokuje 
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smanjenje stope mortaliteta za 1,19%, dok evetulano isto ulaganje u povećanje društenog 

proizvoda smanjuje mortalitet za samo 0,11%.
32

     

 

1. Zaključak 

 

Iznete činjenice ukazuju da je vrlo verovatno da se u svetu pojavi u realtivno bliskoj budućnosti 

jedna nova specifična kriza u širem smislu tog pojma – ugroženo zdravlje sve većeg dela svetske 

populacije koje se smatra za jedno od osnovnih ljudskih prava i vrednosti, ali i za veoma bitnu 

pretpostavku društvenog i ekonomskog razvoja i to u periodu kada se u svetu još uvek osećaju 

posledice globalne finansijske krize. Nerešeni problemi neishranjenosti oko 14% svetske 

populacije i rastuća prekomerna težina preko 21% svetske populacije sa nizom bolesti kao 

posledicom, uz rastuće troškove zdravstvene zaštite, su od strane Svetske zdravstvene 

organizacije, UN i drugih njenih organizacija i država identifikovani kao veoma bitni problemi 

budućeg razvoja i mogući uzroci budućih kriza.  

 

Nova evropska politika za zdravlje – Zdravlje 2020 i relevantni kompleks dokumenata i 

predviđenih aktivnosti predstavlja jedna moderan pristup predviđanja i planiranja akcija za 

sprečavanje i umanjenje krize i njenih posledica. Ona je inspirativna za zemlje članice za 

koncipiranje jedne kompleksne politike u ovoj oblasti i u povezanim oblastima ekonomskog i 

društvenog života, politike koja počiva na najsavremenijim metodama (kriznog) upravljanja 

obuhvatajući sistem praćenja i informacija, edukaciju i potrebu za adekvatnim komunikacijama u 

svim domenima, odnosno razvoj interaktivnih odnosa između svih relevantnih subjekata. Veoma 

je bitno to što se pod „relevatnim subjektima“ podrazumevaju svi oni koji direktno ili indirektno 

doprinose zdravlju (ili bolestima) stanovnika, odnosno ide se na mere i akcije do pravih 

primarnih uzroka problema. U mnogim dokumentima se insistira na inovacijama, daljem razvoju 

metoda, planiranju i analizi aktivnosti i izvlačenju pouka iz dosadašnje prakse, kao i na širenju i 

razmeni primera „dobre prakse“ između zemalja članica i organizacija, što predstavlja jedan od 

veoma priznatih metoda u domenu QMS i poslovne izvrsnosti.   

Pošto se u većini zemalja zdravljem bavi nadležno ministartstvo i organi nadležni za javno 

zdravlje, državne i privatne zdravstvene ustanove, kao i preduzeća i ustanove po osnovu 

specifičnih  zakona (o bezbednosti i zdravlju na radu, o protivpožarnoj zaštiti, i sl.), preduslove 

za motivaciju i aktiviranje svih ostalih zainteresovanih strana i njihovo povezivanje u koherentnu 

akciju tek treba stvarati. Većina građana, pa i zaposlenih, se svojim zdravljem bavi tek onda kada 

počnu zdravstveni problemi, a posledice takvog ponašanja se direktno odražavaju na ozbiljno 

pogoršavanje zdravstvenog statusa stanovništva.  

Obzirom na činjenicu da nova evropska politika za zdravlje apeluje na uključenje svih 

organizacija i svakog pojedinca logično je da se ovaj apel odnosi i posebno na ljude koji se bave 

kriznim upravljanjem u svim njegovim aspektima. U ovom radu su zbog toga iznete relevantne 

činjenice i naglašena je potreba da, svi mi, kako kroz svoje organizacije, tako i kao pojedinci u 

svojim porodicama, preuzmemo na sebe svoj deo odgovornosti za ovu situaciju, te da svoja 
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razmišljanja i akcije proširimo na kvalitet života, zdravlje i prevenciju, umanjujući na taj način 

unapred posledice jedne nove društvene krize koja je na vidiku.   

Sa jedne strane, ukoliko radimo u sektorima koji utiču na kvalitet života i zdravlje, trebalo bi da 

poboljšavamo kvalitet svojih proizvoda u skladu sa zahtevima relevantnih standarda, pa i više od 

toga (posebno prehrambenih proizvoda), i da smanjujemo moguće negativne uticaje naših 

aktivnosti na životnu sredinu. Ukoliko, pak, radimo u sektoru zdravstva, bilo bi jako dobro da se 

više okrenemo prevenciji i saradnji sa drugim sektorima, preduzećima, društvenim organima na 

raznim nivoima, nevladinim organizacijama, pojedincima koji su na bilo koji način povezani sa 

ovim problemima. Ove aktivnosti i njihov rezultat bi trebalo u budućnosti da doprinesu 

usporavanju rasta ključnih faktora rizika i bolesti XXI veka i usporavanju rasta troškova 

zdravstva koje društvo u većini zemalja već tečko podnosi.  

Sa druge strane, znajući da je preventivno održavanje sistema osnovni preduslov za njegovo 

dugoročno održivo funkcionisanje, taj princip treba da primenimo i na kvalitet života i na 

zdravlje i da, pošto već upravljamo raznim sistemima i procesima, počnemo najzad da 

upravljamo i svojim zdravljem. Najveća odgovornost za naše sopstveno zdravlje leži na nama 

samima i ako želimo da sačuvamo što duže ono što nam je najdragocenije u životu, a to su 

nesumnjivo zdravlje i vreme, onda treba da preuzmemo i odgovornost za to, da počnemo da 

učimo neke nove stvari, ali i da se vratimo zdravom razumu i logici. Na taj način, poboljšaćemo 

svoj život i život naših porodica, uštedećemo sebi i društvu značajne troškove, doprinećemo 

poboljšanju zdravlja i kvaliteta života u zemlji i svetu, a zaposleni će biti zdraviji, bolje 

motivisani i davaće veći doprinos razvoju naših organizacija i društva kao celine. Bićemo svi i 

znatno srećniji.  
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QUALITY OF LIFE, HEALTH, AND NUTRITION – NEW CHALLENGES 

Prof. Olga Cvetanović, Ph.D. 

Abstract 

At the beginning of the 21
st
 century numerous changes have occured and there is a necessity to 

reevaluate some of the key values, such as the quality of life and health because they represent 

the basis for further social and economic development. Perceived new tendencies of a rapid 

increase in uninfectious diseases (NCD) and obesity as generators of the spiral expansion of 

such diseases represent new challenges facing everybody – from every individual and 

organizations or local communities to the Government and international organizations. World 

Health Organization, its bodies and member states work seriously on the very complex sets of 

actions that should contribute to the improvement of quality of life and health of the population 

through the partnership of all interested parties in the private and public sector.This is an 

enormous challenge which requires new approaches, concepts and methods. 

Key words: quality of life, health, problems, challenges 



Vlatko Cvrtila, Anita Perešin  

 
  

838 
 

UDK 351.78:[351.71:658.16] [351.71:658.16]:005.334 

Izvorni znanstveni rad / Original scientific paper 
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Sažetak 

Sudionici smo doba u kojemu smo izloženi promijenjenim sigurnosnim opasnostima. Naime, 

vojna prijetnja sigurnosti više ne predstavlja jedinu ili isključivu ugrozu sigurnosti društva već je 

samo jedna u spektru novih asimetričnih sigurnosnih prijetnji. Transformacija suvremenih 

sigurnosnih prijetnji i stvaranje nove sigurnosne okoline, stvorile su potrebu za razvoj nove 

paradigme sigurnosti koja pokazuje prelazak iz sigurnosnog okruženja u kojemu je dominantan 

rat u okruženje u kojemu svi dionici sigurnosti moraju pripremiti različite nevojne odgovore na 

sigurnosne ugroze. Stvara se nova sigurnosna okolina u kojoj javni sektor više nema dovoljno 

sposobnosti za samostalno djelovanje već mora razvijati nove politike učinkovitih odgovora na 

ugroze. S obzirom na prirodu ugrožavanja, čini se potrebnim stvarati nove modele javno-

privatnog partnerstva sa svima koji mogu pridonijeti u prevenciji i sprječavanju novih prijetnji, 

odnosno stvaranju otpornosti cijelog društva. Takozvana participacija u zajedničkim društvenim 

odgovornostima ima za cilj razvijanje preventivnih modela kao najboljeg odgovora. U ovom 

radu razmatrat ćemo dvije politike odgovora na nove sigurnosne prijetnje: pokretanje javno-

privatnog partnerstva s privatnim sektorom tamo gdje postoji zajednički interes te razvoj novih 

modela obrazovanja za osposobljavanje stručnjaka koji bi svojim znanjem mogli zadovoljiti 

zahtjeve suvremenih tehnoloških, ekonomskih i gospodarskih kretanja, ali i građana čije znanje 

o opasnostima i izazovima predstavlja važnu komponentu njihove participacije u modelima 

javno-privatnog partnerstva. Dugoročno gledano, pitanje obrazovanja ima utjecaj i na 

nacionalnu i na globalnu sigurnost jer država koja neće imati dovoljan broj visokoobrazovanih 

stručnjaka sa specifičnim znanjima , neće moći primjereno samostalno štititi nacionalnu 

sigurnost, ali niti imati značajniju ulogu u geopolitičkim i ekonomskim kretanjima u svijetu. 

Pored toga, ukoliko građani nisu dovoljno educirani i informirani o izazovima, prijetnjama i 

opasnostima, ranjivost društva se povećava do nesagledivih posljedica. Takav zaključak 

zahtijeva reformu obrazovnog sustava u koju je nužno uključiti i sustav nacionalne sigurnosti 

koji treba, prepoznajući predstojeće ugroze sigurnosti, predložiti nove modele obrazovanja. 

Ljudski kapital odredit će razinu moći u 21. stoljeću, kao i razinu razvoja sustava obrane od 

suvremenih sigurnosnih ugroza, dok bi nemogućnost produciranja stručnog kadra zasigurno u 

budućnosti mogla narušiti prosperitet i nacionalnu sigurnost pojedine države.  

Ključne riječi: nacionalna sigurnost, nova sigurnosna okolina, javno-privatno partnerstvo, novi 

modeli obrazovanja 
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UVOD 

Globalizacija je u mnogočemu promijenila suvremena društva, ali i oblike djelovanja svih aktera. 

Posebno značajne promjene možemo pratiti u području sigurnosti u kojem se javljaju 

mnogobrojni novi izazovi, prijetnje i opasnosti. Dok su tradicionalni hladnoratovski koncepti 

sigurnosti, koji su bili zasnovani na statičkom i reaktivnom pristupu upravljanju 

konvencionalnim prepoznatljivim vrstama prijetnji, pojava asimetričnih prijetnji mijenja 

percepciju sigurnosti i novih rizika te izravno utječe na razvoj odgovora na njih. Nije samo 

asimetričnost obilježje novih prijetnji i izazova, već i njihove stalne transformacije u nove 

oblike, kao i prostorni obuhvat koji često prelazi granice nacionalnih država. Tradicionalni 

nacionalni sustavi i mehanizmi koji su gotovo u potpunosti izgrađivani oslanjajući se na 

nacionalne kapacitete i sposobnosti, više ne mogu biti učinkoviti u suvremenim uvjetima.  

Svijet je svakodnevno izložen novim oblicima kriza i katastrofa. Moderna društva postaju 

pojačano ranjiva i osjetljiva na poremećaje. Nove okolnosti zahtijevaju nove vrste odgovora, 

koje nacionalne države ne mogu dati same. One moraju razviti suradnju s drugim čimbenicima, 

kako bi zaštitile svoje državljane od tih prijetnji. Svijet izložen krizama i katastrofama 

dramatično se mijenja, puno brže nego što to možemo pratiti našim odgovorima (Granatt, 

Young, Lagadec, 2009). Beck (2008) govori o „drugom modernitetu“, odnosno o svijetu koji 

karakterizira pojačana međuovisnost. To je svijet u kojemu se „transnacionalne korporacije i 

nacionalne države istovremeno nadmeću i surađuju; o ratu se ne razmišlja, a vojna moć i 

diplomacija izgubili su svoju važnost“ (Beck, 2008). Ovo je također svijet koji će donijeti nove 

transnacionalne rizike i krize. Globalna ekonomska kriza i pandemije gripe pokazali su brzinu, 

nestabilnost i veliki utjecaj modernih kriza na suvremena društva (Boin i Ekengren, 2009). 

Nacionalne vlade postale su svjesne kako se sa takvim vrstama kriza i nepogoda ne mogu nositi 

same jer tradicionalni institucionalni savezi nisu dovoljno učinkoviti u borbi protiv 

transnacionalnih prijetnji koje prelaze nacionalne kapacitete. Stoga će nacionalne države morati 

surađivati na razvoju transnacionalnih upravljačkih kapaciteta (Boin i Ekengren, 2009). Taj je 

proces već započeo u Europi, gdje su države članice EU započele s razvojem zajedničkih 

sigurnosnih aranžmana za odgovore na nove sigurnosne rizike. 

Nakon raspada hladnoratovskog poretka, činilo se kako će međunarodni mehanizmi biti dovoljni 

za suočavanje s novim izazovima i prijetnjama. Razvile su se nove paradigme sigurnosti koje su 

pretvorene u organizacijske forme i mreže u kojima su sudionici (države) prihvatile povećane 

međunarodne odgovornosti za sigurnost i izgradnju mira. No, s vremenom se pokazalo kako 

proširenje odgovornosti za sigurnost prema međunarodnoj razini više odgovara stvaranju sigurne 

i stabilne međunarodne okoline, nego sprječavanju djelovanja novih opasnosti s kojima su se 

suočila demokratska društva. Iluzija kako će međunarodna suradnja pridonijeti jačanju 

nacionalnih kapaciteta polako postaje vidljiva, što države usmjerava prema traženju novih 

odgovora koji će se dominantno izgrađivati na nacionalnim sposobnostima. Mnogobrojni 

čimbenici utjecali su na transformaciju sustava nacionalne sigurnosti i na smanjivanje kapaciteta 

javnog sektora. Usporedo s procesima transformacije sigurnosnih sposobnosti države, u 

njezinom sigurnosnom sektoru događala se i transformacija prijetnji, izazova i rizika, pa se danas 

čini kako su nacionalne države poprilično nespremne promatrale taj porast.  



Vlatko Cvrtila, Anita Perešin  

 
  

840 
 

Prijetnje se danas više ne generiraju samo kroz vojne opasnosti, već se suočavamo s brojnim 

izazovima koji se nalaze u kategorijama političkih, ekonomskih, socijalnih i ekoloških opasnosti. 

U traženju odgovora na novu sigurnosnu okolinu, čini se ispravnim odabrati model proširenja 

odgovornosti za sigurnost na nacionalnoj razini na način koji je postignut uključivanjem većeg 

broja država u međunarodne organizacije i procese kojima se jamči dugoročnija stabilnost. To 

znači da se na nacionalnoj razini trebaju graditi novi oblici djelovanja kojima će se povezivati 

akteri iz javnog sektora, ali i svi drugi koji mogu pridonijeti razvoju sigurnosti nacionalne 

zajednice. Širenje na nove aktere i njihova participacija mogu pridonijeti razvoju novih 

sposobnosti društva i zajednice te istodobno, kroz nove odgovornosti, razvijati nove sigurnosne 

modele kojima se jačaju demokracija, poštivanje ljudskih prava i sloboda te osigurava održivi 

razvoj. Na ovakav se način sigurnost više ne suprotstavlja pitanjima slobode i demokracije, kao 

što je to bilo u vrijeme Hladnog rata, već postaje konstitutivni element ukupnog razvoja 

zajednice. Spomenute promjene mogu imati značajne posljedice i na sve oblike sigurnosnog 

djelovanja jedne zajednice, a posebno na područje kriznog upravljanja. 

 

1. STVARANJE NOVE PARADIGME SIGURNOSTI 

1.1. Tradicionalni pristup sigurnosti 

 

Tradicionalno razumijevanje sigurnosti usmjereno je na sigurnost države koja se temelji na 

vojnoj moći i obrani od vanjskih prijetnji. Takav državno-centrični pristup bio je dominantan u 

međunarodnim odnosima tijekom Hladnog rata iz dva razloga: prvo, jer su države bile središnji 

akteri u međunarodnim odnosima, a drugo jer se sigurnost smatrala njihovom najvažnijom 

zadaćom (Collins, 2010:30). Vezivanje pojma sigurnosti isključivo uz vojne sadržaje stavlja 

državu u poziciju referentnog objekta sigurnosti, pri čemu se njezina moć i sigurnost promatraju 

kroz snagu i veličinu njezine vojne sile. Upotreba sile i njezine posljedice na države, društva i 

pojedince, kao i djelovanje država u cilju sprječavanja ili vođenja rata, pritom predstavljaju 

glavne komponente proučavanja sigurnosti. Državno-centrični pristup smatra kako država mora 

održati sigurnost i zaštititi se od unutarnjih i vanjskih prijetnji. Vojne snage smatraju se 

instrumentom održavanja sigurnosti, jer je prema svojoj definiciji država institucija koja ima 

monopol nad legitimnim sredstvima sile. Drugi sigurnosni aspekti su ili zanemarivani ili 

sagledavani isključivo u kontekstu jačanja vojne dimenzije sigurnosti. 

Sigurnost društva i građana, sa stajališta državno-centričnog pristupa, promatra se u odnosu na 

razinu sigurnosti same države, temeljeno na premisi da su ljudi sigurni ako je sigurna država, 

odnosno da razina njihove zaštićenosti ovisi o razini zaštićenosti države, iz čega proizlazi i 

osobni osjećaj sigurnosti građana.  

Kritičari takvog pristupa zagovaraju preispitivanje stava prema kojem je država referentni objekt 

sigurnosti, kao i isključivog usmjeravanja na prijetnju, korištenje i kontrolu vojne sile. Morgan 

(2010) naglašava kako je na nužnost širenja koncepta sigurnosti utjecala i sigurnosna dilema, 

koja se javlja kao posljedica utjecaja jačanja moći jedne države na druge, koje su jačanje vojne 

moći doživljavale kao prijetnju svojoj sigurnosti. Kritičari tradicionalnog pristupa sigurnosti 

takvu situaciju smatraju pokazateljem kako dotadašnja tradicionalna praksa i tradicionalno 
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poimanje sigurnosti nisu doveli do povećanja sigurnosti već su, naprotiv, bili uzrokom 

nesigurnosti.  

1.2. Kopenhaška škola i model „sigurnostizacije“ 

Kao odgovor na takvu usku definiciju sigurnosti koju predstavljaju tradicionalni modeli 

usmjereni na sigurnost države i obranu od vanjskih vojnih napada, javljaju se zahtjevi za 

proširenjem i produbljivanjem sigurnosti, odnosno za uključivanjem i prepoznavanjem drugih, 

nevojnih prijetnji. Kopenhaška škola tako proširuje koncept sigurnosti uvođenjem novih 

kategorija sigurnosti, koje kao nove referentne objekte uvode društvo i okoliš.   

Oblikovana na zamisli Barryja Buzana (1991) o sektorskoj analizi sigurnosti te na konceptu 

„sigurnostizacije“ (engl. securitization) Olea Waevera, Kopenhaška škola proširuje definiciju 

sigurnosti uključivanjem pet sigurnosnih područja: vojne, političke, društvene, ekonomske i 

ekološke sigurnosti te ispituje kako se određeno pitanje iz političkog procesa prenosi u područje 

sigurnosti, odnosno kako postaje sigurnosno važno.  

Kopenhaški koncept „sigurnostizacije“ sigurnost tretira kao govorni čin te smatra da određeno 

pitanje ulazi u područje sigurnosti zato što je „sigurnostizirano“, tj. predstavljeno kao prijetnja od 

strane političke elite, a ne zato što takva prijetnja stvarno postoji u prezentiranom stupnju 

opasnosti. „Sigurnostizacija“ je, dakle, davanje sigurnosnog značaja nekom pitanju, pojavi ili 

problemu, a određeno političko pitanje smatra se takvim kada mu je potrebna hitna akcija izvan 

standardnih državnih političkih procedura. Preveliko širenje definicije sigurnosti pritom ima za 

posljedicu opasnost da previše pitanja ili nedovoljno određena pitanja postanu sigurnosni 

problemi. Političke elite na takav način nastoje dobiti izvanredne ovlasti za djelovanje, kako bi 

se mogle učinkovitije suprotstaviti tako definiranoj i prikazanoj prijetnji (Više o tome vidi: 

Buzan, Waever i de Wilde, 1998). Uspješnim primjerom ovog modela smatra se 

„sigurnostizacija“ opasnosti od globalnog terorizma koju je provela američka administracija i na 

temelju koje je nakon terorističkog napada 11. rujna 2001. godine provedena najveća i 

najznačajnija reorganizacija sigurnosnog sektora SAD-a, dok je primjer neuspješne 

„sigurnostizacije“ uvjeravanje o postojanju egzistencijalne prijetnje koju predstavlja Saddamov 

režim u Iraku koja nije prihvaćena od velike većine aktera međunarodne zajednice. 

Predstavnici Kopenhaške škole smatraju kako se sigurnost sastoji od vojnih, ekonomskih, 

ekoloških, društvenih i političkih sektora. Korist „sigurnostizacije“ je u tome što ona nudi 

orijentaciju na druge sektore sigurnosti, bez privilegiranja vojnog sektora i sigurnosti države, dok 

moguće negativne aspekte ovog koncepta Collins (2010) vidi u opasnosti da bi korištenje riječi 

„sigurnost“ u odnosu na nevojna pitanja moglo dovesti do militarizacije drugih sektora, kao npr. 

kroz nenamjerno poticanje ideje da bi se oružane prijetnje i sila trebale uzeti u obzir prilikom 

suzbijanja, primjerice, ekoloških prijetnji. Emmers (2010) dodatno upozorava kako čak i u 

demokratskim društvima postupak „sigurnostizacije“ može dovesti do ograničavanja građanskih 

sloboda u ime sigurnosti. Takav trend ovaj autor posebno zamjećuje u razdoblju nakon 11/9 zbog 

sve češćeg označavanja spornih pitanja egzistencijalnim prijetnjama 

. 

 



Vlatko Cvrtila, Anita Perešin  

 
  

842 
 

1.3. Širenje koncepta sigurnosti 

Završetak Hladnog rata te globalizacijski procesi promijenili su sigurnosnu okolinu, a države i 

društva izložili novim asimetričnim sigurnosnim prijetnjama i ugrozama. Nove sigurnosne 

ugroze dovode do prihvaćanja širih koncepata sigurnosti koje je promovirala Kopenhaška škola. 

Glavnu sigurnosnu prijetnju više ne predstavlja mogućnost vojnog sukoba dviju velesila, već se 

javljaju novi izvori nestabilnosti, kao što su unutrašnji sukobi unutar država izazvani građanskim 

ratovima, međunarodni terorizam i transnacionalni organizirani kriminal, energetska sigurnost, 

ekološka sigurnost, nejednak ekonomski razvoj, proliferacija konvencionalnog oružja i oružja za 

masovno uništenje, fenomen neuspjelih država (engl. failed states) i dr.  

Sigurnost se više ne može promatrati primarno kao sigurnost države te se referentni objekti 

sigurnosti proširuju na društvo i pojedince. Jednako tako, suvremeni sigurnosni problemi ne 

mogu se rješavati isključivo upotrebom vojne sile ili samo na razini nacionalne države, što 

koncepte sigurnosti širi na druge dimenzije sigurnosti, kao što su politička, ekonomska, socijalna 

i ekološka sigurnost. Dodatno se tijekom 1990-tih razvija i koncept ljudske sigurnosti, koji kao 

referentni objekt sigurnosti uvodi građane - pojedince. Učinkovitost i svrsishodnost ovog 

koncepta još je uvijek predmet brojnih rasprava i suočavanja s kritikama autora koji smatraju 

kako je ovaj koncept neprovediv te kako stoga nema perspektivu. 

UN ljudsku sigurnost definira kao „stanje u kojem su ljudi oslobođeni od trauma koje opterećuju 

ljudski razvoj, dakle od gladi, boli, represije, iznenadnih i štetnih poremećaja svakodnevice – 

bilo u domovima, na radnim mjestima ili u zajednicama“ (1994:23). Za razliku od tradicionalnog 

državno-centričnog pristupa, koncept ljudske sigurnosti je humano-centrični jer naglašava 

poželjne humane uvjete u kojima bi ljudi bili sigurni. Za zagovornike ove teorije, ljudska 

sigurnost je cilj, dok državno-centrična sigurnost predstavlja sredstvo za njegovo postizanje. 

Kritičari s druge strane upozoravaju kako je ljudska sigurnost neosporno nužna, ali je nedostatna 

jer ignorira vanjske vojne prijetnje. Kerr (2010) zaključuje kako su u suvremenom svijetu ranjivi 

i ljudi i države, iz čega slijedi da sigurnost obuhvaća i ljudsku i državnu sigurnost, pri čemu 

državno-centrična sigurnost predstavlja sredstvo za postizanje ljudske sigurnosti.  

Političku sigurnost Collins (2010) naziva sigurnošću režima, jer vladajući režim smatra 

referentnim objektom sigurnosti. Slabe države i države u razvoju suočavaju se s nizom 

sigurnosnih izazova koji uglavnom potječu iz unutarnjih izvora. To kod njih izaziva „dilemu 

nesigurnosti“ jer im nedostaju najosnovnija državna obilježja, odnosno učinkovite institucije, 

monopol nad instrumentima prisile i konsenzus o ideji država, a Jackson (1990) takve države 

naziva nedovršenim ili „kvazi-državama“. Prijetnje iznutra uključuju nasilne intervencije poput 

državnog udara te različitih oblika ustanaka ili pobuna iz različitih društvenih skupina, kao što su 

etničke grupe, vjerski pokreti, lokane milicije i sl. Zbog njihove unutarnje krhkosti, slabe države 

suočavaju se i s nizom vanjskih prijetnji jer su ranjive na prodiranje i intervenciju drugih država i 

skupina te na prenošenje sukoba i nemira iz susjednih regija, prvenstveno zbog nedostatka 

infrastrukturnih kapaciteta za učinkovitu kontrolu granica.  

Društvena sigurnost bavi se proučavanjem načina na koji se društvo počelo promatrati kao 

referentni objekt sigurnosti, a Buzan (1991) društvenu sigurnost prvenstveno povezuje s 

održavanjem etno-nacionalnih identiteta te s održivim razvojem tradicionalnih obrazaca jezika, 
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kulture, vjerskih i nacionalnih identiteta i državnih obilježja. Društvena sigurnost smatrala se 

jednim od sektora državne sigurnosti u kojem je država mogla biti destabilizirana prijetnjama 

njezinom jeziku, kulturi, vjeri i ostalim običajima. Tijekom procesa integracije u zapadnoj i 

dezintegracije u istočnoj Europi Collins (2010) je uočio proces rekonceptualizacije društvene 

sigurnosti kao samostalnog referentnog objekta, koji za ovog autora predstavlja srednji put 

između individualne i globalne sigurnosti. 

Ekološka sigurnost pojavila se 60-tih godina prošlog stoljeća kao rezultat razvoja svijesti o zaštiti 

okoliša i pojačane aktivnosti brojnih ekoloških pokreta i nevladinih organizacija, a u literaturi 

ima različita značenja. Barnett (2010) ekološku sigurnost promatra kroz četiri glavne kategorije: 

kroz način na koji ekološke promjene mogu biti faktor u nasilnim sukobima, način na koji mogu 

predstavljati rizik za nacionalnu sigurnost, način na koji rat i ratne pripreme mogu nanijeti štetu 

okolišu te način na koji ekološke promjene mogu predstavljati rizik za ljudsku sigurnost.  

Ekonomska sigurnost se pak promatra u kontekstu ekonomsko-sigurnosne veze jer ono što se 

osigurava nije samo ekonomija, već i njena sposobnost da omogući prosperitet u budućnosti. U 

tom smislu, ekonomska sigurnost uključuje „očuvanje strukturnog integriteta te sposobnosti i 

interesa stvaranja prosperiteta političko-ekonomskog entiteta, u kontekstu različitih vanjskih 

rizika i prijetnji s kojima se suočava u međunarodnom ekonomskom sustavu“ (Dent, 2010:251). 

 

1.4. Razvoj „politike straha“ 

Jednom od posljedica „sigurnostizacije“ sigurnosnih pitanja možemo označiti i razvoj tzv. 

„politike straha“, na koju ukazuje Furedi (2009), pojašnjavajući je na primjeru svakodnevne 

izloženosti porukama kako živimo u doba terora te kako smo izloženi novom terorizmu, odnosno 

novoj eri terorizma „u kojoj nitko nije izoliran od prijetnje napadom“.  

Furedi upozorava kako je strah od terorizma zamijenio tradicionalnu zabrinutost vlada zbog 

vojne moći drugih država i opasnosti od vojnog napada, ali kako prijašnje tradicionalne 

sigurnosne politike nisu primjenjive za suočavanje s novim vrstama ugroza i prijetnji. Prijetnja 

novog terorizma, sa svim njegovim karakteristikama, tradicionalne instrumente čini zastarjelima 

i neučinkovitima. Međutim, otvara se pitanje je li opasnost od terorizma zaista toliko velika i 

predstavlja li zaista toliku opasnost. Globalni strah od tog novog fenomena proizlazi iz 

prikazivanja suvremenog terorizma kao nepredvidive prijetnje s nesagledivim posljedicama, jer 

današnji teroristi mogu napasti bilo gdje, bilo kada i gotovo bilo kojim oružjem, uključujući i 

oružje za masovno uništenje.  

Skupina autora koji terorizam neosporno smatraju prijetnjom, ali ne tako velikom kakvom se 

prikazuje (Rodenbek, 2006; Glasser, 2005), ukazuju i na manipuliranje statističkim podacima o 

žrtvama, koji služe kao potkrjepa takvim zaključcima (npr. u statistike žrtava terorističkih 

napada obično se ubrajaju i žrtve pobuna i građanskih ratova u kriznim žarištima poput Iraka i 

Afganistana i sl.). Stalnim upozoravanjem na sveprisutnu opasnost od terorizma stvara se dojam 

kako nitko nije siguran, a sama prijetnja dobiva karakter fiktivnog predviđanja, odnosno nečega 

što bi se u budućnosti moglo dogoditi. Tvrditi da se protiv takvog fenomena ne možemo 

osigurati, za Furedija znači tvrditi da je on izvan ljudskog dohvata i kontrole, a ideja da je 

društvo nesposobno nositi se s određenim rizicima ukazuje na snažno raspoloženje defetizma 
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spram opasnosti koje nam predstoje. Takav stav, zaključuje Furedi, vodi u stvaranje straha od 

sveprisutnosti egzistencijalne prijetnje zbog koje je ljudski opstanak stalno u pitanju.  

Autori koji traže odgovor na pitanje zašto se suvremenim opasnostima danas tako lako daju 

epiteti kojima se naglašavaju njihovi potencijalni katastrofalni, senzacionalistički i epohalni 

učinci na zajednice i društva, objašnjenje pronalaze u temeljnoj rekonceptualizaciji 

tradicionalnog značenja rizika (više o tome vidi: Furedi, 2009). Današnji rizici tumače se putem 

„jezika vjerojatnosti“, posljedice koje se povezuju s rizikom izražavaju se kao „mogućnosti“, 

zbog čega upravljanje rizicima uključuje kalkulaciju vjerojatnosti. Moderno je društvo za 

Furedija stoga izloženo „samoteroriziranju putem tržišta straha, što mu nanosi veliku 

emocionalnu, kulturalnu i ekonomsku štetu“. Dakle, pitanja sigurnosti i interpretacije opasnosti 

nisu više samo „vlasništvo“ političkih i sigurnosnih elita, već i sami pojedinici i društva 

percipiraju potencijalne opasnosti koje izravno mogu utjecati na njihovo djelovanje. U tom 

smislu povećava se potreba suradnje između države, društva i pojedinaca o svim sigurnosnim 

pitanjima, bez obzira pojavljuju li se oni kao vidljiva ili samo percipirana, odnosno konstruirana 

prijetnja. 

 

2. RAZVIJANJE NOVIH MODELA SIGURNOSNOG DJELOVANJA 

 

2.1. Uvođenje nadnacionalnih modela - Međudržavni sigurnosni aranžmani na primjeru 

Europske unije 

Moderna društva izrazito su ranjiva i, kao što smo već istaknuli, izložena su različitim vrstama 

prijetnji i rizika. Kompleksna sigurnosna okolina koje takve okolnosti stvaraju, Posnerov (2004) 

„svijet krize i katastrofe“ izlažu stalnim promjenama. Takve okolnosti zahtijevaju nove vrste 

odgovora, koje nacionalne države ne mogu same provoditi jer tradicionalni instrumenti koje 

države imaju na raspolaganju nisu više dostatni u borbi protiv novih transnacionalnih prijetnji. 

Jedna od mogućih strategija zajedničkog djelovanja je sklapanje međudržavnih sigurnosnih 

aranžmana i bolje povezivanje država s ciljem jačanja sigurnosnih sposobnosti za borbu protiv 

transnacionalnih prijetnji. Primjerice, u okviru Europske unije, stvara se nova EU sigurnosna 

paradigma (Boin i Ekengren, 2009) koja uključuje nove konceptualne sadržaje i koja nudi nova 

načela za jačanje zajedničkih pristupa i djelovanja u području sigurnosti. Novi pristup uključuje 

suradnju među državama na razvoju zajedničkih sigurnosnih aranžmana za učinkoviti odgovor 

na izazove koje donosi „novi svijet kriza i katastrofa“. 

Posljednjih godina države članice EU pojačale su napore za jačanjem suradnje po različitim 

sigurnosnim pitanjima. Pojačani napori uključuju brojne nove regulative i direktive iz područja 

sigurnosti, jačanje vojne suradnje te razvoj nove generacije multilateralnih odgovora na druge 

transnacionalne prijetnje, kao što su pandemije, terorizam, prekidi u radu kritične infrastrukture, 

ugrožavanje zdravlja i okoline širih razmjera te suzbijanje financijske krize. I dok sve te mjere 

države članice već provode samostalno, Boin i Ekengren ukazuju na povećane učinke koje 

donosi suradnja i implementacija zajedničkih mjera i mehanizama za suzbijanje tih vrsta prijetnji 

i umanjivanja njihovih posljedica. Ustroj i razvoj EU uloge u sigurnosnom području za neke 

predstavlja iznenađenje, s obzirom na činjenicu kako je tradicionalno EU kao institucija služila 
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za stvaranje ekonomske integracije država članica. Međutim, pad Berlinskog zida i rat na 

Balkanu pokazali su nedostatke u sigurnosnim aranžmanima koji su dominirali Europom u 

razdoblju nakon Drugog svjetskog rata. Sigurnost je dominantno bilo u nadležnosti nacionalnih 

država, a međunarodna suradnja odvijala se u okvirima NATO-a i WEU-a. Teroristički napadi u 

SAD-u, Londonu i Madridu pokazali su kako je takva paradigma zastarjela i neprimjerena novim 

uvjetima. Potrebno je stvaranje nove sigurnosne paradigme koja bi omogućila podizanje razine 

sigurnosti Europe u „rizičnom svijetu“.  

Boin i Ekengren (2009) također smatraju kako oslanjanje na međunarodne organizacije kao što 

su NATO, UN, WHO i sl., više nije primjereno jer su te organizacije dizajnirane za reakciju na 

tradicionalne (još uvijek aktualne i prisutne) prijetnje, ali nisu u mogućnosti odgovoriti na 

izazove kojima je izložen „novi svijet kriza i katastrofa“. EU je reagirajući na nove zahtjeve 

ponudila svojim članicama tri modela pomoći: (1) podrška državama članicama u slučaju kada se 

same ne mogu nositi sa krizom ili katastrofom na nacionalnom teritoriju (npr. u slučaju prirodnih 

katastrofa), što je formalizirano kroz „Deklaraciju o solidarnosti“ Vijeća Europe iz 2004. godine; 

(2) odgovor na vanjske prijetnje i nepogode koji uključuje pokretanje zajedničkih vojnih misija u 

kriznim žarištima, čemu je značajno pridonijelo usvajanje Europske sigurnosne i obrambene 

politike (engl. European Security and Defence Policy, ESDP) 1999. godine. Kroz navedene 

aktivnosti EU je kao međunarodna institucija postala sigurnosni akter u međunarodnoj 

sigurnosnoj areni. Pritom strateški cilj jačanja zajedničkih vojnih kapaciteta EU-a, prema 

riječima visokog predstavnika EU-a Javiera Solane, „nije zamijeniti nacionalne obrambene 

planove i programe, već pružiti podršku nacionalnim procesima donošenja odluka“; (3) odgovori 

na transnacionalne prijetnje (poput pandemije gripe, kravljeg ludila, ilegalnih migracija, 

financijske krize i sl.), zahtijevaju multinacionalne odgovore. EU je u cilju realizacije navedena 

tri modela razvila strategiju koja omogućava suradnju u slučaju takvih prijetnji, uspostavila 

zajednički sustav uzbunjivanja te platformu za zajedničko upravljanje krizama.  

Smatrajući kako EU treba dalje raditi na razvoju kapaciteta za odgovore na krize i nepogode, 

Boin i Ekengren (2009) predlažu uvođenje modela kriznog upravljanja na nadnacionalnoj razini. 

S obzirom da stare ideje i prakse gube smisao u svjetlu novih izazova, nove ideje postepeno 

akumuliraju do dosezanja krajnje točke, nakon čega će se cijela zajednica prebaciti na novu 

paradigmu. Europska unija, smatraju ovi autori, mora razvijati kapacitete kako bi pomogla 

nacionalnim državama u zajedničkim naporima za ostvarenje sigurnosti. Za to predstoji još dosta 

posla jer je nacionalna legislativa u državama članicama različita i u nekim segmentima 

nedovoljno usklađena, a EU sigurnosna domena još uvijek previše fragmentirana.  

 

2.2. Novi modeli unutar država 

Osim uspostave nadnacionalnih modela i instrumenata za učinkovitu borbu protiv novih 

sigurnosnih prijetnji i ugroza, potreban je razvoj i stalna prilagodba nacionalnih sigurnosnih 

propisa novim zahtjevima koji se pred njih stavljaju. Za potrebe ovog rada izdvojili smo modele 

uvođenja procjene rizika, izrade i procjene učinkovitosti nacionalnih sigurnosnih strategija te 

razradu modela upravljanja posljedicama (engl. consequence management). Stvaranjem nove 

sigurnosne paradigme primarna dužnost države se širi od prvotne zadaće obrane od invazije, na 
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kreiranje „sigurnosne klime“ koju Petroni (2011:117) definira kao „okruženje u kojem pojedinci 

mogu sigurno podizati svoje obitelji i stvarati uredno civilno društvo“. Stvaranje takve 

sigurnosne klime zahtijeva uključivanje više kapaciteta od isključive uporabe sredstava prisile 

protiv neprijatelja, a podrazumijeva uspostavu „učinkovite vladavine“ (engl. good governance) i 

transparentnog procesa donošenja odluka (engl. transparent decision-making process) koje 

građani mogu jasno razumjeti. Prema Bruneau i Scottu  (2006), sigurnost je produkt veze između 

vlade i njezinih građana. Tradicionalnu sigurnost, koja se odvija na državnoj razini, pojašnjava 

Petroni, u većini država zasjenila je „ljudska sigurnost“, koja se odvija na razini društva i 

pojedinaca. Vlade, koje se suočavaju s transnacionalnim prijetnjama kao što je terorizam, moraju 

uspostaviti obje vrste sigurnosti. Kako bi opravdali povjerenje građana, svaka vlada mora imati 

metodu analize rizika. Više nije dovoljno objašnjavati kako postoje svi instrumenti za odgovore 

na rizike i zaštitu građana, već moraju odrediti na koji će način tu zaštitu provoditi. Niti jedna 

vlada, ističe Petroni, nema dovoljno resursa za zaštitu svojih građana  od svih rizika te stoga 

svaka mora sudjelovati u procesu „trijaže rizika“. Širi spektar suvremenih sigurnosnih prijetnji te 

financijska kriza koja zahtijeva uštede i u sigurnosnom sektoru stavlja državu u situaciju u kojoj 

na raspolaganju ima sve manje resursa, dok sveprisutne prijetnje šire strah među građanima koji 

od države zahtijevaju zaštitu. Stoga je kvalitetna procjena rizika za Petronija prvi element koji 

države moraju ugraditi u svoje strategije. 

Drugi model na kojem države moraju raditi da bi unaprijedile svoje nacionalne mehanizme je, 

prema Shemelli (2011a) izrada učinkovitih nacionalnih sigurnosnih strategija koje moraju 

obuhvatiti međusobno djelovanje tri elementa: cilj, odnosno svrhu te način i instrumente kojima 

se cilj postiže. Shemella pojašnjava kako je dovođenje u vezu strateškog cilja s mogućnostima i 

resursima za njegovo postizanje stari anksiom, ali ubacivanje koncepta na koji način to 

operativno i organizacijski postići, omogućava donositeljima strategije da točnije identificiraju 

primjerena sredstva. Niti jedna država nema dovoljno resursa da zaštiti sve ranjive mete ili da 

anulira sve prijetnje. Razvijanje strategija Shemella stoga vidi kao model za učinkovitu 

distribuciju resursa kroz široki spektrum državnih institucija, kako bi se ostvarili željeni 

operativni ciljevi i politički efekti. Oslanjanjem na obavještajne podatke i organizacijske resurse, 

država, smatra Shemella, treba izraditi i „mrežnu prosudbu“ (engl. net assessment) prednosti i 

slabih točaka svojih institucija u odnosu na procijenjene prijetnje i ugroze. Drugi važan element, 

prema Shemelli, je uspostavljanje procesa međuagencijskog donošenja odluka, tj. uspostava 

sustava za međuagencijsku koordinaciju, koja bi omogućila horizontalno djelovanje i u slučaju 

vertikalno organiziranih državnih institucija. Time bi se postigli najbolji učinci kombinacijom tri 

modela: kooperacije, koordinacije i suradnje. S obzirom na mrežnu organizacijsku strukturu 

terorističkih organizacija, ali i drugih asimetričnih prijetnji, Arquilla i Ronfeld (2001) mišljenja 

su kako se samo mrežnom organizacijskom strukturom moguće učinkovito suprotstaviti 

globalnim kriminalnim i terorističkim mrežama, a brojni autori upravo u hijerarhijskom 

vertikalnom ustroju sigurnosnih sektora i drugih državnih institucija vide izvor njihove 

inferiornosti u odnosu na skupine i organizacije kojima se suprotstavljaju. Međutim, Shemella 

(2011b) dodatno smatra kako kvalitetna strategija nije dovoljna bez uvođenja metodologije 

mjerenja njezine učinkovitosti, koja treba postati dio evaluacijskog procesa za dobivanje 

smjernica ide li se u pravom smjeru i ostvaruju li se očekivani rezultati. O razini učinkovitosti 
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strategija ovisi i percepcija javnosti koliko se društvo osjeća sigurnim te koliko su mjere koje 

država provodi za zaštitu od suvremenih sigurnosnih ugroza primjerene i učinkovite.  

Moderna društva postala su ranjivija na učinke nepogoda i katastrofa općenito, neovisno o tome 

jesu li namjerno izazvane ili su posljedica elementarnih nepogoda. Iako razlikujemo i dijelimo 

vrste ugroza, pripreme za djelovanje u slučaju napada ili katastrofe, kao i za upravljanje 

posljedicama potrebno je promatrati u  kontekstu svih mogućih rizika (engl. all-hazards 

approach). Suvremene sigurnosne prijetnje teško je prevenirati, iako je prevencija glavni cilj 

svih strategija, pa Hoffer (2011) ukazuje na treću kategoriju na kojoj države moraju dodatno 

poraditi, a to je razvoj upravljanja posljedicama (engl. consequence management). Ovo 

upravljanje treba minimizirati štetu i posljedice izvršenog napada ili havarije te ima za cilj spasiti 

živote, smanjiti ekonomske štete te strah i paniku među stanovništvom. Učinkoviti model 

ovakvog upravljanja, prema Hofferu (2011:206), sastoji se od pet ciklusa: pripreme za slučaj 

moguće ugroze, odgovora na aktualni događaj, oporavka nakon što je prošla opasnost, 

ublažavanja budućih prijetnji kroz uvođenje naučenih lekcija iz evaluacije prošlih događaja te, 

zaključno, povratka u fazu pripreme za reagiranje u slučaju budući napada ili havarija. Hoffer 

pojašnjava kako se upravljanje posljedicama provodi usporedno s kriznim upravljanjem. 

Međutim, razlika je u tome što je krizno upravljanje usmjereno na metode izvršenja napada i 

uključuje sve aktivnosti neophodne za njihovo pravovremeno otkrivanje i sprječavanje, kao i 

mogućnosti ponavljanja napada. S druge strane, upravljanje posljedicama usmjereno je na 

fizičke, psihološke i financijske štete koje mogu pretrpjeti ljudi i imovina.  

 

2.2.1. Javno-privatno partnerstvo u području sigurnosti 

Suvremene sigurnosne prijetnje i ugroze danas imaju nova obilježja podložna promjenama i 

prilagođavanju novim uvjetima, mijenjaju forme i instrumente djelovanja te su teško 

predvidljive. S obzirom na takva obilježja, vrlo je teško izgraditi odgovore koji jamče učinkovitu 

zaštitu, što predstavlja veliki izazov za suvremena društva. Borba protiv takvih prijetnji primarno 

je odgovornost države. Međutim, ako uzmemo u obzir sve njihove karakteristike koje u 

suvremenim uvjetima kontinuirano evoluiraju, jasno je da država ne može sama voditi 

učinkovitu borbu, bez uključivanja svih elemenata nacionalne moći, odnosno bez pomoći 

privatnog sektora i građana.  

Suvremene sigurnosne prijetnje i ugroze imaju obilježja neviđene nesigurnosti (engl. 

unprecedented insecurity) te se suvremene strategije oblikuju upravo na ovoj pretpostavci. 

Mnogi autori ističu kako je teroristički napad 11/9 doveo do radikalne transformacije našeg 

poimanja sigurnosti, kao i do potrebe za istom takvom transformacijom naših instrumenata u 

borbi protiv njih (više o tome vidi: Jackson, 2005 i Jarvis, 2009). Upravo je činjenica da se radi o 

opasnosti koja je nepredvidljiva i koja može prouzročiti veliku nesigurnost pripomogla 

svojevrsnoj radikalizaciji sigurnosnih politika i instrumenata. 

U borbi protiv suvremenih sigurnosnih prijetnji i rizika nije nužno samo smanjiti opasnost, već je 

izrazito važno smanjiti ranjivost na svim razinama te zaštititi društvo u cjelini i minimizirati 

negativne posljedice eventualnog napada ili havarije. Pristup u borbi protiv suvremenih 

sigurnosnih ugroza koji u prvi plan ističe isključivo djelovanje države može imati ograničene 
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učinke jer država nije u mogućnosti pratiti sve aspekte društvene dinamike u suvremenim 

uvjetima. Stoga je očito da ovakvu vrstu borbe država ne može voditi sama te da je za uvođenje 

učinkovitih modela antiterorističke borbe potrebno zajedničko djelovanje vlada, privatnog 

sektora i građana.  

S obzirom da svaki napad ili prekid rada posredno donosi značajne financijske gubitke, 

prvenstveno u ekonomiji i gospodarstvu, da su značajniji gospodarski subjekti sve češće mete 

terorističkih napada upravo zbog stupnja štete koju nanose širim slojevima društva te da se 

značajan broj takvih objekata, kao i nacionalnih kritičnih infrastruktura nalazi u privatnom 

vlasništvu, u gore spomenuti novi model potrebno je uključiti privatni sektor. Modeli suradnje u 

borbi protiv suvremenih sigurnosnih ugroza između države i privatnog sektora mogu se razviti 

kroz oblik javno-privatnog partnerstva koji dobiva na sve većoj važnosti. Za razvoj učinkovitih 

instrumenata za borbu protiv suvremenih sigurnosnih prijetnji i ugroza ključna je participacija i 

zajedničko djelovanje sva ti navedena faktora – države, privatnog sektora i građana. 

Od početka 21. stoljeća, gotovo 80% svih terorističkih napada bilo je usmjereno na mete iz 

privatnog sektora i na građane, a samo 20% na dužnosnike i objekte vlada, diplomatsko osoblje 

te pripadnike policijskih i vojnih snaga (Taghavi, 2010). Terorističke aktivnosti sve se više 

usmjeravaju prema visoko profiliranim političkim, ekonomskim i infrastrukturnim metama koje 

imaju simboličko značenje za glavnog primatelja terorističke poruke (O’Brien, 2011), što znači 

da su danas isključivo fokusirane na dijelove ekonomske infrastrukture i poslovne sustave. Stoga 

su stručnjaci za terorizam suglasni u ocjeni kako takav intenzitet terorističke aktivnosti zahtijeva 

puno širu suradnju između poslovnog i javnog sektora, odnosno vladinih službi za borbu protiv 

terorizma. Također se nameće nužnim potaknuti i razvijati širu suradnju u cilju promocije 

partnerstva između javnog i privatnog sektora u borbi protiv novih sigurnosnih ugroza, kako bi 

zajednički pridonijeli ekonomskoj stabilnosti i sigurnosti društva u cjelini.  

U tom smislu, međunarodna je zajednica prepoznala važnost javno-privatnog partnerstva u borbi 

protiv terorizma. Antiteroristička strategija Ujedinjenih Naroda (The United Nations Global 

Counter-Terrorism Strategy) iz 2009. također ukazuje na potrebu razvoja partnerstva s privatnim 

sektorom  u svrhu preveniranja terorističkih napada na posebno osjetljive mete. S istim je ciljem 

2006. godine  u Moskvi skupina država članica G8 organizirala Globalni forum za razvoj 

partnerstva između javnog i privatnog sektora u borbi protiv terorizma (Global Forum for 

Partnerships between States and Businesses to Counter Terrorism), na kojemu je kao zaključak 

skupa donesena G8 strategija za stvaranje takvog oblika partnerstva (Strategy for Partnerships 

between States and Businesses to Counter Terrorism). Kako je u navedenoj strategiji naglašeno, 

javni i privatni sektor trebaju udružiti snage u borbi protiv terorizma. U tom obliku partnerstva, 

istaknuto je, uključenost privatnog sektora temelji se na dobrovoljnom odnosu, u duhu suradnje i 

zajedništva temeljenog na zajedničkim interesima i odgovornostima. Ova strategija promovira 

nužnost stvaranja šire međunarodne suradnje u promoviranju ovakve vrste partnerstva kroz 

zajedničku razmjenu korisnih informacija, znanja i iskustva te kroz zajedničke ili koordinirane 

akcije.  

Jednako tako i OSCE promovira uključivanje privatnog sektora što je više moguće u 

protuterorističke aktivnosti te promovira razvoj javno-privatnog partnerstva u tom području, 
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posebno kada je u pitanju zaštita kritične infrastrukture od mogućeg terorističkog napada, zaštita 

od mogućih kibernetičkih napada, preveniranje nasilnih ekstremističkih djela i radikalizacije 

pojedinaca koji bi mogli postati potencijalni teroristi, sprječavanje financiranja terorizma te 

zaštita i promoviranje ljudskih prava u sklopu borbe protiv terorizma. OSCE stoga predlaže 

uspostavu javno-privatnog partnerstva s medijima i civilnim društvom u borbi protiv nasilnog 

ekstremizma i radikalizacije, zatim u zaštiti kritične infrastrukture i značajnih okupljanja od 

potencijalnih terorističkih napada te u borbi protiv financiranja terorizma.  

Najveći učinci i najbolji rezultati kod primjene javno-privatnog partnerstva očekuju se u slučaju 

razvijanja oblika dobrovoljne suradnje, kroz zajedničke vježbe i simulacije djelovanja u slučaju 

napada. Skupina G8 također predlaže da javni i privatni sektor zajedno sudjeluju u izradi 

procjena rizika, a javni bi sektor mogao pomoći privatnome prilikom razmjene najboljih 

iskustava kod izrade planova kontinuiteta poslovanja. S obzirom da se značajni sustavi koji 

moraju odgovoriti u slučaju krize nalaze u privatnom vlasništvu te imajući u vidu činjenicu da 

privatni sektor može značajno pridonijeti u pružanju učinkovitih odgovora na krize, važno je da 

su takve aktivnosti koordinirane, a mehanizmi kvalitetno iskorišteni što je, prema mišljenju 

ekspertnog tima skupine G8, najbolje moguće postići uvođenjem zajedničkih protuterorističkih 

vježbi i izradom zajedničkih planova. Dodatno, razmjenu informacija i donošenje odluka vezanih 

uz korištenje resursa za borbu protiv terorizma Taghavi (2010) je označio kao područja u kojima 

javno-privatno partnerstvo može djelovati učinkovito i minimizirati troškove, uz istovremeno 

povećanje razine sigurnosne svijesti građana i privatnog sektora o modelima zaštite od terorizma. 

Krueger i Laitin (2004) smatraju kako je veza između ova dva sektora jednostavna te kako bi 

javni sektor trebao dostavljati prikladne i aktualne informacije o terorističkim ugrozama 

privatnom sektoru te mu pomoći u pripremama za razvoj vlastitih protuterorističkih planova. U 

drugom smjeru, privatni bi sektor trebao pomoći javnom sektoru, tj. državi u borbi protiv 

terorizma kroz izradu ekspretiza o učinkovitoj raspodjeli resursa. Tvrtke bi trebale biti 

pripremljene za slučaj potencijalnog terorističkog napada kroz donošenje primjerenih planova 

zaštite (Coleman, 2005) – za što su im potrebne informacije čije je prikupljanje u nadležnosti 

države, odnosno njezinih sigurnosnih tijela. Pritom je potrebno razviti i učinkoviti sustav 

povjerenja te ukazati na financijske uštede koje pravodobna i kvalitetna priprema može donijeti 

privatnom sektoru u slučaju terorističkog napada.  

Svi navedeni primjeri navode na zaključak kako kroz zajedničku i pravovremenu razmjenu 

kvalitetnih informacija, znanja i iskustava te kroz udružene i koordinirane aktivnosti, javni i 

privatni sektor mogu razviti, unaprijediti i uvesti u primjenu mjere koje bi mogle značajno 

pridonijeti pravovremenom otkrivanju i sprječavanju terorističkih napada, odnosno smanjenju 

posljedica već izvedenih napada.  

Uvođenje takvih oblika partnerstva nije jednostavno te zahtijeva obostranu spremnost za 

suradnju i povjerenje. Provedeno istraživanje o održivosti javno-privatnog partnerstva u borbi 

protiv međunarodnog terorizma (Taghavi, 2010) ukazalo je i na određene slabe strane takvog 

modela na primjeru 250 tvrtki u Velikoj Britaniji koje imaju uveden neki od oblika javno-

privatnog partnerstva. Istraživanje je pokazalo da velika većina tvrtki vjeruje kako su vladine 

informacije o terorističkim napadima nepouzdane, netočne i preuveličane, što je posljedica 

percepcije opasnosti od terorizma koja je u privatnom sektoru uvijek niža nego u javnom. 
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Dodatni je problem nedovoljna koordinacija koja može dovesti do toga da javno-privatno 

partnerstvo postane jednosmjeran odnos u korist javnog sektora te da time izgubi svoj osnovni 

smisao zajedničkog rada na unapređenju instrumenata za borbu protiv terorizma. Nedovoljno 

razrađeni modeli komunikacije i razmjene informacija između privatnog i javnog sektora mogu 

dovesti do nedovoljno preciznih ili netočnih procjena rizika i do neprimjerene distribucije 

instrumenata i resursa važnih za borbu protiv terorizma, čime javno-privatno partnerstvo u borbi 

protiv terorizma gubi svoj smisao. Stoga pripremi modela javno-privatnog partnerstva treba 

pristupiti krajnje ozbiljno, s detaljno razrađenim modelima suradnje i uz duboko poštivanje i 

razvoj povjerenja među svim sudionicima u partnerskom odnosu. 

Suradnja između javnog i privatnog sektora vrlo je važna kako bi omogućila da postojeće 

ranjivosti društva budu na vrijeme otkrivene i u što kraćem vremenu uklonjene. Privatni sektor bi 

u tom kontekstu trebao provoditi redovne procjene rizika te ulagati u zaštitu ključnih objekata 

koji imaju važnost za šire društvo (Bullock i dr., 2009:287). Potrebu takvih ulaganja prepoznaje i 

Strategija nacionalne sigurnosti SAD-a iz 2002. godine i to ne samo kao dio učinkovitog 

korporativnog upravljanja, već i kao značajni mehanizam za zaštitu svih sudionika sigurnosti 

(engl. stakeholder of security), dakle zaposlenika i društva u cjelini.  

2.2.2. Participacija građana u području sigurnosti 

Lee Jarvis i Michael Lister (2010: 173-188) smatraju kako se nove opasnosti mogu učinkovito 

savladavati ukoliko postoji participacija građana u provođenju sigurnosne politike. Sve koji 

sudjeluju u njezinom provođenju oni nazivaju dionicima sigurnosti te naglašavaju kako nije 

dovoljno samo djelovati pomoću državnih instrumenata. Posebice to vrijedi za strategije borbe 

protiv asimetričnih sigurnosnih prijetnji i ugroza koje imaju sasvim drugačija obilježja od 

tradicionalnih sigurnosnih prijetnji. Suvremene opasnosti teško su predvidljive, mijenjaju forme i 

instrumente, teško je izgraditi odgovore kojima bi se jamčila učinkovita zaštita te stoga 

predstavljaju veliki izazov za suvremena društva.  

Jarvis i Lister (2010) smatraju kako nije moguće ostvariti pretpostavke za borbu protiv 

suvremenih sigurnosnih ugroza ukoliko ne postoji unutarnja participacija građana. Suvremene 

ugroze imaju obilježja neviđene nesigurnosti (engl. unprecedented insecurity) te se suvremene 

strategije oblikuju upravo na ovoj pretpostavci. Mnogi autori ističu kako je teroristički napad 

11/9 doveo do radikalne transformacije našeg poimanja sigurnosti, kao i potreba za istom 

takvom transformacijom naših instrumenata u borbi protiv terorizma, ali i drugih asimetričnih 

prijetnji (više o tome vidi: Jackson, 2005 i Jarvis, 2009). Upravo je činjenica da se radi o 

opasnostima koje su nepredvidljive i koje mogu prouzročiti veliku nesigurnost pripomogla 

svojevrsnoj radikalizaciji sigurnosnih politika i instrumenata u borbi protiv njih. Pored toga, 

država se potrudila svoj pristup obrazlagati ponavljanjem kakvim smo opasnostima kontinuirano 

izloženi s ciljem dobivanja što veće podrške za svoje politike od strane građana.  

Instrumenti borbe protiv suvremenih sigurnosnih ugroza nisu se više gradili samo u području 

nacionalne sigurnosti, već su se počeli oblikovati i u drugim dijelovima sustava, kao što su 

imigracijska politika, mobilnost građana i slično. Potreba za što širom izgradnjom mjera i 

instrumenata za borbu protiv suvremenih asimetričnih prijetnji dovela je do posljedica koje su 

bile neželjene, posebice u području kršenja ljudskih prava i sloboda. Dakle, pristup u borbi protiv 
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suvremenih prijetnji, koji u prvi plan ističe isključivo djelovanje države, može imati ograničene 

učinke jer država nije u mogućnosti pratiti sve aspekte društvene dinamike u suvremenim 

uvjetima. Zahtjevi za centralizacijom ključnih instrumenata dovodili su do jačanja kapaciteta 

država, ali ne i do povećanih rezultata. Participacija građana tako se činila kao jedini izlaz za 

jačanje ukupnih kapaciteta države i društva u području borbe protiv suvremenih prijetnji i 

ugroza.  

Jarvis i Lister (2010) smatraju kako je potrebno provesti proces jačanja odgovornosti građana 

(engl. responsibilisation), pri čemu strategije borbe protiv suvremenih sigurnosnih prijetnji 

predstavljaju okvir u kojem se određuje participacija građana, kao i sadržaj tog sudjelovanja. 

Spomenuti autori kod analiza nacionalnih sigurnosnih strategija predlažu identifikaciju sadržaja 

koji predviđaju participaciju građana, odnosno instrumenata kojima se to stvarno i postiže te 

njihovo uključivanje u strateške dokumente. Pored toga, u oblikovanju nacionalnih sigurnosnih 

politika, a posebno politika odgovora na krize, valja voditi računa o tome kako je upravljanje 

njima danas puno složeniji proces koji uključuje mnoge organizacije, javne i privatne (Boin, 't 

Hart, Stern, Sandelijus; 2005). 

 

ZAKLJUČAK 

Svaka transformacija sigurnosne okoline zahtijeva i prilagodbu sustava odgovora na izazove, 

prijetnje i rizike. Kao što smo vidjeli, suvremena sigurnosna okolina u mnogočemu se izmijenila 

nakon završetka Hladnog rata, ali se ta promjena nije pretvorila u dugoročni status quo, već smo 

svjedoci gotovo svakodnevnih promjena koje se događaju u sigurnosnoj okolini, ukoliko je 

promatramo kroz prošireni koncept u kojeg ulaze pitanja vojne, političke, socijalne, ekonomske i 

ekološke sigurnosti. Prema tome, sadržaji sigurnosti značajno su promijenjeni i prošireni, učinci 

kriznog djelovanja imaju sve širi obuhvat, a krize zahvaćaju sve više aktera i imaju produžene 

posljedice.   

Istodobno, suvremena društva imaju sve veće zahtjeve u oblikovanju odgovora na krize, pa se 

usmjeravaju prema pronalaženju novih modela. Ti se modeli razlikuju od prijašnjih jer se više ne 

oslanjaju samo na djelovanje javnog sektora, već se uključuje privatni sektor, ali i građani koji 

postaju važnim akterima provođenja novih sigurnosnih, posebno preventivnih politika. Novi 

model javno-privatnog partnerstva omogućava jačanje kapaciteta zajednice u odgovoru na 

sigurnosne izazove s kojima se gotovo svakodnevno suočavamo. Da bi se taj model mogao 

implementirati, važno je prepoznati sve potrebe u sigurnosnoj okolini, pripremiti pravne i 

sigurnosne okvire te stvoriti novo partnerstvo u kojemu će se razvijati navike zajedničkog 

djelovanja.  

Za razvoj takvog modela potrebno je postupno mijenjati i sigurnosnu kulturu, koja se više neće 

oslanjati samo na silu u odgovorima na nove sigurnosne izazove, već na solidarnost, otpornost i 

spremnost zajednice na zajedničko djelovanje. 
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NEW SECURITY MODELS AND PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIPS 

Vlatko Cvrtila, Ph. D., Anita Perešin, Ph.D. 

 

Abstract 

 

We are witnesses of an age in which we are exposed to changed security risks. The military 

threat no longer represents the only or the exclusive threat to the security of the society, instead 

it represents but one of the new asymmetric security threats in the spectrum. The transformation 

of the contemporary security threats and the creation of the new security environment have in 

their turn created the need for development of the new paradigm of security that shows the 

transition from the security environment of the dominance of war into an environment where all 

the stakeholders of security must prepare various non-military responses to security threats. New 

security environment is formed where the public sector no longer has sufficient capabilities for 

independent actions, but must develop new policies of efficient responses to the threats. 

Considering the nature of the threats, it seems necessary to develop new models of public-private 

partnerships with anyone who could contribute in the prevention and the determent of the new 

threats, i.e. the development of the resilience in the entire society. The so-called participation in 

the joint responsibilities of the society is aimed at the development of the prevention models as 

the best response. This paper will consider two policies of the response to the new security 

threats: the initiation of the public-private partnership with the private sector where there is a 

common interest, and the development of the new models of education and training of the experts 

who would, with their knowledge and expertise, be able to meet the demands of the 

contemporary technological, economic and business trends, but also the citizens, whose 

knowledge of the dangers and challenges represents an important component of their 

participation in the models of the public-private partnership. In the long term the question of the 

education and training also reflects on the national and global security, as the state, not having 

the sufficient number of highly educated experts with specific knowledge will not be in a position 

to satisfactorily protect its national security, but also will not be able to play a significant role in 

the geopolitical and economic events globally. Also, if the population is not sufficiently educated 

and informed of the challenges, threats and dangers, the vulnerability of the society is increased 

exponentially. Such a conclusion demands a reform of the education system, which needs to 

incorporate the system of national security which, recognizing the impending security threats, 

needs to propose new models of education. Human capital will determine the level of power in 

the 21
st
 century, as well as the level of development of the defence systems against contemporary 

security threats, while the inability to produce the competent experts would most definitely be 

able to compromise the prosperity and the national security of different states. 

Keywords: national security, new security environment, public-private partnership, new models 

of education 
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Sažetak 

 

U RH, kao i u većini modernog svijeta, u posljednjih dvadesetak godina postaje jasno da javni 

sektor nije u mogućnosti upravljati krizama i učinkovito ih rješavati samo vlastitim kapacitetima. 

Jedan od mogućih oblika upotpunjavanja kapaciteta javnog sektora je uspostava javno-

privatnog partnerstva. No, da bi se mogao primijeniti ovaj model suradnje potrebno je razmotriti 

sve aspekte ovakvog partnerstva, učiti iz prakse država koje ovakav model uspješno primjenjuju 

i, sukladno nacionalnom zakonodavstvu i zakonodavstvu EU-a, uspostaviti sustav koji bi 

funkcionirao.U ovom radu će biti razmotreni nacionalni zakonski okviri, kao i zakonodavstvo 

EU-a, biti će prikazani neki svjetski modeli uspostave partnerstva, te će se kroz primjere iz 

prakse nastojati ukazati na mogućnosti uspostave JPP-a u kriznom menadžmentu. 

Ključne riječi: javno-privatno partnerstvo, modeli JPP-a zakonodavstvo, krizni menadžment 

 

1. Uvod 

Katastrofe pogađaju, bez iznimke, sve dijelove svijeta. Visokoindustrijalizirane zemlje su uz 

prirodne katastrofe suočene i s katastrofama na industrijskim postrojenjima, koje uz to što 

uzrokuju štete na okolišu, uzrokuju i prekid poslovanja te velike financijske gubitke, privremeni 

ili trajni prekid poslovanja što odvodi do novih kriza lokalnih i nacionalnih zajednica. Društvene 

zajednice se na razne načine suočavaju s novonastalim uvjetima nakon katastrofa, bogatiji 

iskorištavaju vlastite resurse i mogućnosti za oporavak, a slabije razvijene zemlje pokušavaju 

pronaći izlaz iz ovakvih situacija upućivanjem apela međunarodnoj zajednici. U svakom slučaju, 

najvažnije je uspostaviti sustav koji jača otpornost i elastičnost zajednice da se nakon katastrofa 

što prije nastavi normalan život stanovništva ili kontinuitet poslovanja industrijskih postrojenja.  

U socijalističkim sustavima, u kakvom su donedavno živjeli i stanovnici Republike Hrvatske, 

nije bilo monopola nad sredstvima za proizvodnju, jer su sva proizvodna sredstva bila u 
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općedruštvenom vlasništvu. Stoga nije bilo ni potrebe za traženjem nekih modela koji bi 

funkcionirali kada se dogode katastrofe, jer su se materijalna i tehnička sredstva stavljala na 

raspolaganje zajednici radi općedruštvene koristi. U kapitalističkim sustavima postoji jasna 

granica između javnog i privatnog, no često nedostaje ona linija koja ih povezuje i koja ih 

udružuje za djelovanje u katastrofama i velikim nesrećama. S jedne strane imamo privatnog 

vlasnika koji posjeduje materijalno tehnička sredstva i može pružiti razne vrste usluga u slučaju 

izvanrednih okolnosti, a s druge strane imamo javnu vlast koja, bez obzira na sva nastojanja, 

ponekad nije u mogućnosti vlastitim kapacitetima savladati posljedice katastrofa. 

Čak je i običnom promatraču jasno da nema što tražiti iza ograda koje su postavljene oko 

privatnog vlasništva nekog proizvodnog magnata. Takvo mišljenje najčešće imaju i privatni i 

javni sektor. Privatni sektor „ne ulazi“ u područje javnog, a javni sektor se bavi svojim 

poslovima i „ne ulazi“ u područje privatnog. Obveza javne vlasti je, i onako, samo u mogućnosti 

da osigura svojevrsnu platformu za ulazak privatnog kapitala u neku lokalnu zajednicu. Takvi 

odvojeni životi javnih i privatnih partnera mogu dugo godina besprijekorno funkcionirati, ali se u 

njihovom odvojenom postojanju događaju i oni momenti kada moraju funkcionirati zajedno kako 

bi se spasili životi i održao kontinuitet poslovanja i života zajednice u cjelini. Katastrofe su, bez 

obzira na svoju razornu moć, uvijek i prilika da se entiteti ujedine i funkcioniraju zajedno. 

Otužna je okolnost da se potreba za partnerstvom, najčešće, uoči tek kada nastupi katastrofalan 

događaj koji im ostavlja samo mogućnost zajedničkog saniranja posljedica događaja. 

Model koji je prepoznat u razvijenijim društvima za pripremu i djelovanje u katastrofama je 

uspostavljanje javno-privatnog partnerstva, te zajedničko utjecanje oba partnera na elastičnost i 

otpornost zajednice. Najveća prepreka koju moraju premostiti u prvim koracima uspostavljanja 

ovakvog partnerstva je komunikacijska praznina i uspostavljanje konstruktivnih dijaloga da bi 

otkrili što je to što ih povezuje, koje su eventualne manjkavosti i slabosti oba partnera, te gdje se 

mogu upotpunjavati i pomagati u izvanrednim situacijama i katastrofama. I javni i privatni 

partner moraju osvijestiti potrebu za komunikacijom i dijalogom te postati svjesni potreba 

stanovništva i zajednice.  

Klasično javno-privatno partnerstvo se razlikuje od javno-privatnog partnerstva koje se 

uspostavlja radi djelovanja u izvanrednim situacijama i katastrofama, jer je javno privatno 

partnerstvo u pravilu usmjereno na osnovno pitanje: „Koju financijsku i materijalnu korist imaju 

javni i privatni partner prilikom uspostavljanja takvog odnosa?“ U kriznom menadžmentu javno-

privatno partnerstvo daje mogućnosti partnerima da posljedice katastrofa budu što manje i da se 

održi kontinuitet poslovanja i života zajednice.  

Stjecanje financijske dobiti ovdje dolazi u drugi plan, jer učinkovitim djelovanjem oba partnera 

se smanjuju gubitci i štete, što posredno dovodi i do financijske dobiti za oba partnera, odnosno 

što su štete i gubitci manji to su manja i buduća financijska ulaganja u obnovu i rekonstrukciju. 

Kao i u klasičnom javno-privatnom partnerstvu i u javno-privatnom partnerstvu u kriznom 

menadžmentu određuju se dugoročni, strateški ciljevi što znači da oba partnera moraju imati 

viziju i jasne dugoročne ciljeve, a prije započinjanja bilo kakvog odnosa partneri moraju 

usuglasiti svoje stavove i ciljeve, te odrediti resurse koje je moguće staviti na raspolaganje u 

javno-privatnom partnerstvu. 
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Prepoznavanjem potrebe za javno-privatnim partnerstvom u kriznom menadžmentu oba partnera 

iskazuju i svijest da su spremni dugoročno koračati zajedničkim putem u cilju zajedničke koristi, 

ali i koristi za društvenu zajednicu. 

 

2. Općenito o javno-privatnom partnerstvu 

 

O pojmu javno-privatnog partnerstva intenzivno govori u posljednjih dvadesetak godina, no 

javno-privatno partnerstvo, kao model, poznat je još iz vremena Rimskog carstva kada su mnogi 

javni radovi npr. luke, tržnice ili javna kupališta građeni i održavani kroz koncesiju privatnog 

partnera. Ponovnu ekspanziju doživljava u 16. i 17. stoljeću, a posebno u 19. stoljeću kroz javne 

radove npr. gradnju željeznice, ali i kroz pružanje komunalnih usluga. Nakon 1990. godine 

zemlje Europske unije prihvatile su javno-privatno partnerstvo radi poticanja svog gospodarstva, 

te bržeg razvoja svoje infrastrukture i javnih usluga. Francuska je bila prva zemlja Europske 

unije koja je primijenila modele javno-privatnog partnerstva, zatim su je slijedile i druge zemlje 

Europske unije. Španjolska i Portugal su primijenili model javno-privatnog partnerstva 1990. 

godine, Velika Britanija 1992. godine. Irska, Nizozemska, Njemačka i Italija su stvorile posebnu 

Radnu grupu za javno-privatno partnerstvo u 2000. godini, dok javno-privatno partnerstvo 

primjenjuju i Belgija, Grčka i skandinavske zemlje (Šinković, Z., Klarić, M.,2007.).  

Iako se javno-privatno partnerstvo često spominje kao novi model nabave javne infrastrukture, iz 

gore navedenih primjera vidljivo da su države i narodi često upotrebljavali koncept privatizacije 

javne infrastrukture u obliku koncesija od davnina, a često se to podudaralo s limitirajućim 

mogućnostima financiranja izgradnje javne infrastrukture od strane javnog sektora, te samim tim, 

izraženom potrebom za uključivanje alternativnih financijera (najčešće privatnog sektora) u 

investiranje u javnu infrastrukturu.  

Ovakva vrsta partnerstva se temelji na prepoznavanju koristi koje i javni i privatni sektor mogu 

imati od udruživanja financijskih sredstava i znanja u cilju poboljšavanja osnovnih usluga za sve 

građane. Dodatno javno-privatno partnerstvo predstavlja alternativu punoj privatizaciji, 

kombinirajući prednosti oba sektora, na način da se društvena odgovornost, svijest o potrebi 

zaštite okoliša i javnoj odgovornosti javnoga sektora kombinira s financijama, tehnologijom, 

djelotvornim upravljanjem i poduzetničkom duhom privatnog sektora. U ovom kontekstu pod 

javno-privatnim partnerstvom podrazumijeva se cijeli spektar mogućih odnosa između vlasti 

(javni sektor) i privatnog sektora kako bi se proveli projekti ili pružile usluge.  

Javno-privatno partnerstvo podrazumijeva suradnju između tijela javne vlasti s privatnim 

sektorom, bilo na razini središnje ili lokalne zajednice, s ciljem zadovoljavanja neke javne 

potrebe.  

U najširem smislu javno-privatno partnerstvo mogli bismo definirati kao skupinu zajedničkih 

inicijativa javnog sektora te privatnog profitnog i neprofitnog sektora, u kojima svaki subjekt 

donosi određena sredstva i sudjeluje u planiranju i odlučivanju.  

Međutim, pod pojmom javno-privatno partnerstvo danas se u užem smislu podrazumijevaju 

kooperativni pothvati u sklopu kojih javni i privatni sektor udružuju resurse i stručna znanja 

kako bi, kroz prikladne alokacije resursa, rizika i nagrada, zadovoljili neku javnu potrebu. 

Primjenom različitih metoda, privatni sektor može uposliti svoje resurse i vještine u pružanju 

dobara i usluga koje tradicionalno osigurava država.  
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Suprotno ranijim konceptima, javno-privatno partnerstvo podrazumijeva da privatni sektor ne 

sudjeluje samo u realizaciji projekata nego i u procesu odlučivanja.  

Javno-privatno partnerstvo uključuje široki spektar su dionika predstavljajući privatni i javni 

sektor, kao i civilni sektor. Javno-privatno partnerstvo se temelji na logičnoj podlozi udruženih 

resursa, know-how vještinama i ekspertizi s namjerom unapređenja pristupa informacijama, 

infrastrukture, uslugama i proizvodima. Globalizacija, decentralizacija i sve veće zanimanje za 

društvenu odgovornost poduzeća i investicije za siromašne promijenilo je percepciju 

odgovornosti razvoja između vlasti, poslovnog sektora i organizacija civilnog društva.  

Javno-privatno partnerstvo uključuje široki spektar partnera, integrirajući nove oblike socijalnog 

dijaloga na lokalnoj razini, poznate u okviru različite terminologije uključujući „dijalog među 

dionicima“ ili „multi-partitno socijalno partnerstvo“. U stvari javno-privatno partnerstvo i dijalog 

među sudionicima zajednički pojačavaju procese. Oni su postali neophodan alat za lokalni 

razvoj.  

Javno-privatno partnerstvo omogućuje (lokalnim) vlastima, poslovnom sektoru te 

organizacijama civilnog društva da poduzmu odgovornosti za razvoj i da zajedno djeluju.  

Prošireni socijalni dijalog među tim sudionicima neophodan je za uspjeh javno-privatnog 

partnerstva. Njegovim uključivanjem javno-privatno partnerstvo jača i osnažuje socijalni dijalog, 

okrećući dijalog članova aktualnim partnerima i akterima razvoja. To je naročito korisno za 

inicijative lokalnog razvoja.  

Javno-privatno partnerstvo možemo definirati, između ostalog, i kao vezu između predstavnika 

javnog i privatnog sektora kao i civilnog društva kako bi se postigli i zajedno implementirali 

zajednički identificirani ciljevi i aktivnosti.  

Decentralizacija obvezuje lokalnu samoupravu da potraži efikasnije odgovore na svoje nove 

odgovornosti. Utemeljenje partnerstva s lokalnim poduzetnicima i organizacijama civilnog 

društva otkrivena je kao održiva opcija, sve dok omogućava udruživanje lokalnih resursa, znanja 

i ekspertize.  

Važni „sastojci“ uspješnog javno-privatnog partnerstva su povjerenje, transparentnost i 

zajednički plan. To nije lako postići među partnerima koji nisu nužno naviknuti da se međusobno 

savjetuju. Zbog toga je socijalni dijalog bitan element i vitalni faktor uspjeha javno-privatnog 

partnerstva.  

Socijalni dijalog omogućuje identifikaciju zajedničkih problema i stvaranje zajedničkih strategija 

za razvoj na državnoj ili lokalnoj razini.  

U mnogim slučajevima lokalna dimenzija doprinosi dobrom funkcioniranju javno-privatnog 

partnerstva isto kao što: 

- zemljopisna bliskost omogućava razmjenu informacija i suradnju, 

- dijeljenje iste povijesti i kulture stvara preduvjete za postizanje povjerenja i 

osjećaja sigurnosti temeljem mreže veza, 

- lakša je dostupnost i korištenje lokalnih informacija i znanja, 

- povjerenje, osobne veze i otvorenost povećavaju mogućnost za miran socijalni 

dijalog i provođenje procesa savjetovanja.  

Uspješno javno-privatno partnerstvo tako doprinosi socijalnim i ekonomskim aspektima i zaštiti 

okoliša. Javno-privatno partnerstvo omogućava i/ili olakšava udruživanje resursa, znanja i 

ekspertize. Tako javno-privatno partnerstvo može značajno povećati pristup širokom nizu 

osnovnih komunalnih usluga, servisa i proizvoda, pogotovo u siromašnim područjima. Osim 
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toga, javno-privatno partnerstvo može pridonijeti socijalnoj koheziji, socijalnoj inkluziji i 

zapošljavanju, poštujući radne standarde i regulativu zaštite okoliša te unapređujući dobro 

upravljanje. 

Šanse za uspjeh javno-privatnog partnerstva na lokalnoj razini povećane su zbog zemljopisne i 

socio-kulturne bliskosti, kojima se olakšavaju veze temeljene na povjerenju, upotrebom lokalnog 

znanja i resursa i time, lokalnog udjela.  

Potrebno je ipak naglasiti kako javno-privatno partnerstvo nije „rješenje za sve“, već njegove 

mogućnosti i korist ovise o lokalnom kontekstu.  

 

3. Pravni okviri javno-privatnog partnerstva 

3.1. Pravni okvir javno-privatnog partnerstva u Europskoj uniji 

U Europskoj uniji ne postoji posebna pravna regulativa koja bi izravno regulirala realizaciju 

projekata javno-privatnog partnerstva u državama članicama Europske unije. Regulativa 

Europske unije predstavlja krovnu regulativu koja usmjerava, preporučuje i potiče razvoj 

zakonodavstava država članica Europske unije u svrhu boljeg uređenja područja javno-privatnog 

partnerstva, dok su ta zakonodavstva mjerodavna za reguliranje predmetnog područja u 

pojedinoj državi članici. Utjecaj regulative Europske unije na realizaciju projekta javno-

privatnog partnerstva ostvaruje se posredno (preko utjecaja na institucijsko/ zakonodavni okvir 

država članica Europske unije), dok izravno mjerodavni pravni okvir predstavlja zakonodavstvo 

svake pojedine države članice. Budući da su države članice Europske unije uskladile svoja 

zakonodavstva s regulativom Europske unije, omogućena je velika povezanost tržišta unutar 

područja Europske unije, uz uvažavanje različitosti zakonodavstava pojedinih država članica.  

Pri realizaciji projekta javno-privatnog partnerstva u pojedinoj državi članici Europske unije 

potrebno je zadovoljiti dvije grupe propisa: 

a) regulativu Europske unije 

b) zakonodavstvo države članice Europske unije (Marenjak, S. i Kušljić, D., 2009.). 

 

Poštivanje relevantne regulative Europske unije osigurava se izdavanjem preporuka, smjernica, 

odluka, rezolucija i drugih dokumenata kojima se uređuje područje javno-privatnog partnerstva i 

potiče razvoj zakonodavstava država članica EU-a. Godine 2004. Europska je komisija izdala 

najvažniji regulativni dokument za područje javno-privatnog partnerstva pod nazivom: Green 

paper on Public private partnerships and community law on public contracts and concessions.  

Zakonodavstvo pojedine države članice Europske unije daje mjerodavni pravni okvir za 

provedbu projekta javno-privatnog partnerstva u određenoj državi i predstavlja pravo najvišeg 

ranga koje treba zadovoljiti pri realizaciji projekta. Zakonodavstva država članica Europske unije 

usklađena su sa regulativom europske unije, ali sadrže vlastite posebnosti što uvelike može 

utjecati na koncepciju i provedbu projekta javno-privatnog partnerstva u pojedinoj državi. Osim 

zakonodavstva vrlo je bitno uzeti u obzir i posebnosti (političko uređenje države, relevantne 

agencije, strukovna udruženja i dr.) institucionalnog okvira pojedine države članice Europske 

unije koje je u sprezi sa zakonodavstvom.  

Posebnosti zakonodavno/institucijskog okvira pojedinih država ovise o puno faktora (s jedne 

strane uzrok u različitosti sustava javne uprave i pravnoga i institucijskoga naslijeđa pojedinih 
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zemalja, a s druge strane, u relativno kratkoj povijesti primjene i još uvijek dinamičnoj 

prilagodbi samih oblika javno-privatnog partnerstva) Zakonodavstva država članica Europske 

unije sadrže tri različita pristupa prema javno-privatnom partnerstvu: 

a) države koje javno-privatno partnerstvo uređuju posebnim zakonodavstvom (npr. 

Slovenija, Irska, Njemačka, Grčka, Poljska) 

b) države koje javno-privatno partnerstvo uređuju unutar postojećeg zakonodavstva iz 

područja javne nabave (npr. Italija, Francuska, Danska) 

c) države koje javno-privatno partnerstvo uređuju u okviru sektorskih propisa (Finska, 

Norveška) ili donošenjem jednokratnih odluka (npr. Belgija – projekt DBFO – na 

području školstva) (Marenjak, S. i Kušljić, D. 2009.). 

 

3.2.Pravni okvir javno-privatnog partnerstva u Republici Hrvatskoj 

 

Republika Hrvatska se ubraja među države koje javno-privatno partnerstvo uređuju posebnim 

zakonima. Zakonodavni okvir Republike Hrvatske je do 2008. godine uređivao javno-privatnog 

partnerstva unutar postojećeg zakonodavstva, oslanjajući se na regulativu EU-a i s dva 

regulativna dokumenta: Smjernica za primjenu ugovornih oblika javno-privatnog partnerstva i 

Uredbe o davanju prethodne suglasnosti za sklapanje ugovora o javno-privatnom partnerstvu po 

modelu privatne financijske inicijative. 

Nakon 2008. godine područje javno-privatnog partnerstva definirano je Zakonom o javno-

privatnom partnerstvu koji je usredotočen na pripremu i izbor projekata javno-privatnog 

partnerstva, kontrolu realizacije i uporabe projekata javno-privatnog partnerstva, te ustrojstvo i 

nadležnosti Agencije za javno-privatno partnerstvo.  

Agencija za javno-privatno partnerstvo se sastoji od Sektora za odobravanje i praćenje projekata 

javno-privatnog partnerstva, Sektora za međunarodnu suradnju i Sektora za obrazovanje. 

Agencija je 2009. godine izdala Vodič za javno privatno partnerstvo „Korak po korak“ u kojem 

su detaljno razrađene smjernice za ostvarivanje javno-privatnog partnerstva. U Vodiču je 

naglašeno da ga je nužno primjenjivati zajedno sa Zakonom o javno-privatnom partnerstvu 

(„Narodne novine“ 129/08.) i podzakonskim aktima donesenim na temelju tog Zakona, te 

Zakonom o koncesijama („Narodne novine 125/08.) i Zakonom o javnoj nabavi („Narodne 

novine 125/08. i „Narode novine“ 110/07.), a osmišljen je za ministarstva i druga tijela državne 

uprave koja predlažu projekte javno-privatnog partnerstva, jedinice lokalne i područne 

(regionalne) samouprave koje predlažu projekte, ostale dionike koji su sukladno odredbama 

Zakona o javno-privatnom partnerstvu ovlašteni predlagati projekte javno-privatnog partnerstva. 

Sukladno Smjernicama za primjenu ugovornih oblika javno-privatnog partnerstva  koje je 

donijela Vlada Republike Hrvatske javni partner može biti: 

- Republika Hrvatska putem nadležnog ministarstva Vlade RH, javne ustanove i 

trgovačka društva koja su u većinskom vlasništvu Republike Hrvatske i  

- jedinica lokalne ili regionalne (područne) samouprave (županije, gradovi i općine), 

javne ustanove i trgovačka društva u većinskom vlasništvu jedinica lokalne ili 

regionalne (područne) samouprave. 

Javni partner, je osoba javnog prava, koja sklapa ugovor o javno-privatnom partnerstvu s 

privatnim partnerom. Sudjelovanje javnog partnera u projektu može biti u obliku uloga u 

stvarima ili pravima, a najčešće kroz plaćanje redovite naknade privatnom partneru za njegove 
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usluge. Privatni partner, je domaća pravna osoba u većinskom privatnom vlasništvu, koja 

samostalno ili udružena s još nekom privatnom tvrtkom, sklapa ugovor o javno-privatnom 

partnerstvu s javnim partnerom. 

Javno-privatno partnerstvo odnosi se na oblike suradnje između javnih i privatnih partnera čiji je 

cilj osigurati financiranje, izgradnju, obnovu, upravljanje ili održavanje infrastrukture ili 

pružanje usluga.  

Prema Smjernicama za primjenu ugovornih oblika javno-privatnog partnerstva oblici javno-

privatnog partnerstva mogu biti ugovorne prirode, u kojima se partnerstvo između javnog i 

privatnog sektora temelji isključivo na ugovornim vezama. Iz Smjernica se zaključuje da su u 

Republici Hrvatskoj prihvaćena dva modela isključivo ugovornog oblika javno-privatnog 

partnerstva i to koncesijski model i model privatne financijske inicijative. 

No, sukladno praksi u svijetu, javno-privatno partnerstvo u kriznom upravljanju i rješavanju 

kriza se temelji na Sporazumu između javnog i privatnog partnera, što se znatno razlikuje od 

isključivo ugovornog oblika. Stoga je nužno proširivanje Smjernica kako bi se omogućilo veće 

sudjelovanje privatnog sektora u vladinim naporima za upravljanje katastrofama. 

Javno privatno partnerstvo javnog i privatnog sektora u kriznom upravljanju i rješavanju kriza se 

oslanja na važeće zakonske okvire u Republici Hrvatskoj i može se reći da je ovaj pojam 

relativno nerazrađen.  

Hrvatska platforma za smanjenje rizika od katastrofa (DUZS, 2009.) navodi: „Dio planova 

djelovanja i procesa smanjenja rizika od katastrofa su i zaštita kritične infrastrukture, te 

primjerice razvitak javno-privatnog partnerstva, jačanje gospodarske osnove društva i 

osiguravanje raznolikih izvora prihoda za pojedinu sredinu te posebice skrb o ravnomjernom 

razvitku u zemlji i skrb o jačanju ruralnih sredina i regija. 

 

4. Javno-privatno partnerstvo u kriznom menadžmentu i rješavanju kriza 

 

Privatni sektor je ključan činitelj društvenog blagostanja zajednice i igra važnu ulogu u 

prevenciji, pripremi, ublažavanju, odgovoru i oporavku zajednice uslijed ugroženosti 

katastrofama. U privatnom sektoru zaposlena je većina radne snage određene države, on 

posjeduje veliki postotni udio kritične infrastrukture (u nekim državama čak i do 85%), te 

proizvodi robu i pruža usluge nužne za funkcioniranje društva.  

Mnoge industrije, posebice one koje proizvode, koriste, skladište ili rukuju opasnim tvarima, 

suočene su s pritiskom javne vlasti i lokalnih zajednica i zakonski su dužne donijeti unutarnje 

planove i mjere pripravnosti, te se zahtjeva koordinacija s javnim sektorom. No, da bi se mogla 

ostvariti koordinacija, u prvom redu je potrebna komunikacija javnog i privatnog sektora. 

Komunikacija je osnovna karika koja spoji (ili razdvoji) partnerski odnos, a da bi bila uspješna 

oba partnera moraju pokazati volju da usprkos različitostima mogu graditi partnerski odnos. To 

nije nimalo lak posao, jer u mnoštvu raznolikosti i ostvarivanja vlastitih interesa se mora pronaći 

i ona nit koja ih spaja. Potencijalni partneri, u uvjetima normalnog funkcioniranja, su često 

spremni zaboraviti na prijetnje i ugroze, a kada se dogodi izvanredna situacija prisiljeni su 

zajednički donositi odluke. Odluke koje se donose tijekom incidentalnog događaja, kao i akcije 

koje se poduzimaju za vrijeme i nakon događaja, uvelike utječu na oba sektora tijekom odgovora 

i oporavka nakon katastrofe. 
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Sposobnost privatnog sektora za proizvodnju ključnih roba i usluga kao što su energija, voda, 

hrana, lijekovi, prijevoz itd. utječe na poslovanje javnog sektora i funkcioniranje zajednice u 

cjelini stoga je nemoguće da javni i privatni sektor nemaju partnerski odnos u normalnom 

funkcioniranju zajednice, ali je još teža situacija ako privatni i javni sektor nisu partneri u 

rješavanju kriza. Isto tako, odluke koje se donose u javnom sektoru mogu utjecati na sposobnost 

privatnog sektora da zaštiti i zadrži radnu snagu, pruži potrebnu robu i usluge, te ublaži štetu na 

ključnoj imovini. 

Kako bi se zaštitili život, imovina i čovjekov okoliš važno je prepoznati značaj javno-privatnog 

partnerstva u ublažavanju utjecaja katastrofa na poslovanje, zaposlenike i javno zdravlje. Da bi 

se osigurala sigurnost stanovništva, zadovoljile hitne i nužne količine vode, smještaj, hrana i 

odjeća, te održivost gospodarskog oporavka nužna su kolektivna sredstva i napori javnih i 

privatnih subjekata u katastrofama i velikim nesrećama. 

Tijekom nekoliko prvih dana nakon katastrofe javni resursi su usmjereni na spašavanje života 

povrijeđenih i obnavljanje ključne infrastrukture potrebne za spašavanje i održanje života. U 

ovakvim prijelomnim i ključnim trenutcima neophodno je koordinirano djelovanje javnog i 

privatnog sektora koje je potrebno za pomaganje u zadovoljenju osnovnih životnih potreba 

stanovništva nužnih za preživljavanje. 

Javno-privatno partnerstvo se u pravilu uspostavlja prije nego li  incidentalan događaj nastupi. 

Kako bi se moglo brzo i učinkovito djelovati tijekom krizne situacije bitno je upoznati se sa 

sposobnostima, kapacitetima, mogućnostima  i postupcima svih mjerodavnih institucija i 

poduzeća. Takva partnerstva omogućuju javnom i privatnom sektoru da zajednički razvijaju 

planove zaštite i spašavanja, udružuju sredstva i informacije, koordinirano odgovore na moguću 

kriznu situaciju, te da zajednički provode edukativne programe. 

Dobar primjer proširenja javno-privatnog partnerstva na partnerski odnos u izvanrednim 

situacijama je smjernica guvernera Kalifornije u kojoj je navedeno da je „nužno poticati suradnju 

između Ureda žurnih službi (Governor’s Office of Emergency Services - OES) i privatnog 

sektora povećavajući integraciju raspoloživih resursa za spremnost na katastrofe i to: 

- Omogućavanjem  integracije aktivnosti privatnog sektora s državnim planovima 

pripravnosti za krizne situacije, te spremnost za razvoj programa pripravnosti na 

državnoj i međudržavnoj razini. 

- Poticanje formalnih odnosa između države i privatnog sektora kako bi se osiguralo 

praćenje stanja važnih kritičnih infrastruktura koje su u vlasništvu ili pod nadzorom 

privatnog sektora (opskrba hranom, telekomunikacije, transport…) za vrijeme 

katastrofa i njihovu usmjerenost na obnovu tih resursa kada je to neophodno za 

dobrobit šire javnosti. 

- Osiguravanje prijenosa informacija javnog sektora privatnom sektoru tijekom 

katastrofa kako bi zaposlenici mogli zaštititi sebe i svoje obitelji. 

- Omogućavanje pristupa ključnim informacijama tijekom katastrofe privatnom sektoru 

kako bi se mogla provesti koordinirana akcija s javnim sektorom u kriznim 

situacijama. 

- Stvaranje Fonda za otpornost zajednice u koji se uplaćuju financijska sredstva od 

privatnih donatora i namijenjena su isključivo za djelovanje u katastrofama. 

- Ključan segment rada je suradnja i dijalog javnog i privatnog sektora kako bi se 

postigao optimalan stupanj zaštite ljudskih života, materijalne imovine i čovjekovog 

okoliša kroz njihovu suradnju. 
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Ostvarivanje regionalnog javno-privatnog partnerstva može se promotriti na primjeru BENS-a 

(Business Executives for National Security). BENS je nacionalna, nestranačka, neprofitna 

organizacija koja se sastoji od više od 500 poslovnih ljudi, koji su shvativši manjkavosti i 

slabosti javnog sektora u suočavanju s katastrofama kao što su bile napad na Svjetski trgovinski 

centar u uragan Katrina, odlučili staviti na raspolaganje svoja znanja i sposobnosti javnom 

sektoru i uspostaviti partnerstvo radi učinkovitijeg djelovanja u izvanrednim situacijama. Cilja 

partnerstva je ojačati državne i lokalne kapacitete kako bi se spriječilo, zaštitilo, djelovalo i 

oporavilo od svih vrsta katastrofa. 

Određene su četiri glavne kategorije u kojima bi se trebalo uspostaviti javno-privatno 

partnerstvo: 

- organizirana suradnja: komunikacijska mreža javnog i privatnog sektora za poboljšanje 

komunikacije prije, tijekom i nakon krize, jer ovakva suradnja pomaže u identifikaciji 

prijetnji i poboljšava koordinaciju za dobivanje potrebnih resursa na pravim mjestima 

u pravo vrijeme,  

- masovna vakcinacija i liječenje: tvrtke sudjeluju i pomažu medicinskim ustanovama u 

distribuciji cjepiva i medicinskih pomagala u slučaju pandemije ili biološkog napada, 

- upravljanje lancem opskrbe: tvrtke stavljaju u internetske baze podataka vlastite 

resurse koji se mogu koristiti u kriznim situacijama (kao što su skladišta ili uredski 

prostori, vozila, oprema, osoblje itd.), a sukladno potrebama ponuđeni se resursi mogu 

upotrijebiti u određenoj izvanrednoj situaciji, 

- vodstvo i strateška potpora: mogućnost ostvarivanja potpore u vodstvu od strane 

najboljih tvrtki javnom sektoru kako bi se poboljšala prevencija, odgovor i oporavak. 

Važno je napomenuti da su sva partnerstva koja su uspostavljena bazirana na regionalnom nivou, 

dakle jedinstvena za svaku zajednicu odražavajući potrebe i prioritete regije. 

Pravosudna škola Državnog sveučilišta Michigan razvila je Protokol za krizne situacije
1
 za 

izgradnju javno-privatnog partnerstva u gradovima, županijama i regijama diljem zemlje s ciljem 

uspostavljanja zajedničke suradnje između privatnog i javnog sektora u kriznom menadžmentu i 

upravljanju krizama.  

Ciljevi ovog protokola su: 

a) Potaknuti javni i privatni sektor na razumijevanje zajedničkih ciljeva u zaštiti života i 
imovine, te održavanje kontinuiteta života zajednice 

b) Poticati javni i privatni sektor, koji neovisno jedan o drugom pripremaju i planiraju za 

djelovanje u kriznim situacijama, na zajedničko partnerstvo 

c) Pomoći onim tvrtkama i zajednicama koje nemaju iskustva u planiranju na zajedničku 
suradnju sa javnim sektorom koji im može pomoći u planiranju i pripremi za 

djelovanje u kriznim situacijama 

d) Razvijati razumijevanje između javnog i privatnog sektora o potrebi upotpunjavanja 
vlastitih resursa, resursima partnera radi što uspješnijeg djelovanja. [9]  

 

4.2.Šest koraka za uspostavljanje Javno-privatnog partnerstva 

 

Državno sveučilište Michigan (MSU-Michigan State University)  je razvilo model od šest koraka 

koji se koristi za pokretanje javno-privatnog partnerstva za zajedničko upravljanje krizama 

                                                           
1
 The Critical Incident Protocol (CIP) 
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slijedeći CIP (Critical Incident Protocol – Community Facilitation Program), a agencije, 

poduzeća, udruge i sve ostale zainteresirane strane mogu koristiti ovaj model za stvaranje ili 

poboljšavanje partnerstva u zajednici. Ovaj model usmjeren je na  individualne i organizacijske 

koristi kao i na činjenicu da pojedini članovi mogu pomoći u stvaranju elastičnih partnerstava za 

upravljanje kritičnim incidentima i kriznim situacijama. 

Model partnerstva u šest koraka uključuje slijedeće korake: 

a) Prepoznavanje partnera u javnom i privatnom sektoru koji mogu dijeliti vodstvo u 

određenom području - kod identifikacije partnera važno je imati na umu partneri imaju 

jednak udio i položaj u planiranju i upravljanju. Time se šalje jasna poruka poslovnoj 

zajednici i javnom sektoru da će imati zajednički udio u procesu donošenja odluka. 

b) Potaknuti vodeće osobe javnog i privatnog sektora na pregovore o mogućoj suradnji i 
uvjeriti ih da uključe i druge partnere iz svojih krugova u ove pregovore, a u konačnici i 

sklapanje partnerstva. Smatra se da je jedan od najboljih načina za pridobivanje novih 

partnera njihovo pozivanje od onih koji su već uključeni u neko partnerstvo, a na istoj su ili 

sličnoj poziciji kao potencijalni novi partneri. U aktivnosti je važno uključiti sve od top 

menadžmenta do zaposlenika nižih razina organiziranja. Vrlo je važno da se partnerstvo 

ponudi svim relevantnim subjektima određene lokalne zajednice ili regije. 

Kao potencijalni partneri mogu se uključiti: 

- predstavnici gospodarske komore i sličnih poslovnih grupa, 

- industrije raznih profila od onih koji se bave proizvodnjom i skladištenjem opasnih 

tvari do prehrambenih industrija…),  

- zaštitarske službe i ostali subjekti koji se bave poslovima privatne zaštite,  

- komunalne i druge slične službe koje posjeduju radne strojeve, 

- prijevoznička poduzeća koja se bave prijevozom osoba i roba, 

- zračne luke, željeznice, pomorske luke, 

- bolnice i ostale zdravstvene ustanove, 

- humanitarne i druge slične organizacije, 

- načelnici, gradonačelnici i župani u ime općina, gradova i županija 

- sveučilišta i ostale visokoškolske ustanove, 

- hoteli i ostali slični kapaciteti, 

- žurne službe koje se zaštitom i spašavanjem bave kao svojom redovnom djelatnosti 

- te svi oni koji mogu na bilo koji način doprinijeti doprinijeti učinkovitom planiranju, 

djelovanju tijekom krize, te obnovi i oporavku nakon krize.  

Vrlo je važno još jednom napomenuti da kod odabira potencijalnih partnera treba, u prvom redu, 

voditi računa o lokalnim i regionalnim potrebama određenog područja, kao i o zaštiti kritične 

infrastrukture i njenom žurnom obnavljanju nakon određene katastrofe. 

c) Identificirati zajedničke probleme u pripremi i planiranju za krizne situacije, a na temelju 
identificiranih problema uložiti zajedničke napore u cilju njihovog rješavanja.  

d) Identificirati nove resurse u zajednici koji se mogu uključiti u dijaloge o sklapanju 
sporazuma o javno-privatnom partnerstvu s ciljem ublažavanje utjecaja kriznih situacija – 

raznolikost područja djelovanja pojedinih subjekata može doprinijeti učinkovitijem 

rješavanju pojedinih kriza, a određeni resurs, bez sudjelovanja upravo tog partnera, inače ne 

bi bio dostupan. 

e) Utvrditi izazove s kojima se suočavaju sudionici – Važan korak u partnerstvu je 

identifikacija antropogenih i prirodnih katastrofa koje mogu nanijeti štetu javnom i 

privatnom sektoru i široj zajednici. Organizacije u zajednici se mogu suočiti sa raznim 
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izazovima (prijetnje, rizici i ranjivosti) koje na javni, privatni sektor i zajednicu u cjelini 

utječu pojedinačno ili kolektivno. Kada partnerske grupe identificiraju pojedine krize i 

prijetnje koje mogu pogoditi njihovu zajednicu one će uspostaviti zajedničku suradnju kako 

bi smanjili utjecaj pojedinih prijetnji kroz buduću suradnju. 

f) Kreirati održivost u partnerstvu provođenjem procjene potreba, postavljanjem ciljeva i 

dužnosti u provođenju akcija – ovaj korak je sastavljen od tri komponente koje stvaraju 

održivost u partnerstvu, i to: 

o Kada se partnerstvo uspostavi prvo se mora provesti procjena potreba. Ovaj 

sustavni proces osigurava profil za poboljšanje područja za zajedničko planiranje, 

ublažavanja, odgovor i oporavak od krize ili kritičnih događaja. Partnerske 

organizacije identificiraju potrebe i daje im prioritete. 

o Nakon toga partneri utvrđuju i identificiranju ciljeve, koji daju smjer u kojem će 

se „kretati“ partnerstvo. 

o Zadnja komponenta za kreiranje održivosti. Svaki zadatak mora biti povezan s 

ciljevima koji se žele postići. To može biti povezano s revizijom planova zaštite i 

spašavanja, razvijanje planova za razne krizne situacije, uspostava centraliziranih 

baza podataka s raspoloživim resursima, te ostali zadaci koji su povezani s 

procjenom potreba. Ukratko, kada se stvara javno-privatno partnerstvo za 

zajednički krizni menadžment, proces mora biti podržan individualnim i grupnim 

naporima koji olakšavaju suradnju i komunikaciju kako bi se omogućilo 

zajednicama i organizacijama kako bi se usmjerili na njihove potrebe i resurse. 

 

4.3.Ugovor o javno-privatnom partnerstvu 

 

Prema Perko Šeparović (2006: 149) bitni elementi koji utječu na trajnost i uspješnost ugovora 

javno-privatnog partnerstva jesu sljedeći: 

a) Uključivanje resursa: Svi bi se uključeni partneri trebali obvezati da će uključiti svoje 
resurse (financijske, ljudske, kapital) kako bi povećali svoj interes za stvaranje uspješnog 

partnerstva. To uključuje dijeljenje rizika i nagrade. 

b) Razvoj kapaciteta: Projekti koji zahtijevaju znatne institucionalne promjene ili velika 

kapitalna ulaganja zahtijevaju razvoj kapaciteta svih grupa dionika, npr. razvoj 

kapaciteta:  

- potrošača - o prirodi usluga koje su im namijenjene i u pogledu troškova za pružanje 

usluga,  

- pružatelja usluga – naročito lokalnih organizacija, u pogledu poduzetničkih vještina  

- vlasti - u pogledu usvajanja potrebnih okvira za pružanje usluga te za nadgledanje 

kvalitete pružanja usluga. 

c) Uloge i odgovornosti: Određivanje uloga i odgovornosti još je jedan element potreban za 
razvoj učinkovitih partnerstva. Bitno je da se partnerstva organiziraju kroz usuglašavanje, 

u cilju najučinkovitije upotrebe resursa obiju strana. Individualne odgovornosti moraju 

biti jasno razgraničene i određene od početka, kako ne bi došlo do dvosmislenih, nejasnih 

zadatka koji se očekuju da ih svaki od partnera provede. Nadalje, te odgovornosti treba 

realistično definirati, s jasnim razumijevanjem jakih i slabih strana svakog pojedinog 

partnera. 

d) Fleksibilnost: Svi su partneri vezani uz kontekst i lokalno se razlikuju. Partnerstvo bi 

trebalo koristiti postojeća iskustva, ali u isto vrijeme trebalo bi voditi računa o korištenju 

komparativnih prednosti lokalnih resursa. Ako se radi o duljem vremenu, bit će 

najvjerojatnije potrebno provesti promjene u planu investiranja, izboru tehnologija te 
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planu aktivnosti, kao odgovor na nepredviđene okolnosti.Uključivanje jasnih procedura 

za uvođenje takvih promjena tijekom životnog ciklusa projekta, smanjit će šanse za 

stvaranje negativnog utjecaja na partnerstvo. 

e) Vrijeme: Partnerstvo zahtijeva vrijeme. Proces razumijevanja problema koje treba 

rješavati i učinka na potencijalne partnere, kao i potreba partnera, zahtijeva vrijeme. 

Napredak se sigurno može događati kako se projekt odvija, ali proces zadobivanja I 

održavanja prihvaćanja među korisnicima, provoditeljima i regulatorima kontinuiran je, a 

suradnički dijalog u cilju zadovoljavanja zajedničkih potreba mora se održavati kroz 

cijeli projekt. 

f) Strpljenje: Za projekte koji zahtijevaju znatne institucionalne promjene ili kapitalne 

investicije potrebno je dosta vremena. Pozornost mora biti posvećena balansu između 

brzog odgovaranja na najhitnije krize i razvijanja integriranih rješenja koja će potrajati. 

Politički ciklusi i želja za brzim poboljšanjima u kriznim situacijama često dovode do 

postavljanja prekratkih vremenskih okvira. Takve kratkoročne agende i ograničeni 

horizonti vode nerealnim očekivanjima i neodrživim rješenjima. I krupne institucionalne 

promjene (npr. razvoj regulatornih kapaciteta) i velika privatna ulaganja zahtijevaju 

vrijeme. Nije realistično očekivati da će uključivanje privatnog sektora brzo prebroditi 

nedostatke u javnim institucijama i aktivnostima, niti da će odmah kompenzirati 

dotadašnje nedostatke u resursima i financiranja sa strane javnog sektora. 

 

g) Društvena odgovornost: Javne usluge osiguravaju javnu dobrobit, drugim riječima 
dobrobit koja bi trebala biti dostupna svima. Poboljšanje pružanja takvih usluga zapravo 

se odnosi na poboljšavanje življenja ljudi, naročito siromašnih u gradovima. Vlade bi 

trebale uvijek osigurati da promjene koje usvajaju dovode do povećanja pristupa i boljoj 

kvaliteti u pružanju usluga. Naglasak na društvenoj odgovornosti povećat će političku 

korist, jer bolje usluge vode prema većem političkom prihvaćanju od strane javnosti. 

Javni sektor, poslovni svijet ili vođe u zajednici moraju razumjeti i poštivati ciljeve onih 

drugih. Tako na primjer, javni sektor može u početku imati poteškoće prihvatiti profitne 

motive privatnih poduzeća. Također privatna poduzeća mogu razmišljati o povlačenju iz 

birokratiziranog postupka odlučivanja koji vlada u javnom sektoru ili lokalne zajednice 

možda nemaju strpljenja za bavljenje problemima drugih područja u gradu. U cilju 

rješavanja tih razlika, sve se strane moraju usredotočiti na šire, komplementarne ciljeve 

koji se trebaju postići. Važno je shvatiti da javni i privatni sektor ne trebaju nužno biti isti 

da partnerstvo funkcionira, već moraju biti približno kompatibilni. Npr. i javni i privatni 

sektor žele podići opći standard života - vlasti i zajednice žele raditi na tome kako bi se 

smanjilo siromaštvo, a poslovni svijet želi da se to postigne kako bi više ljudi moglo 

kupiti njihove proizvode. Oba sektora također žele poboljšati veze na lokalnoj razini, 

naročito na novim tržištima - poslovni sektor u cilju rasta tržišta, a vlasti i zajednice u 

cilju promoviranja razvoja i razmjene ideja. Dodatno, oba sektora žele osigurati dostatne 

usluge – javni sektor kako bi održao niske troškove te povećao pokrivenost uslugama, a 

poslovni sektor jer to povećava profit. 

Najpoznatiji ugovorni oblici javno-privatnog partnerstva su tzv. «BOT» (Build, Operate, 

Transfer) i «PFI» (Private Finance Initiative), prema kojima privatni poduzetnik svojim 

sredstvima gradi, održava i upravlja nekim projektom, a na kraju ga vraća javnoj vlasti, te 

«koncesija», prema kojem privatni partner gradi na javnom zemljištu i upravlja građevinom od 

javnog značaj, a za što mu je potrebno ishoditi odobrenje (koncesiju) od tijela javne vlasti. [6] 

Ovakav oblik suradnje javnog i privatnog partnerstva primjenjiv je u slučajevima nabavke nužne 

opreme ili građenja objekata nužnih za zaštitu i spašavanje. 
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Primjer ovakvog oblika suradnje u Republici Hrvatskoj je suradnja timova hrvatskih 

znanstvenika i gospodarskog sektora u razvoju izuma i tehničkih rješenja uporabljivih u sustavu 

zaštite i spašavanja. Ova suradnja se odnosila na sustave za taktičko dnevno izviđanje požara 

pomoću unaprjeđenoga zrakoplovnoga modela ili lake bezposadne letjelice, za multisenzorsko 

zrakoplovno izviđanje i nadzor iz helikoptera uljnog onečišćenja mora, kakvoće voda, velikih i 

dugotrajnih požara, poplava, primjena za smanjenje minski sumnjive površine. 

Jedan od svjetskih primjera javno-privatnog partnerstva je Projekt za suzbijanje bolesti AIDS u 

Africi. Vodeća svjetska prehrambena kompanija General Mills, Američka agencija za 

međunarodni razvoj (Agency for International Development-USAID) i Program američkog 

predsjednika za suzbijanje AIDS-a pokrenuli su javno-privatno partnerstvo koje će povećati 

sposobnost malih i srednjih prehrambenih industrija u regiji subsaharske Afrike u proizvodnji 

zdravstveno ispravne hrane. Partnerstvo povezuje tehničke i poslovne mogućnosti i stručnost 

kompanije General Mills i njihovih 9 suradničkih kompanija sa 200 malih i srednjih proizvođača 

hrane u 15 Afričkih država.  

Ovom partnerstvu je cilj poboljšanje sposobnosti malih i srednjih poduzeća za proizvodnju 

kvalitetne, sigurne i zdravstveno ispravne hrane po pristupačnim cijenama.  

Partnerstvo stimulira lokalnu ekonomiju osiguravajući proizvodnju hrane na lokalnoj razini, bez 

uvoza skupih proizvoda iz drugih država, te promicanje prehrambene sigurnosti u područjima 

teško pogođenim HIV/AIDS-om.  

Američki kongres je uočio važnost promicanja javno privatnog partnerstva u području prehrane 

kao prioritetni element američke strategije za borbu protiv HIV/AIDS-a i drugih globalnih 

zdravstvenih kriza.  

 

4.4.Sporazum o javno-privatnom partnerstvu 

 

Sporazum o javno-privatnom partnerstvu se potpisuje kao Sporazum o razumijevanju 

međusobnih potreba, ovlasti i odgovornosti javnog i privatnog sektora, temeljem smjernica koje 

donosi Vlada određene države. 

U općem dijelu se navodi temeljna svrha ovog Sporazuma, naziv i sjedište javno-privatnih 

partnera, te se ističe da se potpisivanjem ovog sporazuma formalizira odnos javnog i privatnog 

partnera za zajedničko djelovanje u katastrofama i velikim nesrećama, a u cilju spašavanja života 

i zdravlja zaposlenika i stanovništva, imovine veće vrijednosti i čovjekovog okoliša. U drugom 

dijelu sporazuma navode se uloge i odgovornosti javnog i privatnog partnera, a osobito se ističe 

da će partneri međusobno podržati akcije u cilju sprečavanja nastanka katastrofe, djelovanja u 

cilju zaštite i spašavanja, te oporavka nakon katastrofe. 

Privatni sektor na lokalnoj razini će se integrirati u sustav zaštite i spašavanja na lokalnoj razini, 

a objekti i kritična infrastruktura od značaja za regionalnu i državnu razinu integrirati će se u 

sustav zaštite i spašavanja regije ili države. 

Sporazumom se, nadalje, definira aktivacija sudionika i koordinacija tijekom katastrofe i to tako 

da se utvrdi način obavještavanja o događaju i komunikacija između partnera, te se obvezuju na 

donošenje operativnih procedura za komunikaciju. U ovom dijelu se definiraju i ograničenja 

javnog i privatnog partnera i to na način da se nabroje ograničenja privatnog partnera prilikom 



Melita Mihalić  

 
  

868 
 

djelovanja javnog sektora, ali i ograničenja javnog sektora prilikom ulaska u prostore privatnog 

partnera. U pravilu privatni sektor ovlašćuje određenu osobu koji ima odgovarajuće znanje o 

tvrtki i ovlasti da uđe u poslovne prostore i upravlja sredstvima tvrtke za vrijeme katastrofe. 

Ovdje je uključena i preraspodjela robe ili dopuštanja pristupa i ulaska u određeni objekt 

poduzeća koji nije direktno pagode katastrofom, ali je nužan za zaštitu i spašavanje. Budući da 

će javni i privatni sektor djelovati zajednički tijekom određene nepredviđene situacije, bitno je 

da po završetku krizne situacije provede zajednička analiza djelovanja kako bi naučene lekcije 

mogli ugraditi u buduća djelovanja. Ovaj dio sporazuma se naziva  “post-krizne aktivnosti”. 

Zaštiti informacija se u današnjem dobu posvećuje, opravdano, velika pozornost, tako da će i 

ovaj sporazum imati i dio koji se odnosi na zaštitu podataka i informacija. Partneri će se 

međusobno obavezati na zaštitu tajnih podataka, te čuvanje poslovne tajne, sukladno važećim 

zakonima i propisima. 

 

U zaključnom dijelu sporazuma definira se način upravljanja financijama i troškovima proizašlih 

iz zajedničkog djelovanja javnog i privatnog partnera. 

Važno je napomenuti da sporazum ostaje na snazi sve dok bilo koja stranka u sporazumu ne 

podnese zahtjev za prekid sporazuma pismenim putem, s tim da je stranka koja prekida 

sporazum dužna o svojoj namjeri izvijestiti partnera najmanje 60 dana prije stvarne realizacije 

namjere
2
 .  

Primjer Sporazuma o javno-privatnom partnerstvu u Republici Hrvatskoj je sporazum između 

Grada Zagreba i zaštitarskih tvrtki koje djeluju na području grada Zagreba. Inicijator i 

koordinator aktivnosti za potpisivanje ovog sporazuma je Ured za upravljanje u hitnim 

situacijama Grada Zagreba. 

Sporazum je nazvan Sporazum o suradnji u slučaju neposredne prijetnje, katastrofe i velike 

nesreće na području grada Zagreba, a konkretna suradnja obuhvaća sudjelovanje zaštitarskih 

tvrtki u aktivnostima zaštite i spašavanja, odnosno u provođenju mjera zaštite i spašavanja za 

vrijeme i nakon nastanka neposredne prijetnje, katastrofe i velike nesreće, a na poziv nadležnih 

tijela Grada Zagreba. 

Sadržaj ovog Sporazuma je dosta nerazrađen i njegovim sadržajem nisu definirana brojna pitanja 

koja bi bilo nužno razraditi u sporazumu ovo je dobar početak za razvoj javno-privatnog 

partnerstva u upravljanju krizama.  

U cilju bolje definiranosti budućih sporazuma potrebno bi bilo razraditi i: 

- jasne uloge, zadaće i odgovornosti javnog i privatnog partnera,  

- način aktivacije i komunikacija sudionika,  

- ograničenja javnih i privatnih partnera (ono što niti javni, a ni privatni partner nisu u 

mogućnosti izvršiti),  

- zaštitu informacija i podataka,  

- financiranje troškova koji proizlaze iz javno-privatnog partnerstva. 

 

 

 

                                                           
2
 Ovaj dio teksta utemeljen je na „Draft-Memorandum of understanding –  CALIFORNIA GOVERNOR’S OFFICE 

OF EMERGENCY SERVICES PUBLIC/PRIVATE PARTNERSHIP INITIATIVE“ 
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4.5 Područja suradnje javnog i privatnog sektora 

Brojna su područja suradnje javnog i privatnog sektora u kriznom upravljanju i rješavanju kriza
3
 

[7], no važno je napomenuti da u prvom redu javni i privatni partner moraju biti svjesni svojih 

nedostataka i mogućnosti za unaprjeđenje svog djelovanja kroz javno-privatno partnerstvo u 

kriznom menadžmentu, ali i biti spremni za uspostavljanje partnerskog odnosa. 

Privatni sektor bi mogao ponuditi javnom sektoru slijedeće usluge: 

- logistički sustavi koji se koriste za prijevoz i praćenje opskrbe područja pogođenog 

katastrofom ili lokacijama privremenih skloništa, 

- objekti koji se mogu koristiti za skladištenje humanitarne pomoći ili sklanjanje 

stanovništva 

- potreba postojeće komunikacijske mreže (Internet ili mobilna telefonija) kako bi se 

poboljšao sustav motrenja, obavješćivanja i uzbunjivanja  

- opskrba hranom, vodom, materijalom za popravak i rekonstrukciju, kao i drugim 

dobrima potrebnih za zadovoljenje nužnih potreba stanovništva u katastrofama,  

- sredstva za prijevoz, telekomunikacije, računalna oprema i slično,  

- tehničke / specijalizirane vještine i stručnosti, 

- Informiranje o statusu ključne infrastrukture u kriznoj situaciji… 

Javni sektor bi mogao ponuditi privatnom sektoru slijedeće usluge: 

- obuka iz područja kriznog menadžmenta za privatni sektor i pojedince 

- sustav ranog upozorenja zajednice i zaposlenika o predstojećoj katastrofi ili njenom 

događanju. 

- upotreba sustava upravljanja informacijama za krizne situacije, pristup tekućim 

informacijama o ključnim objektima ili resursima kao i primanje informacija o 

trenutnom/ukupnom statusu. 

- sustav za praćenje vrste, dostupnosti i implementacije kritičnih resursa.  

- upotreba državnih i drugih komunikacijsko operativnih centara u kriznim situacijama 

za komunikaciju i koordinaciju resursa… 

 

5.Problemi u uspostavljanju javno-privatnog partnerstva 

 

Ako pogledamo poglavlje Pravni okvir javno-privatnog partnerstva može se uočiti da je najveći 

problem javno-privatnog partnerstva u kriznom menadžmentu nedefiniranost pravnog okvira. 

Države imaju relativno dobro imaju razrađene modele klasičnog javno-privatnog partnerstva „na 

papiru“, ali se najčešće događaju problemi kada se uspostavi jasna računica što dobivaju javni i 

privatni partner iz takvog partnerstva. U kriznom menadžmentu je jasna situacija što dobiva, u 

konačnici, svaki partner – sigurnost, učinkovito djelovanje, kontinuitet poslovanja itd., ali je 

dosta pravnih nejasnoća i smjernica za uspostavljanje partnerstva. Partnerstvo se, uglavnom, 

svodi na dobru volju oba partnera za unapređenje djelovanja u katastrofama. 

U Europskoj uniji ne postoji posebna pravna regulativa koja bi izravno regulirala realizaciju 

projekata javno-privatnog partnerstva u državama članicama Europske unije i pravni okvir 

prepušten je nacionalnom zakonodavstvu, a države članice često „lutaju“ u ovom području 

djelovanja.  

                                                           
3
 Temeljeno na Public/Private Partnership Initiative - Governor’s Office of Emergency Services (California)  
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Uviđajući međuzavisnost javnog i privatnog sektora mnogi javni i privatni sektori stupaju u 

javno-privatna partnerstva kako bi se omogućila bolja koordinacija sektora u procesu pripreme 

za krizne situacije, sprečavanja njihovog nastanka, smanjenja utjecaja, odgovora i oporavka 

nakon katastrofa. Javno-privatni partneri mogu razviti metode kako bi raspodijelili rizike, 

ranjivosti i informacije o prijetnjama i ugrozama, projektiraju zajedničke planove zaštite i 

spašavanja, te koordinirane odgovore i oporavak poslovanja nakon katastrofa. 

Unatoč potrebi za ovakvom vrstom suradnje mnoge zajednice ne uspijevaju ostvariti suradnju, 

jer se ovakav oblik suradnje doživljava kao „skupo“ partnerstvo, a neki smatraju da ovaj proces 

predugo traje, pa pronalaze izgovore da ne stupaju u ovakva partnerstva. Javno-privatno 

partnerstvo smatra se kao dodatni teret i dodatni posao za oba sektora i nerijetko se traže načini 

da bi se ono izbjeglo.  

Osim toga, javni i privatni sektor često nemaju izgrađen odnos međusobnog povjerenja kako bi 

međusobno otkrili osjetljive informacije. Isto tako ne žele odvojiti jedan dio resursa, vremena i 

energije kako bi se usmjerili na postizanje zajedničkog cilja, a taj je pripremljenost za zajedničko 

djelovanje u kriznim situacijama. 

Jedan od značajnih problema za uspostavu javno-privatnog partnerstva u rješavanju potencijalnih 

kriza i kriznom upravljanju je nedostatak komunikacije među partnerima sve dok se potencijalna 

kriza ne dogodi, a onda nastane organizacijski kaos, budući da javni i privatni sektor 

funkcioniraju svaki za sebe i nerijetko se preklapaju i duplaju u izvršavanju zadaća. 

 

6. Zaključak 

 

Javno-privatno partnerstvo u kriznom menadžmentu daje mogućnosti partnerima da zajedničkim 

djelovanjem jačaju otpornost zajednice na katastrofe, a posljedice potencijalnih katastrofa svedu 

na minimum, te da se održi kontinuitet poslovanja i života zajednice.  

Stjecanje financijske dobiti ovdje dolazi u drugi plan, jer učinkovitim djelovanjem oba partnera 

se smanjuju gubitci i štete, što posredno dovodi i do financijske dobiti za oba partnera, odnosno 

što su štete i gubitci manji to su manja i buduća financijska ulaganja u obnovu i rekonstrukciju. 

Najvažnije je uspostaviti sustav koji jača otpornost i elastičnost zajednice da se nakon katastrofa 

što prije nastavi normalan život stanovništva ili kontinuitet poslovanja industrijskih postrojenja. 

Osnova za uspostavu javno-privatnog partnerstva je komunikacija partnera, a temeljni akti 

kojima se formalizira partnerski odnos su Ugovor ili Sporazumi o javno-privatnom partnerstvu. 

Postoje određene razlike između Ugovora i Sporazuma o javno-privatnom partnerstvu. Može se 

zaključiti da je sporazum o javno-privatnom partnerstvu dokument koji ima više humanitarni 

karakter s ciljem učinkovite zaštite i spašavanja ljudi, materijalnih dobara i okoliša, nije tako krut 

mehanizam kao ugovor o javno-privatnom partnerstvu i više se temelji na međusobnom 

razumijevanju potreba partnera. 

Ugovorni je oblik primjereniji za nabavku opreme i materijalno-tehničkih sredstava nužnih u 

području zaštite i spašavanja zato što je pravno čvršći, a iz njega proizlaze veća financijska 

opterećenja za partnere.  

U svakom slučaju javno-privatno partnerstvo može biti put za lakše i učinkovitije rješavanje 

brojnih kriznih situacija i olakšavanje djelovanja javnih i privatnih partnera u najtežim 

trenutcima kada se gube ljudski životi, stradava imovina velike vrijednosti i okoliš.  
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Svjetski primjeri javno-privatnog partnerstva u kriznom menadžmentu, a osobito američki, 

pokazuju da je ovaj oblik suradnje moguć i vrlo učinkovit u koliko postoji inicijativa i volja 

javnog i privatnog sektora za uspostavu ovakvog odnosa. No, ako se uzme u obzir financijska 

moć američkog poslovnog svijeta, jasno je da Republika Hrvatska ne može raditi po ovim 

modelima, ali oni mogu biti smjernica za intenzivnije bavljenje ovim problemom. Isto tako, 

moguće je učiti iz njihovih primjera za razvijanje javno-privatnog partnerstva u Republici 

Hrvatskoj. 

Javno-privatno partnerstvo u kriznom menadžmentu Republike Hrvatske relativno je nepoznat i 

nerazrađen pojam stoga je nužno što prije publicirati taj pojam u javnosti kako bi se, sukladno 

praksi u svijetu, uspostavilo partnerstvo javnog i privatnog sektora s ciljem što učinkovitije 

zaštite i spašavanja ljudi, materijalnih dobara i okoliša. 

Budući da je Državna uprava za zaštitu i spašavanje, sukladno članku 35. Zakona o zaštiti i 

spašavanju4, tijelo koje „…prati i analizira stanje u području zaštite i spašavanja te predlaže 

Vladi Republike Hrvatske mjere za poboljšanje stanja i usmjeravanje razvoja sustava zaštite i 

spašavanja…“ trebala bi predložiti Vladi Republike Hrvatske slijedeće aktivnosti: 

U smjernice za primjenu ugovornih oblika javno-privatnog partnerstva ugraditi i pojam javno-

privatnog partnerstva u kriznom upravljanju i rješavanju kriza, kao i pojam „sporazuma“ o 

javno-privatnom partnerstvu. 

Temeljem Smjernica predložiti i izmjenu Zakona o javno-privatnom partnerstvu u koji bi se 

stavio i jedan članak koji pokriva i ovo područje djelovanja. 

U Zakon o zaštiti i spašavanju dodati članak koji pokriva ovo područje djelovanja. 

Temeljem tog novog članka izraditi pravilnik ili drugi podzakonski akt o javno-privatnom 

partnerstvu koji bi precizirao ovo područje djelovanja. 

Izraditi ogledni primjerak sporazuma koji bi mogao biti pomoć budućim partnerima prilikom 

kreiranja njihovog vlastitom sporazuma. 

Provesti kampanju o javno-privatnom partnerstvu kako bi se svi potencijalni partneri upoznali s 

prednostima i nedostacima ovakve vrste partnerstva. 
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PUBLIC PRIVATE PARTNERSHIP IN CRISIS MANAGEMENT - OPPORTUNITIES 

AND OBSTACLES 
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Abstract 

In Croatia, as in the majority of the modern world in the last twenty years, it becomes clear that 

the public sector is not able to manage crises and resolve them efficiently only with their own 

capacities. A possible form of supplementing the capacity of the public sector is to establish a 

public-private partnership. But in order to be able to apply this model of co-operation, it is 

necessary to consider all aspects of such partnerships, learn from the practice of countries that 

have already successfully applied this model and, in accordance with the national legislation 

and EU legislation establish a system that would work. Some national legal frameworks, EU 

legislation and some world models of establishing partnerships will be shown in this paper. And 

through the case studies it will be sought to point out the possibility of establishing a PPP in 

crisis management.  

Keywords: public-private partnership, legislation, models of PPP, crisis management 
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Sažetak 

 

Umreženo društvo danas je dominantni oblik organizacije pojedinaca. Oni žive i djeluju u 

prostoru sačinjenom od informacijskih mreža i kreiraju društvenu reformu čiji je rezultat kultura 

otpora. Taj novi fenomen globalnog medijskog prostora karakterizira svojevrstan aktivizam, 

diskurzivna i smjerna involviranost u demokratske procese. Protest grupe koje u tom kontekstu 

djeluju subverzivno su (de)konstruktivističke i traže mikro-demokraciju sada i odmah. U radu su 

istraženi prosvjedi koji su za organizacije i institucije neočekivani izvor kriza a koji su znatno 

ojačani, ubrzani i mobilizirajući zahvaljujući tehnološkoj revoluciji. Umreženi pojedinac danas 

kao zoon politicon mijenja način političke i društvene participacije kreirajući krize koje prelaze 

iz virtualnih u realne prostore i obrnuto. S druge strane pak politički autizam elita nije u 

mogućnosti pojmiti razmjere novih okolnosti te su im shodno tome i reakcije i akcije ograničene.  

Ključne riječi: prosvjedi, aktivizam, demokracija, kriza, umreženo društvo 

 

 

Uvod – o žudnji mnoštva za demokracijom kao polazišnoj točki ovog rada 

 

Ovaj rad ima namjeru istražiti i polemizirati o društvenim reformama koje nastaju kao posljedica 

umreženog društva. Umreženo društvo na nov način kreira ono što Michael Hardt i Antonio 

Negri nazivaju "mnoštvom", a upravo Internet smatraju dobrom ishodišnom slikom ili modelom 
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za mnoštvo. Mnoštvo – umreženi pojedinici na globalnoj razini – nema svoj identitet kao što ga 

ima narod, niti je jednoobrazno poput masa već, kao što Hardt i Negri naglašavaju, mora otkriti 

"ono zajedničko". U svojoj knjizi "Mnoštvo", nekoj vrsti nastavka kultnog "Imperija"
1
, u uvodu 

navode kako se danas prvi put ukazuje mogućnost demokracije na globalnoj razini. 

U nastavku uvoda kažu: "Druga odlika mnoštva od posebnog značaja za demokraciju jest njena 

"politička" organizacija (ali sjetimo se da se tu političko brzo stapa s ekonomskim, društvenim i 

kulturnim). Prvu naznaku te demokratske tendencije nazrijet ćemo ako pogledamo genealogiju 

modernih pokreta otpora, revolta i revolucija, koja pokazuje tendenciju prema sve većoj 

demokratskoj organizaciji, od centraliziranih oblika revolucionarne diktature i zapovjedne 

strukture prema mrežnim organizacijama koje autoritet nadomještaju suradničkim odnosima. Ta 

genealogija otkriva tendenciju prema otporu i revolucionarnim organizacijama ne samo kao 

sredstvima dosezanja demokratskog društva, nego i stvaranja unutarnjih – dakle, unutar 

organizacijske strukture – demokratskih odnosa. Nadalje, demokracija na globalnoj razini 

postaje sve rasprostranjenijim zahtjevom – ponekad eksplicitnim, a ponekad implicitnim u 

bezbrojnim nezadovoljstvima i protivljenjima koja se iznose protiv trenutnog globalnog poretka. 

Zajedničko obilježje koje se provlači kroz brojne borbe i oslobodilačke pokrete diljem svijeta 

danas – na lokalnoj, regionalnoj i globalnoj razini – jest žudnja za demokracijom. Nije niti 

potrebno istaknuti da žudnja i zahtjev za globalnom demokracijom ne jamče njeno ostvarenje, no 

ne treba niti podcjeniti moć takvih zahtjeva."  (Hardt i Negri, 2004: 16). Ovaj odlomak 

predstavlja polazišnu točku teorijskog i praktičnog istraživanja ovog rada. Demokratske 

tendencije i žudnju za demokracijom te njihovu rasprostranjenost mi ćemo nazivati kulturom 

otpora, a revolucionarne organizacije ćemo, adekvatno njihovim dosadašnjim rezultatima, 

degradirati nazivom protest-grupe. I ipak nećemo govoriti o globalnom utjecaju već opet, shodno 

rezultatima i pojavama, prije svega o bezbrojnim "mikro-demokracijama" na zahtjev, pri čemu 

će "mikro" biti odrednica jačine utjecaja ali i daljnjeg širenja srodnih inicijativa, a "na zahtjev" 

neka vrsta nedostatka strateškog i dugoročnog ulaganja u (de)konstruktivističke procese 

oslobađanja i utjecaj na obnavljanje demokracije na globalnoj razini.   

U radu su istraženi prosvjedi u Hrvatskoj u razdoblju od 2008. do 2012. godine koji su za 

organizacije i institucije neočekivani izvor kriza, a znatno su ojačani, ubrzani i mobilizirajući 

zahvaljujući tehnološkoj revoluciji. Ti prosvjedi mogu se okarakterizirati kao uradi-sam izlaz iz 

krize jer su inicijatori akcije sami građani – prvo pojedinac ili pojedinci koji zahtijevaju neko 

pravo ili korekciju nepravde, a kojima se onda pridružuje zajednica građana koja se samostalno, 

spontano i izvaninstitucionalno organizira. Ukratko, prepoznata su tri preduvjeta za razvoj 

kulture otpora i djelovanje protest-grupa – prvi je tehnosocijalne prirode, a drugi vezan uz 

nespremnost i nespretnost elita da predvidi i kontrolira te tehnosocijalne uvjete u kojima može 

jačati aktivizam. Treći je vezan uz postavku o novom traženju egzistencijskog smisla pojedinaca 

kroz slobodu. Ti su preduvjeti detaljno teorijski istraženi za potrebe ovog rada. 

Kako bismo dobili što relevantnije rezultate istraživanja prikupljeni su podatci iz različitih 

primarnih i sekundarnih izvora. U prvom dijelu iz stručne literature metodom kompilacije 

prikazana su opažanja raznih stručnjaka relevantnih za spomenutu temu, odnosno dana su 

                                                           
1
 "Imperija" je knjiga koju su Antonio Negri i Michael Hardt napisali sredinom 90-ih te je objavili 2000. godine. 

Smatra se nezaobilaznim tekstom za razumijevanje suvrememenosti. 
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terminološka i konceptualna određenja rada. U drugom dijelu dajemo povijesnu perspektivu 

demokracije na zahtjev i nespretnosti elita oko udovoljavanja istoj. U trećem dijelu razlažemo 

tvrdnju Manuela Castellsa koji kaže da to novo traženje smisla kroz slobodu rezultira pozivom 

na raskidanje društvenih ugovora između pojedinca i države te između pojedinca i ekonomskog 

svijeta, i povezujemo je sa kulturom otpora i uradi-sam krizama.   

Za istraživački dio rada, koristeći se metodom intervjua, prikupljeni su podatci od niza 

relevantnih sugovornika poput community menadžera, organizatora prosvjeda te novinara 

(primarni izvori). Također su kao izvor korištene i javno dostupne informacije dobivene 

pretragom putem Internetske tražilice (sekundarni izvori). Potom su metodom deskripcije 

opisane četiri protestne akcije. Konačno, induktivnom metodom na temelju analize tih 

konkretnih akcija predstavljene u petom dijelu, izvode se zaključci o društvenoj reformi  

koja to još nije. 

 

1. Terminološka i konceptualna određenja rada 

 

1.1.Umreženo društvo kao posljedica tehnološke revolucije  

 

"Na temeljima informacionalizma
2
 nastaje umreženo društvo i širi se svijetom kao dominantni 

oblik organizacije društva našeg vremena. Umreženo je društvo društvena struktura sačinjena od 

informacijskih mreža. One se temelje na informacijskim tehnologijama koje su tipične za 

informacionalističku paradigmu. Pod društvenom strukturom mislim na organizacijske 

aranžmane ljudi u odnosima proizvodnje, potrošnje, iskustva i moći izražene u smislenoj 

interakciji koja se zbiva u okviru kulture" (Pekka, 2002: 123). Informacijske tehnologije su u 21. 

stoljeću ključni uzrok za paradigmatske promjene u načinu na koji živimo i radimo. Razvoj 

tehnologije, konvergencija i postojanje globalne informacijske infrastrukture stvorili su veliki 

potencijal ali i opasnosti po pitanju širenja naše povezanosti na globalnoj razini. Iznimni utjecaj 

izvršio je i razvoj uređaja koji su u interakciji s Internetom, te njihova minijaturnost i prenosivost 

kao preduvjet za našu permanentnu tehnosocijalnu povezanost. Internet odnosno informacijska  

mreža nema nikakvo središte, ona se sastoji od čvorova i karakteristika je mreža da funkcioniraju 

na binarnoj logici, na principu uključivanje-isključivanje. Po tom principu funkcionira i 

povezanost nas kao čvorova sa drugim čvorovima na mreži. U toj simplifikaciji uključenosti leži 

i dio objašnjenja zašto neki teoretičari aktivizam na Internetu nazivaju slacktivizmom
3
. U 

sljedećem odjeljku govorit ćemo više o tome u kontekstu "lajkanja" kao privida participacije. 

U svrhu konceptualnog određenja Interneta, Jeff Jarvis u svojoj knjizi "Public Parts" citira "The 

Cluetrain Manifesto" Doca Searlsa i govori o Internetu kao mjestu, naziva ga "osmim 

kontinentom", te kaže da se o njemu može govoriti kao o paralelnom univerzumu ili onome što 

je u kontekstu ovog rada možda najzanimljivije – o novom društvu (new society). U tom smislu 

bi kultura otpora i žudnja za demokracijom imali jedan novi kontinent za političko – socijalni 

                                                           
2
 Informacionalizam je prema Manuelu Castellsu tehnološka paradigma koja danas zamjenjuje industrijalizam kao 

dominantnu matricu društva u 21. stoljeću. 
3
 Slacktivism -  kovanica nastala od riječi "slacker" (zabušant, lijenčina) i "activism" (aktivizam). Izraz se pretežno 

upotrebljava u pejorativnom značenju jer osoba koja je na takav način aktivna nema nikakvog praktičnog učinka od 

svoje aktivnosti osim vlastitog osjećaja zadovoljstva budući da djelo koje čini "slacktivist" zahtjeva tek minimum 

njegovog napora. 
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eksperiment, no smatramo da je o takvim tektonskim promjenama još rano govoriti te da 

možemo govoriti gotovo isključivo o mikro-pomacima.  

Manuel Castells u epilogu "Hakerskoj etici" podsjeća da je "Tehnologija (je) temeljna dimenzija 

društvenih promjena. Društva se razvijaju i mijenjaju u kompleksnoj interakciji kulturnih 

ekonomskih, političkih i tehnoloških činbenika. Tehnologiju zato moramo razumijevati unutar te 

višedimenzionalne matrice" (Pekka, 2002: 115). 

 

1.2.Social network  kao redukcija i sistematizacija složenih društvenih odnosa  

 

Struktura nastala umrežavanjem društva svoj digitalni otisak najjasnije ostavlja kroz društvene 

mreže. Web stranice za društveno umrežavanje (social networking)  i Facebook kao poseban 

fenomen ukazuju na pomak od povezivanja baziranog na HTML-u i otvorenom webu prema 

"lajkanju" i preporukama koje se događaju unutar zatvorenih sustava. Neizravna i površna "like 

ekonomija" drži korisnika podalje od osnovnog razumijevanja nazora poznatog pod nazivom 

"otvoreni web".  Pojedinac je u takvom sustavu – koji djeluje kao preporuka, remedijacija ili 

puko ažuriranje statusa – sveden na "atom, a subjektivacija postaje inženjerski proces pod 

intenzivnim nadzorom i kontrolom" (Lovink i Rasch, 2013: 107). Rezultat toga može biti 

redukcija složenih društvenih odnosa na jednostavnu komandu, odnosno na "lajkanje", 

remedijaciju. Masovna popularnost stranica za social networking, odnosno društveno 

umrežavanje nije stoga nikakvo "uskrsnuće" onog "društvenog" nakon njegove smrti 

(Baudrillard, 2001).  

Dvojba jesu li današnji socijalni pokreti već tu (pa ih "social media" samo prate ili su nešto što 

potiče na i raste sa samim socijalnim pokretom) je lažna. Ono što je važno jest korelacija između 

naših alata za komuniciranje i promjena oko nas kojima svjedočimo. Kao što je Marshall 

McLuhan rekao: "Mi kreiramo strojeve u našoj vlastitoj slici, a oni, obrnuto, ponovno stvaraju 

nas u njihovoj". Identično vrijedi i za naše "Facebook revolucije".  

Uostalom, već potencijal Interneta kao takvog, a ne samo specifičnog fenomena "društvenih 

mreža" i tzv. "Facebook/Twitter revolucija", nosi u sebi iskru kolektivne akcije koja obuhvaća 

širok raspon aktivnosti bez kojih ne može niti jedan pokret, a to su: pristup informacijama i 

njihova diseminacija, koordinacija zajedničkog djelovanja, donošenje odluka, gradnja povjerenja 

i osjećaj kolektivnog identiteta. To sve Internet može. Na jeftiniji, brži i često puta učinkovitiji 

način.  

Online alati mogu, kako pokazuje naše istraživanje, pomoći kolektivnim akcijama u 

pronalaženju i širenju informacija, regrutiranju članova i istomišljenika, organizaciji, 

koordinaciji i donošenju odluka, no ova jednostavnost i brzina online komunikacije, kako 

iskustvo pokazuje, ne dovodi nužno do trajnih i stabilnih aktivističkih mreža, barem ne u 

tradicionalnom smislu.   

To ipak ne znači da brzo i jeftino komuniciranje preko velikih udaljenosti, pohranjivanje 

podataka, njihova obrada i distribucija različitih signala koje potiče Internet ne pogoduju na neki 

način transformaciji nezadovoljstva, samo što to nezadovoljstvo u političkom smislu nije uvijek 

efikasno, odnosno neće dovesti do revolucionarnih promjena. Malcolm Gladwell ovo tumači 

činjenicom da su platforme društvenih medija izgrađene oko "labavih veza", a takve veze 

"rijetko dovode do visokorizičnog aktivizma" (Gladwell, 2010). No potencijalno i takve labave 
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veze i takav niskorizičan aktivizam ipak su uzrok kriza za organizacije koje povijesno pokazuju 

inherentnu nespremnost za ovladavanje novi(jim) komunikacijskim alatima. 

 

1.3.Protest grupe kao agens društvenih pokreta, ali i atomizacija umreženog društva 

 

"Društveni pokret" je izraz koji je često korišten kako bi opisao širok raspon međusobno srodnih 

i povezanih događaja, uključujući  i prosvjede. Mario Diani u svom članku "The Concept of 

Social Movement" (Diani, 1992) pokušao je razgraničiti različite pristupe ovom fenomenu pa 

navodi da su društveni pokreti: 

• sačinjeni od mreža neformalnih interakcija između različitih aktera, uključujući individue, 

organizacije i grupe; 

• povezani zajedničkim uvjerenjima i vezama solidarnosti koje doprinose da njihovi sudionici 

pridaju zajednički smisao specifičnim kolektivnim akcijama; 

• uključeni u političke i/ili kulturne konflikte koji nastaju kao rezultat društvene promjene.  

Današnji društveni pokreti imaju složen odnos s digitalnom tehnologijom. Oni uključuju 

sudionike koji imaju različite stavove prema tehnologiji čije online prakse neprestano evoluiraju 

tijekom vremena. Michael Warner formiranje javnosti kao interesne grupe smatra posljedicom 

formiranja borbe protiv neke vrste diskriminacije, nekorektnosti i nepravde. One upotrebljavaju 

online alate za različite svrhe kao što su, primjerice, mobilizacija, koordinacija i građenje 

zajednice (community), što su sve različiti ciljevi i zadatci, ali koji se posredstvom digitalne 

tehnologije prepliću, uranjaju jedne u druge i u toj promjeni mijenjaju. Zbog toga nam 

istraživanje uloge Interneta u aktivističkim aktivnostima – bilo na lokalnim, nacionalnim ili 

globalnim  razinama – može pružiti širi i sveobuhvatniji pogled na genezu današnjih kolektivnih 

akcija/društvenih pokreta. 

Hebermas kaže da "pojava milijuna fragmentiranih chat roomova širom svijeta ima tendenciju 

(...) fragmentacije velike ali politički fokusirane masovne publike u ogroman broj izoliranih 

tematski okupljenih publika (issue publics) – srodno pojmu protest-grupe. Zato možemo 

prepoznati da umreženi pojedinac danas kao zoon politikon mijenja način političke i društvene 

participacije kreirajući krize koje prelaze iz virtualnih u realne prostore i obrnuto ipak kreira 

samo mikro-demokratske promjene. 

 

1.4.Monade kao ἰδιώτης 

Ključni uvid Evgenyja Morozova u eseju "The Meme Hustlers" je da se današnji poduzetnici iz 

Silicijske doline pokušavaju uključiti u politiku direktnim prevođenjem tehničkih ideja u 

političke. Zašto bi to bio problem? Prema njegovom mišljenju, ideje "distribuirane inteligencije" 

koje su razvile kompanije poput Googlea, Twittera ili Facebooka ne mogu nam pomoći da 

potaknemo ljude da sudjeluju u političkoj promjeni: "To je vrlo ograničen vid sudjelovanja. Ono 

je ne više od jednostavne sesije povratne veze s bilo kim tko upravlja sustavom. Vi ne sudjelujete 

u izradi tog sustava, niti se od vas traži da se izjasnite o njegovoj budućnosti. Nema ništa 

kolektivno u vezi s takvom distribuiranom inteligencijom; to je samo hrpa pojedinačnih 

korisnika koji djeluju za svoj račun i nikad ne iskuse nikakav osjećaj solidarnosti ili pripadnosti 

grupi. Takva 'participacija' nema političke dimenzije; nema ruku sa snagom promjene" 

(Morozov, 2003). 
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Štoviše, u svojoj distopijskoj viziji "otvorene budućnosti", Morozov vjeruje da će ovakva 

budućnost fragmentirati građane, razoriti grupe solidarnosti i pretvoriti nas u male monade koji 

ne mogu organizirati nikakvu kolektivnu akciju, nikakav prosvjed, a kamoli društveni pokret. U 

tom smislu Puhovski nije posve u krivu kada kaže da se danas "ništa revolucionarno ne zbiva 

unutar samih digitalnih medija" i nastavlja dalje da su oni "i dalje, alat za (uglavnom neuspjele) 

pokušaje radikalnih političkih (gdjegdje i socijalnih) promjena" (Puhovski, 2013). 

Ostaje činjenica da onaj koji se buni, prosvjeduje, diže ustanak, poziva ljude u aktivističke grupe, 

organizira kolektivne akcije..., ali to čini samo u ograničenom prostoru Facebooka, ostaje 

ograničen na svoj vlastiti privatni prostor, ostaje "privatni građanin/pojedinac" - ἰδιώτης,  u 

smislu u kojem su ovoj riječi i  Grci pridavali to značenje. Monada nije politički potentna. 

 

2. Povijesna perspektiva demokracije na zahtjev i nespretnosti elita oko udovoljavanja 

istoj 

 

2.1.Povijest protestnih komunikacijskih alata i zaostalosti elita 

 

Kako su prepoznata tri preduvjeta za razvoj kulture otpora i djelovanje protest grupa  u 

prethodnom dijelu rada bavili smo se prvim, onim tehnosocijalne prirode. U dijelu rada koji  

slijedi predstavljamo povijesnu perspektivu nespremnosti i nespretnosti elita da predvidi i 

kontrolira komunikacijske trendove koji pogoduju raznim vrstama aktivizma kao drugi 

preduvjet. 

 

Govoriti o političkim elitama, znači pojasniti pojam koji se skriva u riječi elita. Termin dolazi od 

latinskog eligere što znači izabrati pa su onda elite „izabranici“. "Riječ je naime o pojmu koji 

znači 'najviši, najbolji ili izvrstan'. Kada se koristi u neutralnom, empirijskom značenju, odnosi 

se na manjinu u čijim su rukama, opravdano ili ne, koncentrirani moć, bogatstvo i povlastice." 

(Tomić, 2012. 426) Jednako tako, elitizam kao frakcija pojma elita predstavlja vjerovanje u 

vladavinu elite odnosno manjine. U početku političkog komuniciranja tako je i bilo, pa prve 

otpore većine prema manjini primjećujemo i elementima grafita koji su se pojavljivali kao 

predskazanja. 

 

Mene tekel upharsin
4
, grafit napisan na zidu Belšazarove palače, jedan je od prvih dokaza kako 

su političke elite gotovo u pravilu komunikacijski retardantne (Tanta, 2000.). Naime, unatoč 

relativnoj želji da se približe putu, elite su uvijek bile korak dva iza javnosti. Primjera za to 

imamo od starog vijeka u kojem su nakon Belšazara i Heleni, razvivši oblike vladavine i 

komunikacije, ostvarili u polisima i ono što danas nazivamo demokracijom. Taj demos kratein 

imao je za cilj vladavinu naroda iako je helensko društvo bilo robovlasničko. No i unatoč toj 

činjenici, funkcioniranje tog društva pokazivalo je zaostajanje elite za voljom javnosti. Očitovalo 

se to u demokratskom upravljanju koje se odvijalo na agori i kojem su trebali prisustovati svi sa 

pravom glasa. Međutim, među pukom je bilo i onih koje vladavina nije zanimala te su na sve 

načine željeli samo raditi svoj posao što, dakako, nisu mogli dok su demokratizirali na agori. 

                                                           
4
 Stari zavjet, Daniel 5:25, "Izbrojano, izvagano, razdijeljeno", proročanstvo o propasti Belšazarovog kraljevstva 
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Takvi su konačno dobili i naziv idiotesi jer su zadržavali status građana, ali su morali živjeti 

izvan polisa na milost i nemilost pljačkaša. Unatoč naizgled rješenom odnosu prema drugačije 

mislećima, društvo helenskih polisa nije bilo usklađeno sa stavovima političke elite. 

Rimska je kultura konačno shvatila "Vox populi,vox dei"
5
. Upravo ta maksima trebala bi nam 

pomoći da shvatimo zašto su elite uvijek bile sigurne da rade ispravno, a da javnost govori 

nesuvislo. Djelujući osluškivanjem volje naroda, politička elita Rimske republike zapravo je 

samo sprječavala razvoj bunta ali razvidno je da kroz brojne plebejske ustanke to nije uvijek bila 

u stanju i do kraja kontrolirati. Acta Diurna, Acta Senatus koje je Cezar učinio javnima, bile su 

preteče novina kojima je želio potaknuti stvaranje javnog mnijenja odnosno stanovitog oblika  

kontrole mišljenja, kolikogod to strogo zvučalo. Rim je, također osluškujući plebs, apsolutno 

zaboravljao na robove te su i oni, poduzimajući ustanke, dokazivali kako politička elita u 

komunikaciji prema javnosti (ma kako se ona nazivala) ima svojevrsni šum u kanalu koji ne 

dopušta potpuno razumijevanje. Antika je u tom pogledu definirala mnogo komunikacijskih alata 

koji su u novije doba shvaćeni, ovisno o državnom uređenju, više ili manje kao obvezatni 

elementi komuniciranja. Slogani, proglasi i oglasi, stvaranje i održavanja kulta ličnosti putem 

sredstava "masovnog" komuniciranja kovanim novcem s likom vladara, organizacije igara – 

sjetimo se gesla "Panem et circenses" (kruha i igara) – i trijumfalnih svečanosti sve do izgradnje 

hramova i spomenika samima sebi u slavu. 

 

2.2.Tiskarski stroj kao oružje za borbu 

 

Prelazak iz antike u mračni srednji vijek u odnosu političkih elita i njihove javnosti donio je 

status quo. Naime, bez obzira na društvene odnose, elita je smatrala da misao i volja pripada 

njima, a izvršenje javnosti. Tek pojavom Gutembergovog tiskarskog stroja razvoj ideje se 

počinje širiti. U vrijeme reformacije knjiga postaje sasvim konkretno oružje. Puno prije negoli je 

Karl Marx izrekao kako je "kada ideje zaraze mase postaju materijalna sila", protestantska ideja 

zarazila je Europu. Vatikanska elita nije uočavala niti imala sluha za Lutherove tekstove i ideje. 

Najlakše ih je bilo proglasiti heretičkima i to je bilo sve. Ali ideja se ne može jednostavno 

uništiti, ideja nije materijalna vrijednost. Vatikan je zato pribjegao drugom obliku djelovanja, 

osnovavši Congregatio de Propaganda Fide i uz to Index librorum prohibitorum.  

Bila su to oružja kojima se imalo boriti protiv protestantizma. Propaganda i zabrana. Taj se oblik 

komunikacije u elitama uvriježio za idućih nekoliko stoljeća, pa je pojam propagande postao 

jedan od načina života političkih elita. Međutim, takav oblik komunikacije i dalje ne rješava šum 

u komunikacijskom kanalu, naprotiv, on ga još i proširuje, poglavito ako je skopčan sa 

zabranama. Najbolji primjer za to su novine koje kao oblik javnog komuniciranja od njihova 

postojanja pa sve do danas elite nisu uvijek doživljavale kao oblik komunikacije kojim se treba 

sužiti. Naime, u vrijeme njihova nastajanja, novine su kao novi oblik komunikacije bile prezrene 

od elita jer su smatrane zabavom puka. Vratimo se razvoju komuniciranja putem tiskovima: 

prema Općoj povijesti novinarstva (Sapunar,2002. ) od 1620. godine  počinje era novina koje su 

imale kontinuirani rast. Čak i tijekom ratova u Njemačkoj početkom 18. stoljeća, zaraćene su 

strane koristile pamflete i letke kako bi utjecale na drugu stranu. Zanimljivo je da je početkom 
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 Glas naroda , glas boga 
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19. stoljeća Napoleon Bonaparte među prvima ustanovio Press službu kako joj je bilo službeno 

ime. ali ju je sam francuski car zvao "službom za javno mnijenje". Novine su imale svoja 

okupljališta u kavanama koje su tu ulogu inkubatora za ideje imale sve do razvoja radija, dakle 

gotovo dvije stotine godina kasnije. U tih 200 godina možemo pratiti razvoj kako kanala 

komuniciranja tako i odnosa elite i javnosti. Naime, elite su usporene u djelovanju bez obzira u 

kojem dobu govorimo. Elita djeluje tek kada se gomila valja ulicom, što je bilo vidljivo u svim 

europskim revolucijama, od francuske pa do oktobarske.  

 

2.3.Moderni komunikacijski alati i daljnje (ne)snalaženje elita 

 

Dvadeseto stoljeće donijelo je radio, novotariju koja se također slušala u svojem početku u 

kavanama, potom je slijedilo omasovljenje pa je s vremenom radio postao najslušaniji i općenito 

jedan od najutjecajnih komunikacijskih kanala. Elita se rado laćala radija poglavito u 

propagandne svrhe; sredina 20. stoljeća puna je primjera u tom smislu. Uz radio, pojava filma 

imala je isti učinak kako na elite tako i na javnost. Međutim, i radio i film bili su elitama samo 

parcijalna poluga u procesu vladanja, one nikad nisu koristile kanale masovne komunikacije kao 

dvosmjernu komunikaciju već će to uglavnom bila jednosmjerna komunikacija u kojoj je ideja 

elite trebala biti prihvaćena. Pri tom se elita služila koliko propagandom toliko i razvijanjem 

kulture straha odnosno razvojem kulture pojmljene vrijednosti u kojoj nije važno što se dogodilo 

već je važno što javnost misli da se dogodilo. Telefon je u tom segmentu bio samo pokazatelj 

komunikacijske insuficijentnosti elite. Razvoj televizije to je najbolje pokazuje. Kada je krajem 

šezdesetih godina prošlog stoljeća bujao studentski bunt isprva u SAD-u a potom i u Europi, elita 

nije znala koristiti televiziju. U studijima su se pojavljivali spikeri do kojih su stajali telefoni. 

Upravo su ti telefoni dokazivali gdje je elita. Brzina komunikacije bila je u njihovoj mogućnosti 

komunikacije telefonom, ali ne i TV slikom. Elite nisu znale što i kako sa medijem televizije. 

Zanimljivo je kako elita niti skoro desetljeće kasnije nije znala kako sa televizijom. Naime u 

vrijeme sedamdesetih godina prošlog stoljeća poznatijih pod nazivom "Olovne godine" u 

Njemačkoj, terorizam skupina poput "Bande Bader Meinhof", "Frakcije Crvene armije" i sličnih 

znao je koristiti televiziju, a elita ne.  Terostitička je skupina prilikom otmice Petera Lorenza, 

kandidata za gradonačelnika Berlina, bogatog industrijalca i člana udruge poslodavaca, u jednom 

trenutku svojim djelovanjem naprosto "otela" televizijsku mrežu ZDF. Elita je pristala na njihova 

pravila igre jer nije znala ništa drugo, pa su pregovori vođeni putem TV ekrana. Možemo 

zaključiti kako elita nije inventivna ili kako komunikacijska konzervativnost koja se očituje u 

sporom i nevoljkom usvajanju novih kanala komuniciranja prisiljava elitu da vječno kaska za 

suvremenošću.  

 

2.4.Suvremena retardantnost elita obilježena komunikacijskom zapuštenošću 

 

Posljednji primjeri u kojima politička elita pokazuje sva svoja već nabrojena svojstva pružaju 

nam dokaz kako je novi komunikacijski kanal, ovaj put riječ je o društvenim mrežama, još 

jednom dokazao kako političke elite nemaju sluha za "novotarije" – tek što su svladale knjige, 

novine, telefon, radio i televiziju, pojavljuje se nešto što nije moguće kontrolirati. Ta se pošast 

naziva društvena mreža i na njoj se, kao u pravim kavanama, polemizira, dogovara, osluškuje; 
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konačno, na njima zriju ideje ne bi li se pretvorile u konkretne sile. Zanimljivo je kako su elite 

uvijek bile iznenađene kada ideje odrastu. Iznenađene su kako za njih nisu znale, jer da jesu, 

vjerojatno bi ih znali usmjeriti u pravcu koji njima najviše odgovara. Političke elite su to više 

iznenađene različitošću komunikacijskih kanala što je njihovo područje utjecaja manje 

obrazovano. Primjer komunikacijske zapuštenosti koja proizlazi iz obrazovne zapuštenosti 

zemlje koja uz to ima snažan kompleks male zemlje poput Hrvatske, najbolje oslikava probleme 

sa kojima se suočava politička elita. Želja za vladanjem i održavanjem na vlasti jača je od realne 

procjene vrijednosti učinaka svoje vlasti. Retardantnost, komunikacijska insuficijencija, doveli 

su političku elitu do ne-viđenja šume od drveća. Brojnost komunikacijskih kanala i raznolikost 

njihova djelovanja stavljaju pred nju, političku elitu, nerješiv zadatak – komunicirati i 

kontrolirati, a to je danas sve manje moguće. 

 

 

3. Novo traženje smisla kroz slobodu kao treći uzrok za djelovanje protest-grupa i 

stvaranje kriza 

 

Nastanak umreženog društva Manuel Castells pozicionira na sjecište tri neovisne pojave u 

zadnjoj četvrtini 20. stoljeća – revoluciji informacijske tehnologije, procesu socioekonomskog 

restrukturiranja dvaju suparničkih sustava (kapitalizma i državno-planske privrede) i trećeg 

trenda koji je nastao kao zahtjev za slobodom pojedinaca. Ovaj treći trend kulturne je i političke 

prirode i doveo je u pitanje institucije i ideologije patrijarhata i produktivizma, ali i inspirirao 

odbacivanje etabliranih institucija. Povijesno, borba za slobodom je revolt, otpor, bunt protiv 

nametnutih političkih ili ekonomskih okvira. Castells kaže da to novo traženje smisla kroz 

slobodu rezultira pozivom na raskidanje društvenih ugovora između pojedinca i države te 

između pojedinca i ekonomskog svijeta.  Protest-grupe i kultura otpora usmjerene su upravo na 

raskidanje tih i takvih društvenih ugovora. Posljedično oni onda i određenim predstavnicima 

javnog i privatnog sektora stvaraju krizne situacije koje obično počinju kao online angažiranost, 

ali su u mogućnosti vrlo brzo i mnogoliko preći u offline svijet. 

Christakis i Fowler kažu da se ljudi segregiraju u grupe istomišljenika, a mreža omogućava da se 

zaraza idejom, protestom širi vrlo brzo. Mreža nudi sigurnost u brojnosti, određenoj dozi 

anonimnosti, i imitacija je ključni sinonim za aktivizam. Taj i takav aktivizam nazvali smo uradi-

sam riješenja krizama. Njegovi su inicijatori sami građani – prvo pojedinac ili pojedinci koji 

zahtjevajući neko pravo ili korekciju nepravde, a njima se onda pridružuje zajednica građana 

koja se samostalno, spontano i izvanisntitucionalno organizira. Smatramo da je ono nešto što 

Hardtovo i Negrijevo mnoštvo mora imati zajedničko upravo to novo traženje smisla kroz 

slobodu, bunt protiv pravila i nepravdi koje tu slobodu ugrožavaju i zajednička žudnja za 

demokracijom koja je dobila tehnosocijalnu podlogu da kulminira. 
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4. Istraživanje 

 

Kako bi procijenili razvijenost kulture otpora u Hrvatskoj, snagu protest-grupa i nespremnost 

elita na ove nove izvore kriza, proveli smo istraživanje
6
 na Internetu tražeći protestne akcije sa 

sljedećim parametrima: 

1. Inicijatori akcije su sami građani, odnosno zajednica građana koja se samostalno, 

spontano i izvanisntitucionalno organizirala (grassroots)   

2. Akcija ima jasno definiran cilj i objekt  

3. Akcija se pokreće u virtualnom prostoru (na društvenoj mreži) 

4. Akcija organiziranim prosvjedima prelazi u javni prostor (na ulicu, trg ili neki drugi javni 

prostor) 

5. Rezultati akcije su mjerljivi 

6. Akcija je pobudila interes tradicionalnih medija (novine, TV, radio...) 

 

U svrhu ostvarenja navedenog cilja te kako bismo dobili što relevantnije rezultate istraživanja, 

prikupljeni su podatci iz različitih primarnih i sekundarnih izvora. Koristeći se metodom 

intervjua prikupljeni su podatci od niza relevantnih sugovornika poput community menadžera
7
, 

organizatora prosvjeda, te novinara (primarni izvori). Također su kao izvor korištene i javno 

dostupne informacije dobivene pretragom putem Internetske tražilice (sekundarni izvori). 

Metodom deskripcije opisane su četiri protestne akcije.  

Istraživanje se fokusiralo na razdoblje od 2008. do 2012. godine te su praćene sve protestne 

akcije koje su se u tom razdoblju događale.
8
 U prvoj fazi istraživanja izdvojeno je 7 akcija: ZET 

besplatna karta, Nećemo maturu, Blokiranje autobusnog prijevoza u Čepinu, Mladi napustimo 

Hrvatsku, Registracija firme na bilo kojem jeziku, Stvaranje novih biciklističkih staza u Zagrebu 

i Mock account Nedeljnog Jutarnjeg. Kako sve navedene akcije nisu ispunjavale šest definiranih 

parametara, za potrebe ovog istraživačkog rada odabrana su četiri slučaja od kojih dva slučaja 

(Nećemo maturu i Blokiranje autobusnog prijevoza u Čepinu) u potpunosti ispunjavaju šest 

spomenutih parametara i dva slučaja (ZET besplatna karta i Dan bojkotiranja svih Konzuma u 

RH) koja imaju pet od šest definiranih parametara, ali nemaju posve jasno mjerljive rezultate. U 

sljedećem odlomku, analizi predstavljenih istraživanja, navodimo razloge za uključivanje ova 

druga dva slučaja.  

Svaki slučaj predstavljen je kroz narativnu formu čija je struktura definirana za potrebe ovog 

rada. 

 

 

 

                                                           
66

 Istraživanje su u periodu od siječnja do ožujka 2013. godine proveli studenti studija novinarstva na Veleučilištu 

VERN': Mia Svilar, Ivana Sirovina, Matej Matičević, Sven Hamzić, Dominik Beber, Tena Bogdanić, Jana Bušić, 

Mario Nikić i Hrvoje Knežević 
7
 Community menadžer – osoba ili skupine osoba čija je uloga građenje, razvoj i upravljaje online zajednicama koje 

se okupljaju oko brendova ili zbog određenog društveno-političkog povoda 
8
 Autori smatraju da postoji mogućnost da su za razdoblje od 2008. do 2011. pa čak i dio 2012. godine propuštene 

neke akcije koje nisu ostavile digitalni trag (izbrisane su grupe s Facebooka i o protestima nije izvještavano na 

online medijima), no smatraju i da je nedostatak traga vjerojatno simptomatičan za važnost , jačinu i rezultate akcije. 
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4.1.Nećemo maturu  

 

Ime akcije: "Nećemo maturu" je prosvjed pokrenut na društvenoj mreži Facebook. Održan je 28. 

travnja 2008. godine zbog nejasnih okolnosti i detalja oko uvođenja državne mature. Hrvatski 

srednjoškolci su zahtjevali jasnije uvjete po kojima bi se provela matura, te objašnjenje kako će 

se uvođenje državne mature odraziti na školovanje tadašnjih učenika srednjih škola.  

Pokretači akcije: Učenik R.R. rekao je da mu je bio proslijeđen mail od strane grupe učenika iz 

Virovitice predvođenih  učenicom R. T. u kojem je bilo objašnjeno što im sve smeta u vezi 

mature, ali ideja za pokretanje stranice na Facebooku je njegova. Nakon par dana R.R. je stupio 

u kontakt s učenicima koji su predvodili prosvjed u drugim gradovima: I.R. (Split), D.V. (Rijeka) 

i R.T. (Virovitica). Pojavljuju se na press konferenciji u Zagrebu i samouvjereno preciziraju što 

ih smeta, a dopise sa svojim zahtjevima poslali su i na adresu Ministarstva znanosti, obrazovanja 

i sporta.  

Razlog pokretanja: Iskrena zabrinutost učenika srednjih škola za daljnje školovanje nakon 

uvođenja državne mature čije detalje nisu znali niti profesori, pa tako niti učenici.  

Objekt akcije: Ministarstvo znanosti, obrazovanja i športa, ali, kako su istaknuli prosvjednici, ne 

zbog samog uvođenja državne mature nego zbog nedovoljno informacija o istoj.  

Cilj akcije: odgoda državne mature na godinu dana. Objavljeno je u novinama da je dana  

21.08.2008. donesen Pravilnik o državnoj maturi te da će isti obuhvaćati maturante školske 

godine 2009/2010. Većina fakulteta je bila suglasna da državna matura zamjeni razredbeni 

postupak. 

Trajanje akcije: jedan dan, 28. travnja 2008. Učenici su najavili još veće prosvjede  za 27. 

svibnja u 13.30 sati ukoliko se ne zadovolji njihovim zahtjevima. 

Opis akcije: U 7:30 u osam gradova okupili su se prosvjednici. ZAGREB – na Trgu bana 

Jelačića okupilo se 1.000 učenika (izvor: dalje.com) te su se u povorci uputili prema zgradi 

Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta. Pratilo ih je je tridesetak policajaca, a učenici su su 

zgradu gađali rajčicama i zgužvanim papirima. Prosvjednici su tom prilikom istaknuli da 

prosvjed nije uperen protiv Ministarstva ili ministra Primorca osobno, već su željeli izraziti 

nezadovoljstvo zbog načina na koji se planirala uvesti matura. U drugim hrvatskim gradovima 

okupio se sljedeći broj učenika - BJELOVAR: oko 100,  OSIJEK: 300-400, VIROVITICA oko 

100,  VARAŽDIN: 150-200, SPLIT: oko 500, RIJEKA: 200-300, PULA: više od 300
9
. 

Vrijednost projekta državne mature: 30 milijuna kuna
10

 

Rezultat akcije: Do kraja dana 28. travnja 2008., kada je održan mirni prosvjed srednjoškolaca, 

ministar znanosti, obrazovanja i sporta Dragan Primorac otkazuje državnu maturu za godinu 

dana.  

Današnje stanje: Državna matura je uvedena školske godine 2009./2010., ali i dalje ima 

negativnih strana.  

                                                           
9
 (IZVORI : M. GUJINOVIĆ, N. PATKOVIĆ, S. FABLE, M. JURKOVIĆ I HINA - JUTARNJI LIST, 28. 

TRAVNJA 2008.)  

HTTP://WWW.SKOLICA.ORG/MODULES.PHP?NAME=NEWS&FILE=PRINT&SID=860 

 
10

 INDEKS.HR 

HTTP://WWW.INDEX.HR/VIJESTI/CLANAK/SKANDAL-S-DRZAVNOM-MATUROM-QUOTIMAM-

DOJAVU-TEMA-JE-DOSTOJEVSKIQUOT/481345.ASPX 
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4.2.ZET besplatna karta 

 

Ime akcije: Projekt "ZET besplatna karta" je pokrenut 20. studenog 2012. godine pokretanjem 

istoimene Facebook stranice. Ideja je pokrenuta kako bi se pomoglo građanima slabijeg 

imovinskog stanja i svima onima koji su voljni svoju kartu podijeliti sa drugim ljudima kako bi 

se vozili javim prijevozom bez straha od kontrole karata.  

Pokretači akcije: Dvojica studenata K.S. (25) i N.Ć. (24). Svakog dana su gledali kako djeca i 

starije osobe trče iz javnog prijavoza zbog pojave kontrolora. Dosjetljivi studenti su iz svog 

džepa kupovali karte i dijelili ih s građanima preko Facebooka. S obzirom da karta kupljena 

preko mobitela košta 12 kn + 0,69 lp (koje idu telefonskom operateru), a većina ljudi se na tu 

kartu vozi i kraće od pola vremena, došli su na ideju dijeljenja karata građanima Zagreba. Većina 

karata i ne prođe provjeru kontrolora, te je ona valjana i na nju se može voziti tko god želi (bez 

obzira tko ju je kupio) u trajanju od 60 minuta. 

Objekt akcije: ZET jer je otvaranjem ove stranice pao broj kupljenih karata preko mobitela. ZET 

je na ovaj način izigran, iako na legalan način jer su karte kupljene preko njihovog servera i 

korištene 60 minuta kako je ovo gradsko javno poduzeće i odredilo.  

Cilj akcije: smanjenje cijena ZET karata za 35 posto.  Cilj je pomoći građanima s obzirom na sve 

niži standard življenja u državi. Kupnjom karte i njezinom objavom na Facebooku ili Twitteru 

ljudi i ne znaju kome su pomogli. 

Trajanje akcije: Od 20. studenog 2012. godine, traje i danas 

Opis akcije: Nije bilo testne faze već je pokretanje profila na Facebooku i kopiranje prve ZET-

ove karte potaknulo građanje da se pridruže ovoj akciji. Statistika fanova na društvenim 

mrežama (Facebook – 16.495, Twitter – 70, web stranica www.zetkarte.org – 3.402)  

Rezultati akcije: Ova akcija nema "opipljivih" rezultata. Cijena karata se nije spustila  

za 35 posto kako su pokretači željeli, ali su mnogi građani bili zadovoljni jer su uštedjeli na 

ZET-ovim kartama. Zaposlenici ZET-a su jako nezadovoljni i smatraju da je ovaj način 

kupovanja/dijeljenja karata ilegalan i ne priznaju kartu koja je legalno kupljena ako je njima 

prezentirana preko gore navedenih stranica. Svakim danom se broj fanova rapidno povećava i ti 

brojevi su najbolji pokazatelji rezultata akcije. 

Današnje stanje: Danas akcija traje kao i od prvog dana, ali svakim danom sa sve više 

obožavatelja i pratitelja ove akcije. 

4.3.Blokiranje autobusa u Čepinu 

Povod akciji: Iznenadno poskupljenje međumjesnog autobusnog prijevoza. Naime, Vlada RH je 

odlučila sufinancirati međumjesni prijevoz za školarce u iznosu od 75 posto ukupne cijene karte; 

ostatak je plaćala županija, grad, autobusne kompanije itd. Umjesto 284 kuna za mjesečnu kartu, 

karta je trebala biti besplatna. To se i dogodilo u svim mjestima, osim u Čepinu, općini u 

Osječko-baranjskoj županiji, gdje je cijena karte skoro dvostruko porasla (425 kuna). Do ovoga 

je došlo jer je autobusna kompanija GPP (Gradski prijevoz putnika) zaključila da Vlada nema 

novaca za ovakav pothvat, a i nije im bio poslan nikakav ugovor u vezi sufinanciranja pa nisu 

htjeli ništa riskirati i odlučili su naplaćivati gotovo punu cijenu karte.  

Pokretači akcije: Maturanti Marija Šmit i Dino Matušić. Dino Matušić je svakodnevno koristio 

taj međumjesni prijevoz, a Marija Šmit mu se priključila naknadno, te su zajedno vodili akciju. 

Sve je krenulo pokretanjem Facebook grupe. 
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Objekt akcije: Autobusna kompanija GPP koja nije isprva prihvatila zahtjev Vlade za 

sufinanciranje prijevoza. Dok je trajao bojkot, oni nisu mogli voziti i raditi svoj posao, a da ne 

govorimo o negativnom publicitetu, jer su u medijima prikazani kao jedina autobusna kompanija 

koja nije prihvatila prijedlog te kao oni koji prazne džepove onima koji nemaju novaca. 

Cilj akcije: Blokirajući autobuse, prisiliti GPP da prihvati sufinanciranje Vlade unatoč tome što 

još nisu zaprimili ugovor o sufinanciranju; time se izboriti za besplatne karte te, kako sami kažu, 

"pokazati ostalima da se valja izboriti za svoja prava".  

Opis akcije: Od samog pokretanja eventa na Facebook-u do ostvarenja cilja prošla su dva  dana. 

Kronološki slijed je izgledao ovako: Dino Matušić je pokrenuo akciju preko eventa na 

Facebooku navodeći cilj, mjesto i vrijeme održavanja blokade prometa. Blokadi 1. Listopada 

2012. se odazvalo nekoliko stotina ljudi, uz podršku roditelja i prijatelja. U samom početku nisu 

očekivali uspjeh, ali s vremenom su sve više vjerovali u sebe, zahvaljujući interesu medija kojem 

se nisu nadali. Mediji su napravili dodatni pritisak na GPP. Nakon pritisaka sa svih strana, GPP 

se odlučio sastati sa čelnim ljudima županije i grada te su gotovo preko noći prihvatili subvenciju 

države i učenicima osigurali besplatne vozne karte.  

Na Facebooku se u jednom danu u toj grupi skupilo 400-500 ljudi, što je velika brojka za omanju 

sredinu poput Čepina. Što se tiče poruka i komentara u grupi, njih nije bilo puno osim poruka 

podrške. Odmah nakon osnivanja grupe i prikupljanja pristaša, akcija je prebačena na ulice gdje 

se okupilo oko 200 građana. Akcija je bila provedena kako je i planirana, bez ikakvih nereda. 

Kako je i stajalo u samom opisu prosvjeda, građani su stali pred autobuse i mirno prosvjedovali 

kako bi izrazili svoje nezadovoljstvo. Nakon što je akcija uspješno provedena i cilj postignut, 

grupa sa Facebooka je obrisana.  

Najveći vanjski utjecaji su bili medijska popraćenost i ogromna podrška ljudi koji nisu iz Čepina. 

Od samog početka imali su podršku roditelja, prijatelja iz osnovnih i srednjih škola te onih koji 

su završili škole u Čepinu i okolici i trenutno su na fakultetima. Kako je događaj postajao sve 

više medijski praćen, imali su podršku raznih srednjih škola diljem Hrvatske, ali i običnih 

građana. Na kraju su upravo zahvaljujući vanjskim utjecajima i uspjeli.   

Rezultat akcije: Smanjenje cijena prijevoznih karata međumjesnog prijevoza, točnije ukidanje 

naplate mjesečnih karata. Učenici su samo sproveli u djelo ono što je Vlada na početku 

zahtjevala od autobusnih prijevoznika. 

Današnje stanje: Učenici se i dalje voze besplatno. 

4.4.Bojkot Konzuma 

Ime akcije: 7. studenog 2012. Dan bojkotiranja svih Konzuma u RH 

Pokretači akcije: Pokretač akcije je Facebook korisnik koji se predstavio kao Ivo Lola Ribar 

Povod akcije: Prijelomni trenutak bio je, kako se to može iščitati iz njegovog Facebook profila, 

cenzuriranje objava u medijima koje su povezane sa Ivicom Todorićem. Za Todorića pokretač 

akcije tvrdi da je usko vezan uz medije, političare i političke stranke i da financira sve strane, pa 

mu se nitko ne usudi miješati u posao. Također, pokretač smatra da je Todorić uništio "malog 

čovjeka" jer je svojim dućanima doveo do propadanja brojnih malih privatnika, obrtnika i 

seljaka, te je doveo i do uvoza pojedih nekvalitetnih proizvoda. 

Cilj akcije: Blokirati kupovinu u Konzumovim trgovinama dana 7. studenog 2012. Pokretač 

akcije, prema vlastitom priznanju, nije puno očekivao od blokade, već je htio poslati simboličnu 

poruku da trgovine ne mogu raditi ako nema ljudi, a da se ljudi mogu organizirati u bojkot 
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dućana ako ih poslovanje Ivice Todorića smeta, želeći time dati do znanja samoj "žrtvi" bojkota 

da pazi na koji način vodi poslovanje. 

Objekt akcije: Objekt bi u ovome slučaju trebao biti Ivica Todorić i grupa Agrokor, ali obzirom 

da nije poznato je li bojkot učinio znatnu financijsku štetu i kome nije ga moguće precizno 

definirati.  

Cilj akcije: Napad na poduzetnika Ivicu Todorića, vlasnika koncerna Agrokor, a time i lanca 

trgovina Konzum.  

Trajanje akcije: Akcija je trajala jedan dan (srijeda 7. studenog 2012.) 

Opis akcije: Akcija je u razdoblju od mjesec dana sakupila više od 8.000 Facebook korisnika 

koji su odlučili podržati bojkot. Jesu li se svi korisnici koji su se pridružili Facebook akciji i 

držali bojkota, nije poznato. 

Rezultati akcije: Akcija je dobila medijsku pozornost jer je privukla znatan broj istomišljenika. 

Neki korisnici su rekli kako su se cijene u Konzumu naglo snizile u danima nakon akcije, pa su 

zaključili da se bojkot ipak odrazio na poslovanje. 

5. Analiza istraživanja 

Četiri slučaja koja smo istražili u ovom radu primjer su kako akcije u kojima se samostalno, 

spontano i izvaninstitucionalno organiziraju sami građani, odnosno zajednica građana 

(grassroots), a koji imaju jasno definiran cilj i objekt te su inicirane u virtualnom prostoru, na 

društvenim mrežama mogu razviti vrlo brzo i organizirano, te okupljajući značajan broj ljudi 

prijeći u realni prostor i postati neočekivani izvor kriza za organizacije.  

U tri od četiri navedene akcije – ZET besplatna karta, Bojkot autobusa u Čepinu i Nećemo 

maturu – "objekt" je bila javni sektor odnosno Zagrebački električni tramvaj, tvrtka koja je u 

vlasništvu Grada Zagreba, GPP koji je gradsko trgovačko društvo, operater tramvajskog i 

autobusnog prometa u Osijeku, te Ministarstvo znanosti, obrazovanja i športa. Kod akcije 

bojkota Konzuma objekt je bila privatna tvrtka u vlasništvu Agrokora. Smatramo da navedeno 

indicira da je javna uprava osjetljivija na ovakve proteste od privatnih korporacija.  

Izvjesno je i da privatne korporacije u Hrvatskoj danas zapošljavaju community menadžere koji 

imaju neku dozu kontrole nad virtualnim prostorom te mogu pratiti (ali ne i sprječavati) proteste 

koji se protiv njih pojavljuju na Internetu. Interesantno je i da community menadžeri nekih 

hrvatskih korporacija tijekom našeg istraživanja nisu htjeli službeno govoriti o temama vezanim 

uz ovaj rad. Dan bojkotiranja svih Konzuma u RH u odnosu na ostale je prilično nedorečena 

akcija, ali je smatramo bitnom jer indicira razliku u snalaženju političkih elita (javnog sektora) 

od ekonomskih elita (privatnih korporacija) kada je u pitanju upravljanje kriznim situacijama 

uzrokovanim suvremenim komunikacijskim alatima, a opet govori i o tome da niti privatne 

korporacije nisu imune na takve napade. 

Iako akcija ZET besplatna karta također nema jasno mjerljive rezultate, odabrana je jer se nove 

tehnologije od strane elita u ovom slučaju koriste neadekvatno (za potrebe prodaje ZET karata 

putem aplikacije) te se krize koje nastaju spajanjem bunta zbog visokih cijena sa tom 

nespretnošću pokušavaju riješiti klasično: represijom i zabranama. Uzmemo li u obzir i 

rasprostranjenost i stalno širenje korištenja second-hand digitalnih karata smatramo da možemo 

govoriti o možda najdugoročnijem i najsustavnijem djelovanju protest-grupe u hrvatskom 

digitalnom prostoru do sada.  
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Društvene mreže Facebook i Twitter koje su istražili studenti Verna u ovom su radu dovedene u 

relacije s kolektivnim akcijama koje su zabilježene u Hrvatskoj.  Kroz "mreže neformalnih 

interakcija", akcije poput prosvjeda srednjoškolaca protiv loše organizacije državne mature, 

blokiranje autobusa u Čepinu ili bojkot Konzumovih proizvoda teže tome da se koordiniraju kroz 

labavu, fleksibilnu i decentraliziranu strukturu. 

Budući da su kolektivne akcije i društveni pokreti često financijski i drugime ograničeni, 

komunikacijske tehnologije Interneta pružaju im medij kroz koji mogu na jeftin, pouzdan, 

sveprisutan, efikasan i nekontroliran način komunicirati svoje poruke. Tehnologije Interneta tako 

su nadišle neke barijere političke participacije. Internet je u ovim slučajevima poslužio za 

transcendiranje geografskih i temporalnih zapreka koje karakteriziraju ostale komunikacijske 

medije. Upravo je potencijal društvenih mreža učinio organizaciju ovih društvenih i političkih 

akcija lakšom, bržom i sveprisutnijom. Ipak, ono što je odgodilo državnu maturu ili spriječilo 

poskupljenje autobusnih karata u Čepinu nije bio Facebook, već stotine ljudi na ulici koji su bili 

spremni sudjelovati i tražiti ono u što vjeruju i ono na što misle da imaju pravo. 

Podatci prikupljeni iz ovih različitih mobilizacija građana koji svjedoče o tome da su akcije 

koordinirane na Internetu imaju potencijal unaprijediti naše razumijevanje načina na koji se 

politička participacija mijenja u digitalnom dobu. Takvo razumijevanje postaje sve nužnije kako 

raste i kapacitet Interneta za mobilizaciju građana. 

6. Zaključno o entuzijazmu i napretku demokracije koji to još nije 

Jürgen Habermas u svom djelu "Strukturalne transformacije javne sfere" smješta nastanak 

civilnog društva u kafiće (coffeehouses) Engleske i Europe 18. stoljeća. Ono što se uz kavu tada 

zbivalo Habermas naziva "racionalno-kritičkom debatom". Razvoj umreženog društva teorijski 

se može promatrati ujedno i kao pokušaj razvoja racionalno-kritičke debate, no ono što se zbiva 

u 21. stoljeću uz elektronički umjesto kofeinskog stimulusa još uvijek predstavlja samo mikro 

artikulacije monadiziranog mnoštva. 

Kultura otpora koju smo išćitavali kroz demokratske tendencije odnosno žudnju za 

demokracijom i djelovanjem protest-grupa još uvijek razvija samo "mikro-demokraciju" na 

zahtjev. Kao što smo već naveli "mikro" je odrednica jačine odnosno širine utjecaja ali i daljnjeg 

širenja srodnih inicijativa, a "na zahtjev" neka vrsta nedostatka strateškog i dugoročnog ulaganja 

u (de)konstruktivističke procese oslobađanja i utjecaj na obnavljanje demokracije na globalnoj 

pa i nacionalnoj razini. Vrlo uspješna protesna akcija „Nećemo maturu“ nije rezultirala valom 

sličnih akcija. Dapače u periodu od 2008. od kada datira ova akcija do 2012. iz koje datiraju 

druge tri akcije koje su u radu predstavljene nije nađena niti jedna akcija koja zadovoljava 

parametre definirane ovim istraživanjem.   

Stoga entuzijazam oko digitalnog, kao često entuzijazam oko bilo kakve novotarije, svakako ima 

neke temelje jer umreženi pojedinac danas kao zoon politikon mijenja način političke i društvene 

participacije. On je tehnosocijalno potentan i kroz djelovanje protest-grupa može kreirati krize 

koje prelaze iz virtualnih u realne prostore. S druge strane pak, politički autizam elita nije u 

mogućnosti pojmiti razmjere novih okolnosti te su im shodno tome i reakcije i akcije ograničene.  

Uz entuzijazam, skloni smo i novo proglašavati napretkom, no Castels u epilogu "Hakerskoj 

etici" naglašava i da je ideja napretka ideologija, da procjena koliko je neka nova paradigma 

dobra, loša ili prosječna ovisi o gledištima, vrijednostima i mjerilima pojedinaca. Promatramo li 

društvenu reformu, kulturu otpora i protest-grupe kao napredak, možemo govoriti o posljedicama 
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žudnje za demokracijom i traženju smisla kroz želju za oslobađanjem kao društvenoj reformi. No 

ako je pokušamo donekle mjeriti stvarnim promjenama i pomacima koje se u društvu zbivaju, 

onda nam ovaj rad pokazuje da o revolucionarnim promjenama govoriti ne možemo. Je li riječ o 

evoluciji kao procesu koji kreira društvenu reformu, samo će vrijeme pokazati. 
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DEMOCRACY ON DEMAND AND DIY-CRISIS 

Iva Biondić, MBA, Ivan Tanta, Ph.D., Stanislav Bender 

 

Abstract 

 

A networked society is the dominant way individuals are organized today. They live and they act 

in a place that consists of information networks and they are creating a social reform whose 

result is the culture of resistance. That new phenomenon of global media space is characterized 

by a certain kind of activism, discursive and deliberate involvement in democratic processes. 

Protest groups that are operating in that context are subversively (de)constructive and are 

demanding micro-democracy right now. This paper will analyse protests that are unexpected 

sources of crises for organizations and institutions and these protests are strengthened, 

accelerated and of mobilising nature owing to the technological revolution. A networked 

individual as zoon politicon is changing the ways of political and social participation today 

creating crisis that are transferring from virtual to real spaces and vice versa. On the other side, 

political autism of elites can't grasp the proportions of new circumstances and therefore their 

reactions and actions are limited. 

Keywords: protests, activism, democracy, crisis, networked society 
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Sažetak 

Učinkovito upravljanje komunikacijskim procesom važan je čimbenik uspješnog upravljanja 

krizama u poslovnim organizacijama. Učinkovita komunikacija podrazumijeva nesmetan protok 

svih relevantnih informacija u svim smjerovima i na svim razinama poslovne organizacije, kao i 

komunikaciju s njegovim vanjskim okruženjem. U kriznim situacijama, menadžment mora brzo 

odgovoriti na pitanja: što se dogodilo? kako se dogodilo? kako postupati za vrijeme krize? i što 

učiniti da se kriza ne ponovi?, a svako filtriranje, deformiranje ili reduciranje informacija može 

dovesti do katastrofalnih posljedica. Unaprijed pripremljeni krizni komunikacijski planovi, 

poticanje otvorene i iskrene komunikacije sa svim dionicima unutar i izvan poslovne 

organizacije neizostavan su dio uspješnog upravljanja krizama. Cilj istraživanja je analizirati 

upravljanje komunikacijskim procesima u kriznim situacijama u hrvatskim poslovnim 

organizacijama, tj. istražiti u kojoj se mjeri pridaje pozornost kriznoj komunikaciji između 

poslovne organizacije i njenih javnosti. Istraživanje će se provesti metodom ankete na višestruko 

stratificiranom uzorku hrvatskih poslovnih organizacija.  

Ključne riječi: krize, krizno komuniciranje, upravljanje krizama 

 

1. Uvod 

 

Suočavanje i rješavanje različitih vrsta kriznih situacija postaje svakodnevnica poslovnih 

organizacija. Žele li opstati i uspjeti na globalnom tržištu, poslovne organizacije moraju se brzo i 

kontinuirano prilagođavati svekolikim izazovima koji proizlaze iz unutarnjeg i vanjskog 
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okruženja.Nemogućnost prilagodbenovonastalim uvjetima, zakašnjelo uočavanje rizika, 

nepripremljenost na potencijalne opasnosti i neadekvatno ponašanje u kriznim situacijamamogu 

biti pogubne za poslovne organizacije. 

Uzimajući u obzir sličnosti i razlike u definiranju kriza, odnosno različitih vrsta kriznih situacija 

s kojima se suočavaju poslovne organizacije, možemo reći kako je kriza svaki neplanirani 

događaj koji može ozbiljno ugroziti sigurnost i život zaposlenika, kupaca/klijenata ili šire 

javnosti, izazvati prekid rutinskih operacija i aktivnosti poslovnih organizacija, fizičku i 

materijalnu štetu te ozbiljno ugroziti financijski rezultat i ugled poslovne organizacije (Čendo 

Metzinger, 2009). 

Dakle, krize ugrožavaju sposobnost preživljavanja poslovnih organizacija, onemogućavaju 

ostvarivanje ciljeva, a ponekad i njihov opstanak (Kešetović i Toth, 2012). 

Krizne situacije mogu biti posljedica djelovanja prirodnih sila kao i posljedica društveno -

ekonomskih, političkih i tržišnih čimbenika. Na ove uzroke pojave kriza, poslovne organizacije 

imaju vrlo mali ili nikakav utjecaj. Uzroci pojave kriznih situacija mogu biti i rezultat namjernog 

ili slučajnog djelovanja ljudi. Najčešće je riječ o lošim menadžerskim odlukama, nezadovoljstvu 

zaposlenika, kriminalnom ponašanju, tehničkim kvarovima, nesrećama, zagađenju okoliša, 

sukobima te različitim vrstama sabotaža.   

IanMitroff (Mitroff i Anagnos, 2001.) podijelio je krizne situacije u sedam kategorija i istaknuo 

važnost pripreme poslovnih organizacija na najmanje po jednu krizu iz svake od njih. Tako 

razlikujemo: 

 ekonomske krize: štrajkovi, radnički nemiri, manjak radne snage, veći pad cijena i 

fluktuacije na tržištu vrijednosnih papira, slom tržišta, opadanje zarade i sl. 

 informacijske krize:gubitak vlasničkih i povjerljivih podataka, lažne informacije, 

neovlašteno mijenjanje računalskih zapisa, gubitak ključnih računalskih podataka vezanih 

za kupce, dobavljače... 

 fizičke krize: gubitak ključne opreme, objekata, postrojenja, zaliha materijala, kvarovi na 

ključnim postrojenjima, opremi i proizvodima ... 

 krize vezane uz ljudske resurse: gubitak ključnih ljudi i osoblja, ostavke, korupcija, 

unutarorganizacijski vandalizam, povećano izostajanje s posla... 

 krize vezane za reputaciju: klevete, glasine, ogovaranja, neovlašteno diranje 

kompanijskog loga i mrežne stranice, gubitak ugleda... 

 krize uzrokovane psihopatološkim ponašanjem: neovlašteno petljanje s proizvodima, 

otmice, terorizam, nasilje na radnom mjestu i druge kriminalne aktivnosti. 

 prirodne katastrofe: potresi, požari, poplave, eksplozije, tajfuni, uragani... 

 

Pojava svake od navedenih kriznih situacija stavlja poslovnu organizaciju pod lupu svih javnosti 

poslovne organizacije,posebno medija, a aktivnosti u prvim minutama i satima tijekom krize 

imaju veliku ulogu u oblikovanju javnog mnijenja. 

Uzimajući u obzir značaj kriznog komuniciranja kao čimbenika uspješnog upravljanja krizama, 

polazimo od pretpostavke kako je menadžment hrvatskih poslovnih organizacija osvijestio 

važnost  kriznog komuniciranja sa svim svojim dionicima iz unutarnjeg i vanjskog okruženja. 
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U tom kontekstu, cilj ovog rada je analizirati upravljanje komunikacijskim procesima u kriznim 

situacijama u hrvatskim poslovnim organizacijama, tj. istražiti u kojoj se mjeri pridaje pozornost 

kriznoj komunikaciji između poslovne organizacije i njenih javnosti. 

  

2. Proces komunikacije u poslovnim organizacijama 

 

Komunikacija je proces razmjene informacija, ideja i osjećaja verbalnim i neverbalnim 

sredstvima prilagođen situacijskom kontekstu (Fox, 2006.). To je proces razmjene značenja 

putem simbola. Ipak, komunikacijski proces nije tako jednostavan kako se na prvi pogled čini. 

Razmjena poruka između sudionika komunikacijskog procesa obilježena je tehničkim 

problemima koji se odnose na točnost prijenosa simbola u komunikacijskom procesu, odnosno 

istovjetnosti korištenih simbola na strani primaoca i pošiljaoca poruke; semantičkim 

problemima, odnosno pitanjem jesu li pošiljalac i primalac jednako shvatili značenje poruke te 

problemima relevantnosti i djelotvornosti koji se odnose na djelotvornost učinka primljenih 

poruka na ponašanje primaoca, točnije, je li postignut željeni učinak komunikacije i jesu li 

željene poruke zaista prenijete (Tuđman i suradnici, 1992.). 

Komunikacija u poslovnim organizacijama ima jednu od najvažnijih funkcija. Posebno je važna 

u procesu definiranja, uspostavljanja i provođenja organizacijskih ciljeva, vođenja, 

kontrole,organizacije materijalnih i drugih resursa, upravljanja ljudskim potencijalima te 

stvaranja poticajne i motivirajuće organizacijske kulture. 

Učinkovita komunikacija podrazumijeva nesmetan protok svih relevantnih informacija u svim 

smjerovima i na svim razinama poslovne organizacije, kao i komunikaciju s njegovim vanjskim 

okruženjem. 

Komunikacijom, poslovna organizacija postaje otvoren sustav u interakciji sa svojim unutarnjim 

i vanjskim okruženjem (Weihrich i Koontz,1998:538). 

Proces komunikacije odvija se u poslovnoj organizaciji kroz sustav formalne i neformalne 

komunikacije. 

Formalna komunikacija predstavlja unaprijed planiran, sustavan, službeni i neprekidan proces 

prijenosa informacija u govorenom i pisanom obliku (Fox, 2001.:41)vertikalnim i 

horizontalno/dijagonalnim formalnim, od menadžmenta uspostavljenim, kanalima komunikacije. 

S druge strane, neformalna komunikacija temelji se na osobnim kontaktima svih zaposlenika 

poslovne organizacije, ona presijeca kanale formalne komunikacije, a iako se ovim putem 

najčešće prenose glasine i ogovaranja, može sadržavati i niz informacija važnih za poslovnu 

organizaciju pa je menadžment ne smije zanemariti (Fox, 2001.). 

Formalna vertikalna komunikacija odvija se u dva smjera: od menadžmenta prema 

zaposlenicima, i obratno, od zaposlenika prema menadžmentu poslovne organizacije. 

Komunikacija koja polazi od menadžmenta poslovne organizacije popularno se zove 

komunikacijom od vrha prema bazi. U tom smjeru putuju odluke i upute menadžmenta, 

informacije o misiji, viziji i ciljevima poslovne organizacije te povratne informacije o kvaliteti 

rada zaposlenika. Nepostojanje povjerenja i otvorenosti između menadžmenta svih razina 

poslovne organizacije i zaposlenika može dovesti do uskraćivanja i filtriranja velikog broja 

informacija što u konačnici dovodi do nerazumijevanja zadataka, nesporazuma u njihovom 

izvršavanju ili odbijanja komunikacije uopće. Naime, prema nekim podacima, svega 20 % 
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informacija (Fox, 2001.) stiže do dna organizacijske piramide upravo zbog njihovog filtriranja i 

uništavanja na putu od vrha prema bazi.Zbog toga je u komunikacijskom procesu nužno 

postojanje povratne veze za saznavanje je li informacija percipirana na način kako je to zamislio 

pošiljalac (Weihrich i Koontz,1998.:543).  

Formalna vertikalna komunikacija koja se odvija od baze prema vrhu, odnosno od zaposlenika 

prema menadžmentu svih razina poslovne organizacije uključuje informacije o ostvarenju 

zacrtanih ciljeva, informacije o problemima u njihovoj realizaciji, financijske i druge podatke, 

prijedloge za poboljšanja, mišljenja i pritužbe zaposlenika.  

Putujući u ovom smjeru, velik broj informacija, a posebno se to odnosi na informacije 

nepoželjnog sadržaja, također se gubi, deformira ili filtrira. Time se onemogućuje uvid u stvarno 

stanje poslovne organizacije i postojanje problema koji mogu eskalirati u krize velikih 

razmjera.Kao primjer možemo uzeti eksploziju američke svemirske letjelice Challanger iz 1986. 

g. Naime, neki smatraju da je upravo nedostatak komunikacije između menadžmenta i inženjera 

kao i nemogućnost komunikacije izvan lanca zapovijedanja(Weihrich i Koontz,1998.) doveo do 

tragične nesreće u kojoj je poginulo sedam osoba.  

Formalna horizontalna komunikacija u poslovnoj organizaciji podrazumijeva razmjenu 

informacija između osoba na istim ili sličnim razinama organizacije dok dijagonalna 

komunikacija uključuje komunikaciju između osoba različitih statusa koje se ne nalaze u 

direktnom odnosu u organizacijskoj strukturi. Svrha horizontalne i dijagonalne komunikacije je 

ubrzavanje protoka informacija, poboljšavanje razumijevanja, koordiniranje i rješavanje 

problema radi ostvarivanja ciljeva poslovne organizacije (Fox, 2001.). 

Učinkovito upravljanje komunikacijskim procesom, u smislu, dobivanja i razmjene potrebnih, 

točnih i pravovremenih informacija unutar i izvan organizacijskog okruženja, ogleda se u 

slobodnom protoku informacija kroz organizaciju, stvaranju okruženja u kojem se potiče 

razmjena različitih mišljenja i ideja i poticanju otvorene i iskrene komunikacije sa svim 

dionicima poslovne organizacije. 

 

3. Krizno komuniciranje 

 

U suvremenom društvu vladaju informacije. Napretkom tehnologije svijet postaje „globalno 

selo“, a nijedna nesreća, katastrofa, nezgoda ili nešto drugo ne mogu ostati skriveni pred očima 

javnosti (Novak, 2001.:160). U kriznim situacijama, menadžment mora brzo odgovoriti na 

pitanja: što se dogodilo? kako se dogodilo? kako postupati za vrijeme krize? i što učiniti da se 

kriza ne ponovi? stoga se komunikaciji u kriznim situacijama mora ozbiljno pristupiti kako bi 

posljedice i opseg kriza bile što manje.  

Krizno komuniciranje podrazumijeva prikupljanje i slanje informacija tijekom krize kako bi se 

ispunila informacijska praznina, omogućilo razumijevanje situacije i olakšalo odlučivanje. To je 

ujedno i strategija usmjerena na korištenje poruka s ciljem popravljanja odnosa sa svim 

dionicima poslovne organizacije (Kešetović i Toth, 2012.).  

Treba imati na umu kako učinkovito krizno komuniciranje, osim u trenutku pojave i tijekom 

trajanja krize, uključuje i brojne aktivnosti koje je potrebno učiniti prije same pojave krize, kao i 

aktivnosti koje menadžment poslovne organizacije mora sprovesti ponjezinom završetku, s 
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ciljem analiziranja svih učinjenih postupaka u svrhu učenja iz krize, odnosno, neponavljanja 

eventualnih pogrešaka učinjenih tijekom kriznog razdoblja.    

Božidar Novak (Novak, 2001.:150)daje model kriznog komuniciranja koji uključuje: 

 strateško planiranje prije pojave krize; 

 komunikacijske aktivnosti u trenutku krize; 

 aktivnosti koje treba izvesti po završetku krize (analiza komuniciranja). 

Predviđanje mogućnosti nastanka različitih vrsta kriza i pripremanje na njih od strateške je 

važnosti za poslovne organizacije. Na temelju toga, pristupa se pripremi kriznih i kriznih 

komunikacijskih planova, oblikovanju kriznih timova,osposobljavanju glasnogovornika i 

definiranju ključnih javnosti poslovne organizacije. Slijede aktivnosti u trenucima kada je kriza 

identificirana s posebnim naglaskom na važnost reagiranja i komuniciranja sa svim dionicima 

poslovne organizacije pogođenih krizom i to u prva dva sata i u sljedećih 24 sata.  

Ovi trenuci su presudni za ugled i imidž poslovne organizacije u budućnosti. Po završetku krize 

potrebno je provesti detaljnu analizu, preispitati uspješnost komuniciranja, a novostečeno 

iskustvo ugraditi u buduće aktivnosti.   

Može se reći da je krizno komuniciranje usmjereno na promjenu svijesti javnosti poslovnih 

organizacija, veću učinkovitost upravljanja krizom, uspostavljanje vjerodostojnosti i ugleda 

poslovne organizacije, oblikovanje empatijske i solidarne javnosti, i naravno na smanjenje 

nesigurnosti(Kešetović i Toth, 2012.:112). 

Prema OsmanagićBedenik postoje dvije temeljne strategije komuniciranja s javnošću u kriznim 

situacijama. To su defenzivna i ofenzivna strategija komuniciranja. 

Defenzivna strategija komuniciranja označava djelomično izvješćivanje unutar i izvan poslovne 

organizacije, prešućivanje pa čak i nijekanje pojave krize. Ova strategija naziva se još i 

politikom prikrivanja i zataškavanja. 

S druge strane, ofenzivna strategija komuniciranja označava cjelovito, iskreno i pravodobno 

informiranje javnosti čime se sprječavaju glasine, izbjegava nesigurnost i gubitak povjerenja 

(OsmanagićBedenik,2003.:209). 

Ako poslovna organizacija ubrzo nakon kriznog događaja objavi što se zapravo dogodilo, ima 

veće šanse da na taj način i javnost prihvati situaciju. Međutim, ukoliko ne izađe na vrijeme s 

točnim informacijama,mediji će događaj prikazati na svoj način, a menadžment poslovne 

organizacije morat će promijeniti strategiju komuniciranja i s iznošenja vlastite priče prijeći na 

opovrgavanje novinskih vijesti (Luecke, 2005.:144-146). 

Primjeri komunikacijskih strategija svjetski poznatih poslovnih organizacija tijekom različitih 

vrsta kriza, nedvojbeno su pokazali kako je najbolja ofenzivna strategija komuniciranja. 

Osim za informiranje javnosti o pojavi i načinima rješavanja kriza, prisutnost medija u kriznim 

situacijama poslovna organizacija tada može iskoristiti i kao priliku za vlastitu promociju te 

upoznavanje javnosti s misijom, vizijom i ciljevima poslovne organizacije. 

Iako različite vrste kriza zahtijevaju različit pristup i aktivnosti za njihovo rješavanje, unaprijed 

pripremljeni krizni komunikacijski planovi, promišljanje o mogućim pitanjima novinara i drugih 

javnosti, kompetentni i pripremljeni glasnogovornici, menadžment i zaposlenici, pomoći će 

poslovnoj organizaciji da što bolje komunicira sa svim svojim dionicima pogođenim krizom, 

iznese svoje viđenje i načine rješavanja krize i minimalizira štetne posljedice po svoj ugled i 

poslovanje. Možemo zaključiti da se ključ uspjeha učinkovitog kriznog komuniciranja nalazi u 
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komunikacijskoj strategiji temeljenoj na vrijednostima i principima poslovne organizacije koje 

uključuju odgovornost, iskrenost, otvorenost, dvosmjernu komunikaciju sa svim dionicima 

poslovne organizacije i osjetljivost na pitanja društvene zajednice. 

 

4. Istraživanje kriznog komuniciranja u hrvatskim poslovnim organizacijama 

 

Vodeći računa o važnosti kriznog komuniciranja u procesu upravljanja krizama uopće, 

provedeno je preliminarno istraživanje na temu „Krizno komuniciranje u hrvatskim poslovnim 

organizacijama“. Istraživanje je provedeno u razdoblju od 5. veljače do 10. ožujka 2013. godine.  

 

4.1.Cilj i hipoteze istraživanja 

 

Cilj je ovog rada analizirati upravljanje komunikacijskim procesima u kriznim situacijama u 

hrvatskim poslovnim organizacijama, tj. istražiti u kojoj se mjeri pridaje pozornost kriznoj 

komunikaciji između poslovne organizacije i njenih javnosti. 

Podaci dobiveni u sklopu istraživanja o upravljanju kriznim situacijama u hrvatskim poslovnim 

organizacijama(Čendo Metzinger, 2009.) pokazali su da iako su hrvatski menadžeri svjesni 

važnosti pravovremene komunikacije s javnošću za vrijeme kriza i njezinoj ulozi u očuvanju 

ugleda poslovne organizacije, čak 79,20% anketiranih poslovnih organizacija nije imalo 

pripremljene krizne komunikacijske planove.  

Polazeći od pretpostavke da su unatrag nekoliko godina menadžeri poslovnih organizacija 

osvijestili potrebu sustavnog i učinkovitog upravljanja kriznim situacijama kao i važnost kriznog 

komuniciranja sa svim dionicima poslovne organizacije, u radu su postavljene i testirane dvije 

hipoteze: 

H1: Hrvatske poslovne organizacije razumiju važnost kriznog komuniciranja sa svim   

      dionicima poslovne organizacije. 

H2: Menadžment poslovnih organizacija potiče otvorenu i iskrenu komunikaciju i slobodan     

protok informacija u svim smjerovima i razinama poslovne organizacije. 

 

4.2.Metode istraživanja 

 

Za preliminarno istraživanjena temu „Krizno komuniciranje u hrvatskim poslovnim 

organizacijama“ korištena je metoda ankete. Putem elektronske pošte, telefonski i osobno 

kontaktirano je stotinjak poslovnih organizacija na području Republike Hrvatske te im je poslan 

anketni upitnik uz zamolbu i poziv za sudjelovanjem u istraživanju.  

Anketni upitnik sadržavao je 29 pitanja. 

 

4.3.Uzorak istraživanja 

 

Za potrebe istraživanja konstruiran je prigodni, višestruko stratificirani uzorak poslovnih 

organizacija na području Republike Hrvatske.Uzorak poslovnih organizacija stratificiran je s 

obzirom na veličinu poslovne organizacije,  regionalnupripadnost i vrstu djelatnosti.Poslovne 
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organizacije obuhvaćene istraživanjem odabrane su prigodno, sukladno zainteresiranosti za 

sudjelovanjem u istraživanju. 

Istraživanjem je obuhvaćena 31 poslovna organizacija te se zbog malog proja poslovnih 

organizacija koje su prihvatile sudjelovanje u istraživanju korišteni uzorak ne može smatrati 

reprezentativnim, a dobiveni rezultati istraživanja ne mogu se primijeniti na cijeli osnovni skup 

istraživanja. Ipak, ovo istraživanje i dobiveni rezultati mogu poslužiti kao model za daljnja 

istraživanja ove problematike.  

 

4.4.Ograničenja u istraživanju 

 

Iako je poslovnim organizacijama bila zajamčena potpuna anonimnost pri ispunjavanju anketnog 

upitnika, velik broj poslovnih organizacija odbilo je sudjelovanje u istraživanju pozivajući se na 

tajnost podataka. To je otežalo provedbu istraživanja i onemogućilo realizaciju planiranog 

uzorka. 

 

4.5.Obrada podataka 

 

Obrada podataka provedena je korištenjem standardnih statističkih procedura pomoću 

statističkog programa SPSS-a. 

 

5. Rezultati istraživanja 

 

S obzirom na veličinu poslovne organizacije od ukupno 31poslovne organizacije obuhvaćene 

istraživanjem, 83,90% ima više od 250 zaposlenih i spada u kategoriju velikih poslovnih 

organizacija. Istraživanjem je obuhvaćeno 9,70% srednje velikih poslovnih organizacija (od 50 

do 250 zaposlenih) i 3,20% malih poslovnih organizacija do 50 zaposlenih. Za jednu poslovnu 

organizaciju nisu navedeni podaci o veličini.  

Struktura poslovnih organizacija prema veličini po broju zaposlenih prikazana je na grafu br.1. 

 
Izvor: Vlastiti rad autora 
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Istraživanjem su obuhvaćene poslovne organizacije u šest tradicionalnih hrvatskih regija koje 

obuhvaćaju 21 županiju. Najveći broj poslovnih organizacija, njih 12 (38,70%), posluje na 

području Grada Zagreba i Zagrebačke županije. Istraživanjem je obuhvaćeno sedam poslovnih 

organizacija (22,60%) iz Slavonije, pet poslovnih organizacija (16,10%) iz Sjeverne Hrvatske, 

četiri poslovne organizacije (12,90%) s područja Hrvatskog primorja i Istre, dvije poslovne 

organizacije (6,50%) iz Dalmacije te jedna poslovna organizacija (3,20%) s područja Like i 

Banovine. 

Struktura anketiranih poslovnih organizacija s obzirom na regionalnu pripadnost prikazana je na 

grafu br.2. 

 

 
Vlastiti izvor autora 

 

Istraživanjem je obuhvaćeno 54,80% poslovnih organizacija čija je glavna djelatnost 

proizvodnja. Riječ je o poslovnim organizacijama koje se bave proizvodnjom hrane i pića, 

proizvodnjom duhanskih proizvoda, proizvodnjom namještaja, proizvodnjom lijekova, te 

proizvodnjom nafte i naftnih derivata. 

Osnovna djelatnost 16,10% anketiranih poslovnih organizacija je trgovina, a 9,70% poslovnih 

organizacija navelo je građevinarstvo kao glavnu djelatnost.6,50% poslovnih organizacija 

obuhvaćenih istraživanjem kao glavnu djelatnost navelo je financijsko poslovanje, 6,50% navodi 

turizam kao osnovnu djelatnost, a istraživanjem su obuhvaćene i dvije poslovne organizacije iz 

djelatnosti prijevoza, skladištenja i veza te gospodarenja otpadom. Struktura anketiranih 

poslovnih organizacija prema djelatnosti dana je na grafu br.3. 
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Izvor: Vlastiti rad autora 

 

Poslovne organizacije obuhvaćene istraživanjem uglavnom su u privatnom, većinom domaćem 

vlasništvu (67,70%), 16,10% ih je u privatnom, većinom stranom vlasništvu, a 12,90% ih je u 

državnom ili javnom vlasništvu. Za jednu poslovnu organizaciju nisu navedeni podaci o 

vlasničkoj strukturi. 

Za uspješno funkcioniranje poslovne organizacije pa tako i za uspješno upravljanje krizama, 

presudna je podrška, razumijevanje i sudjelovanje menadžmenta. S obzirom na njihovu ulogu i 

važnost, istraživanjem se nastojalo obuhvatiti upravo menadžere najviše razine menadžmenta.  

Anketni upitnik ispunilo je tako 58,00% menadžera najviše razine menadžmenta u poslovnoj 

organizaciji (predsjednici i članovi uprava, direktori), 22,60% menadžera srednje razine 

(direktori odjela, poslovnih funkcija i poslovnih jedinica), 9,70% menadžera niže razine 

(nadzornici, poslovođe) i 9,70% ispitanika koji ne obavljaju menadžerske poslove u poslovnoj 

organizaciji. Prikaz razina menadžmenta poslovnih organizacija nalazi se na grafu br.4. 

 

 
Vlastiti rad autora 
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90,30% menadžera poslovnih organizacija obuhvaćenih istraživanjem ima visoku stručnu 

spremu,77,40% menadžera su muškarci,a 74,20% ih ima više od 15 godina radnog iskustva. 

 

Istraživanjem se željelo provjeriti u kojoj mjeri hrvatske poslovne organizacije pridaju važnost 

kriznoj komunikaciji između poslovne organizacije i njenih javnosti. Pod pretpostavkom da su 

menadžeri hrvatskih poslovnih organizacija svjesni važnosti pravovremene krizne komunikacije 

sa svim dionicima, njezinog utjecaja na ugled i poslovanje te značaja unaprijed pripremljenih 

kriznih komunikacijskih planovapostavljenaje prva hipoteza: Hrvatske poslovne organizacije 

razumiju važnost kriznog komuniciranja sa svimdionicima poslovne organizacije. 

 

Na pitanje koliko je važna komunikacija s javnošću za vrijeme krize, najveći broj menadžera 

anketiranih hrvatskih poslovnih organizacija, njih 67,80%, smatra komunikaciju s javnošću za 

vrijeme krize izrazito važnom, 29,00% je smatra važnom, a samo 3,20% anketiranih menadžera 

misli da komunikacija s javnošću za vrijeme krize nije važna. Dobiveni podaci prikazani su u 

tablici 1 i na grafu br.5. 

 

Tablica 1. – Važnost komuniciranja s javnošću za vrijeme krize 

 

Važnost kriznog komuniciranja s javnošću  F Postotak 

Izrazito je važna 21 67,80 % 

Važna je 9 29,00 % 

Nije važna 1 3,20 % 

Uopće nije važna - - 

Ne znam, ne mogu procijeniti - - 

Ukupno 31 100 % 

 

 
Izvor: Vlastiti rad autora 

 

Na pitanje utječe li pravovremena komunikacija s javnošću za vrijeme krize na očuvanje ugleda 

poslovne organizacije, 58,10% anketiranih menadžera odgovorilo je da pravovremena 
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komunikacija izrazito utječe na očuvanje ugleda, a 41,90% ih smatra da utječe do neke mjere. 

Dobiveni podaci prikazani su u tablici 2 i na grafu br. 6. 

 

Tablica 2. – Utjecaj pravovremene komunikacije na ugled poslovne organizacije 

 

Utjecaj pravovremene komunikacije na ugled  F Postotak 

Izrazito utječe 18 58,10 % 

Utječe do neke mjere 13 41,90 % 

Ne utječe previše - - 

Uopće ne utječe - - 

Ne znam, ne mogu procijeniti - - 

Ukupno 31 100 % 

 

 

Izvor: Vlastiti rad autora 

 

Iako čak 96,80 % menadžera anketiranih poslovnih organizacija smatra krizno komuniciranje 

važnim, odnosno izrazito važnim, svega 38,70% poslovnih organizacija ima pripremljen krizni 

komunikacijski plan, a 61,30% anketiranih poslovnih organizacija ne posjeduje krizne 

komunikacijske planove. Struktura dobivenih odgovora prikazana je na grafu br.7. 

 

 
Izvor: Vlastiti rad autora 
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Dobiveni podaci pokazali su da u svim poslovnim organizacijama obuhvaćenim istraživanjem 

postoji osoba ili služba zadužena za kriznu komunikaciju sa dionicima poslovne organizacije. Za 

krizno komuniciranje u 80,60% anketiranih poslovnih organizacija zadužen je ured uprave dok je 

u 19,40% poslovnih organizacija ta odgovornost na službi za odnose s javnošću ili korporativnim 

komunikacijama. Usluge konzultantskih agencija ne koristi niti jedna poslovna organizacija 

obuhvaćena istraživanjem. Struktura podataka prikazana je u tablici 3 i na grafu br. 8. 

Tablica 3. – Odgovornost za krizno komuniciranje u poslovnoj organizaciji 

 

Odgovornost za krizno komuniciranje F Postotak 

Ured uprave 25 80,60 % 

Odnosi s javnošću/korporativne komunikacije 6 19,40 % 

Konzultantske agencije - - 

Nitko nije zadužen za krizno komniciranje - - 

Ostalo. Što? - - 

Ukupno 31 100 % 

  

 

Izvor: Vlastiti rad autora 

 

Upravljanje komunikacijskim procesom neizostavan je čimbenik uspješnog upravljanja krizama 

u poslovnim organizacijama. Učinkovita komunikacija podrazumijeva nesmetan protok svih 

relevantnih informacija u svim smjerovima i na svim razinama poslovne organizacije, kao i 

komunikaciju s njegovim vanjskim okruženjem. Proces komunikacije posebno je važan u 

kriznim situacijama. Da bi komunikacija za vrijeme krize bila učinkovita, potrebno je osigurati 

nesmetan protok relevantnih informacija za sve dionike poslovne organizacije.Poruke moraju biti 

dosljedne, nedvosmislene, prilagođene interesima i potrebama dionikate prenesene prikladnim 

medijima. 
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U tom smislu, u radu je postavljena druga hipoteza:Menadžment poslovnih organizacija potiče 

otvorenu i iskrenu komunikaciju i slobodan protok informacija u svim smjerovima i razinama 

poslovne organizacije.  

 

Na postavljeno pitanje o zadovoljstvu protokom informacija u poslovnoj organizaciji 51,60% 

ispitanika odgovorilo je da je zadovoljno protokom informacija dok ih je 19,40% izrazito 

zadovoljno. 29,00% ispitanika odgovorilo je da nije niti zadovoljno niti nezadovoljno. 

Podaci su prikazani u tablici 4 i na grafu br.9. 

 

Tablica 4. – Zadovoljstvo protokom informacija 

 

Zadovoljstvo protokom informacija u 

poslovnoj organizaciji 

F Postotak 

Izrazito nezadovoljan - - 

Nezadovoljan - - 

Niti zadovoljan niti nezadovoljan 9 29,00 % 

Zadovoljan 16 51,60 % 

Izrazito zadovoljan 6 19,40 % 

Ukupno 31 100 % 

 
 

Vlastiti izvor autora 

 

Od osoba koje su ispunjavale anketni upitnik, uglavnom menadžera poslovne organizacije, 

zahtijevalo se da procijene stupanj slaganja s tvrdnjama formuliranim u skladu s pretpostavkama 

kako učinkovita komunikacija podrazumijeva nesmetan protok svih relevantnih informacija u 

svim smjerovima i na svim razinama poslovne organizacije, povratnu informaciju o kvaliteti rada 

i ostvarivanju ciljeva poslovne organizacije, stvaranje i održavanje klime uzajamnog povjerenja i 

suradnje sa svim dionicima poslovne organizacije te otvorenu, iskrenu i motivirajuću 

komunikaciju od vrha prema bazi i od baze ka vrhu. 
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S tvrdnjom da menadžment poslovne organizacije potiče slobodan protok informacija u svim 

smjerovima i na svim razinama poslovne organizacije u potpunosti se slaže 45,20% ispitanika. 

Isto toliko ih se slaže s tvrdnjom dok je 9,60% ispitanika odgovorilo da ne može procijeniti.  

Struktura podataka nalazi se u tablici 5 i na grafu br.10. 

 

Tablica 5. – Slobodno kolanje informacija u poslovnim organizacijama 

 

Menadžment poslovne organizacije potiče 

slobodno kolanje informacija u svim 

smjerovima i na svim razinama poslovne 

organizacije 

F Postotak 

Uopće se ne slažem - - 

Ne slažem se - - 

Ne mogu procijeniti 3 9,60 % 

Slažem se 14 45,20 % 

U potpunosti se slažem 14 45,20 % 

Ukupno 31 100 % 

 
Vlastiti izvor autora 

 

Najveći broj ispitanika anketiranih poslovnih organizacija smatra da menadžment poslovne 

organizacije potiče stvaranje i održavanje klime uzajamnog povjerenja i razmjene informacija sa 

svim dionicima unutar i izvan poslovne organizacije. S tvrdnjom se u potpunosti slaže 67,80% 

ispitanika, 19,40% ih se slaže dok 9,60% ne može procijeniti. 3,20% ne slaže se s navedenom 

tvrdnjom. 

Dobiveni rezultati prikazani su u tablici 6 i na grafu br.11. 
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Tablica 6. – Stvaranje uzajamnog povjerenja i razmjene informacija sa dionicima  

 

Menadžment poslovne organizacije potiče 

stvaranje i održavanje klime uzajamnog 

povjerenja, suradnje i razmjene informacija sa 

svim svojim dionicima (unutar i izvan poslovne 

organizacije) 

F Postotak 

Uopće se ne slažem - - 

Ne slažem se 1 3,20 % 

Ne mogu procijeniti 3 9,60 % 

Slažem se 6 19,40 % 

U potpunosti se slažem 21 67,80 % 

Ukupno 31 100 % 

 

 
Vlastiti izvor autora 

90,40% ispitanika smatra da je komunikacija od baze prema vrhu učinkovita i da osigurava uvid 

u ostvarivanje ciljeva poslovne organizacije, stvarno stanje, rad i eventualne probleme 

podređenih.  

Struktura dobivenih rezultata nalazi se u tablici 7 i na grafu br.12. 

 

Tablica 7. – Komunikacija od baze prema vrhu poslovne organizacije 

 

Komunikacija od baze prema vrhu osigurava 

menadžmentu uvid u ostvarivanje ciljeva poslovne 

organizacije, stvarno stanje, rad i probleme podređenih 

F Postotak 

Uopće se ne slažem - - 

Ne slažem se - - 

Ne mogu procijeniti 3 9,60 % 

Slažem se 6 19,40 % 

U potpunosti se slažem 22 71,00 % 

Ukupno 31 100 % 
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Vlastiti izvor autora 

 

Također, 93,60% ispitanika slaže se ili se u potpunosti slaže s tvrdnjom da je horizontalna 

komunikacija i razmjena informacija među odjelima uspješna i da poboljšava razumijevanje i 

rješavanje problema unutar poslovne organizacije. 

Podaci se nalaze u tablici 8 i na grafu br.13. 

 

Tablica 8. – Horizontalna komunikacija u poslovnim organizacijama 

 

Horizontalna komunikacija i razmjena 

informacija među različitim odjelima poslovne 

organizacije poboljšava razumijevanje, 

koordinaciju i rješavanje potencijalnih 

problema unutar poslovne organizacije 

F Postotak 

Uopće se ne slažem - - 

Ne slažem se - - 

Ne mogu procijeniti 2 6,40 % 

Slažem se 8 25,80 % 

U potpunosti se slažem 21 67,80 % 

Ukupno 31 100 % 
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Vlastiti izvor autora 

 

Čak 96,80% ispitanika smatra da je u poslovnoj organizaciji komunikacija od vrha prema bazi 

motivirajuća, otvorena i usmjerena na ostvarivanje ciljeva. Podaci su prikazani u tablici 9 i na 

grafu br. 14. 

 

Tablica 9. – Komunikacija prema bazi je otvorena i motivirajuća 

 

Komunikacija od vrha prema bazi u poslovnoj 

organizaciji usmjerena je na ostvarivanje 

ciljeva poslovne organizacije, doprinosi 

kvaliteti učinka, otvorena je i motivirajuća 

F Postotak 

Uopće se ne slažem - - 

Ne slažem se - - 

Ne mogu procijeniti 1 3,20 % 

Slažem se 8 25,80 % 

U potpunosti se slažem 22 71,00 % 

Ukupno 31 100 % 
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Vlastiti izvor autora 

 

48,40% ispitanika u potpunosti se slaže s tvrdnjom da menadžment poslovne organizacije 

osigurava povratne informacije o kvaliteti rada podređenih i ostvarivanju ciljeva, isto toliko ih se 

slaže s tvrdnjom – 48,40%, a 3,20% odgovorilo je da ne može procijeniti.  

Dobiveni rezultati prikazani su u tablici 10 i na grafu br. 15. 

 

Tablica 10. – Povratne informacije o kvaliteti rada i ostvarivanju ciljeva poslovne organizacije 

 

Menadžment poslovne organizacije osigurava 

povratne informacije o kvaliteti rada 

podređenih, provođenju i ostvarivanju ciljeva 

poslovne organizacije 

F Postotak 

Uopće se ne slažem - - 

Ne slažem se - - 

Ne mogu procijeniti 1 3,20 % 

Slažem se 15 48,40 % 

U potpunosti se slažem 15 48,40 % 

Ukupno 31 100 % 
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Vlastiti izvor autora 

 

U usporedbi s podacima o razini menadžmenta kojoj pripadaju osobe kojesu ispunjavale anketni 

upitnik, dobiveni odgovori o zadovoljstvu protokom informacija i uspostavljenim kanalima 

komunikacije u anketiranim poslovnim organizacijama ne iznenađuju. Anketirani menadžeri 

mišljenja su da je komunikacija u poslovnoj organizaciji otvorena i uključuje sve dionike 

poslovne organizacije. Ipak, bilo bi interesantno provjeriti kakva su iskustva zaposlenika i 

njihovo zadovoljstvo formalnim i neformalnim kanalima komunikacije u poslovnim 

organizacijama te u kojoj mjeri se mišljenja zaposlenih o kvaliteti komunikacijskog procesa 

podudaraju s mišljenjimaanketiranih menadžera.  

 

6. Zaključak 

 

Krizne situacije zahtijevaju brzu reakciju i kvalitetnu komunikaciju sa svim dionicima poslovne 

organizacije. Učinkovita komunikacija zahtijeva od menadžmenta uspostavljanje i razvijanje 

dvosmjerne komunikacije sa svim dionicima poslovne organizacije temeljene na vrijednostima i 

načelima odgovornosti, iskrenosti, otvorenosti i uzajamnom povjerenju. Takvo upravljanje 

komunikacijskim procesom neizostavan je čimbenik uspješnog upravljanja krizama uopće. 

Rezultati preliminarnog istraživanja na temu „Krizno komuniciranje u hrvatskim poslovnim 

organizacijama“ provedenog metodom ankete na prigodnom, višestruko stratificiranom uzorku 

kojim je obuhvaćena 31 poslovna organizacija na području Republike Hrvatske omogućili su 

uvid u razmišljanje menadžera hrvatskih poslovnih organizacija o kriznom komuniciranju 

između poslovne organizacije i njenih dionika iz unutarnjeg i vanjskog okruženja.  

U radu su postavljene i testirane dvije hipoteze. Prva hipoteza koja polazi od pretpostavke da 

hrvatske poslovne organizacije razumiju važnost kriznog komuniciranja sa svim dionicima 

poslovne organizacije djelomično se prihvaća. Naime, rezultati istraživanja pokazali su da 

96,80% menadžeraanketiranih poslovnih organizacija smatra komunikaciju s javnošću za 

vrijeme krize važnom. Također, anketirani menadžeri slažu se da pravovremeno krizno 
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komuniciranje utječe na očuvanje ugleda poslovne organizacije, a za krizno komuniciranje u 

80,60% anketiranih poslovnih organizacija odgovorna je uprava poslovne organizacije. Ipak, bez 

obzira na njihovo razumijevanje važnosti kriznog komuniciranja, unaprijed pripremljene krizne 

komunikacijske planove ima tek 38,70% anketiranih poslovnih organizacija.  

Druga hipoteza prema kojoj menadžment poslovnih organizacija potiče otvorenu i iskrenu 

komunikaciju i slobodan protok informacija u svim smjerovima i razinama poslovne organizacije 

se prihvaća. Dobiveni rezultati ukazuju na visoko zadovoljstvo protokom informacija u 

anketiranim poslovnim organizacijama. Anketirani menadžeri smatraju da su svi formalni kanali 

komunikacije otvoreni u svim pravcima i da se u poslovnim organizacijama potiče stvaranje i 

održavanje klime uzajamnog povjerenja i razmjene informacija sa svim dionicima unutar i izvan 

poslovne organizacije. 

S obzirom na relativno mali broj poslovnih organizacija uključenih u istraživanje, predlaže se 

nastavak empirijskog istraživanja na reprezentativnom uzorku hrvatskih poslovnih organizacija 

uz uvođenje dodatnih pitanja. 

 

Literatura 

 

Čendo Metzinger T.:Upravljanje krizom u hrvatskim poduzećima, Magistarski rad, 

Ekonomski fakultet Zagreb, 2009. 

Fox, R.: Poslovna komunikacija, Hrvatska sveučilišna naklada, Pučko otvoreno učilište, 

Zagreb, 2006. 

Kešetović, Ž., Toth, I.: Problemi kriznog menadžmenta,Veleučilište Velika Gorica, 2012.  

Luecke, R.: Upravljanje kriznim situacijama, Zgombić&partneri, Zagreb, 2005. 

Mitroff, I.I., Anagnos, G.: ManagingCrisesBeforeTheyHappen, American Management 

Association, New York, 2001.  

Novak, B.: Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima, BinozaPress, Zagreb, 2001. 

OsmanagićBedenik, N.: Kriza kao šansa, Školska knjiga, Zagreb, 2003. 

Tuđman, M.,Boras, D., Dovedan, Ž.: Uvod u informacijsku znanost, Školska knjiga, 

Zagreb, 1992. 

Weihrich, H., Koontz, H.: Menedžment, Mate, Zagreb, 1998. 

 

 

 

 

 

 

 

 



Tamara Čendo Metzinger  

 
 

912 
 

 

CRISIS COMMUNICATION IN CROATIAN BUSINESS ORGANIZATIONS 

Tamara Čendo Metzinger, M.Sc. 

Abstract 

Effective management of the communication process is an important factor of successful crisis 

management in business organizations. Effective communication implies an uninterrupted flow 

of all relevant information in all directions and at all levels of a business organization, as well 

as communication with its external environment. In crisis situations the management has to 

quickly answer these questions: What happened? How it happened? How to act during a crisis? 

What to do so that the crisis is not repeated? Each filtering, deforming or reduction of 

information can lead to disastrous consequences. Pre-prepared crisis communication plans and 

the encouragement of the open and honest communication with all stakeholders inside and 

outside of a business organization are an indispensable part of successful crisis management. 

The goal of the research is to analyze the management of communication processes in crisis 

situations in Croatian business organizations, i.e. to investigate the extent to which attention is 

paid to the crisis communication between a business organization and its public. Research shall 

be conducted through a survey on the multiple stratified samples of Croatian business 

organizations. 

Keywords: crises, crisis communications, crisis management 
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Prethodno priopćenje / Preliminary communication 

VAŽNOST OPREME NOVINSKOG ČLANKA ZA IZVJEŠTAVANJE O PROBLEMU 

S MINAMA 

Dr.sc. Josip Čerina,  

HCR – Zadar, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

Ovaj rad donosi rezultate kvantitativne analize vizualne prezentacije minskog problema u tisku. 

Istraživanjem su obuhvaćena 242 novinska članka objavljena u razdoblju 2005. – 2007. godine u 

devet dnevnih novina: Večernji list, Vjesnik, Jutarnji list, 24 sata, Glas Slavonije, Slobodna 

Dalmacija, Novi list, Zadarski list i Karlovački list. Prikupljeni su podatci o načinu vizualne 

prezentacije teme kroz različitost grafičke opreme te dominantnost rubrika. Rezultati analize 

pokazali su da prevladavaju tekstovi koji nemaju bogatu opremu. Od grafičke opreme korištene 

su samo fotografije što znači da novinari nisu bili svjesni važnosti ostalih vrsta grafičke opreme. 

Potpuna grafička potpora podrazumijeva korištenje grafikona, mapa, tabličnih prikaza, 

ilustracija i slično kako bi se čitateljima omogućilo bolje razumijevanje teksta u kojem se 

izvještava o minskom problemu. Analiza sadržaja fotografija pokazala je da se učestalo koriste 

fotografije koje ne upućuju na događaj, a to bi moglo značiti da su prvenstveno korištene za 

popunjavanje medijskog prostora. Korištenjem i druge vrste grafičke opreme postići će se 

funkcionalnost u odnosu na fotografije koje ne svjedoče o događaju. Rezultati analize rubrika u 

kojima su objavljeni novinski članci o minskom problemu pokazali su da je ova tema važna za 

regionalno izvještavanje. Utvrđen je mali broj najava na naslovnici, a to znači da ova tema ne 

privlači veliku pažnju novinara.  

Ključne riječi: novinski članak, problem s minama, grafička oprema. 

 

 

Uvod 

 

Dnevne novine donose informacije o pojedincima, skupinama i društvu te nas informiraju o 

dnevnim događajima iz neposredne i šire životne sredine. „Većina vijesti svodi se na 

izvještavanje o događaju, nagađanje o posljedicama događaja ili na predviđanje vjerojatnog 

ishoda jednog od to dvoje“ (Sheridan Burns, 2009: 125). Jedna od tema koja može biti 

zanimljiva širem krugu čitatelja je protuminsko djelovanje u Republici Hrvatskoj. Prema 

podatcima Hrvatskog centra za razminiranje (HCR) čišćenje onečišćenih područja minama 

prilično će se odužiti zbog nedostatka financijskih sredstava. Naime, obveza koju je Hrvatska 
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preuzela potpisivanjem Konvencija o zabrani upotrebe, stvaranja zaliha, proizvodnje i prijenosa 

protupješačkih mina i o njihovu uništenju (Ottawska konvencija) razminiranje onečišćenih 

područja odgođeno je za još jedno desetljeće.
1
 Dugotrajnost i složenost procesa uklanjanja 

minske opasnosti ukazuju na potrebu korištenja medija. U tom procesu mediji imaju važnu ulogu 

jer njihovim posredstvom do stanovništva mogu doći informacije o opsegu onečišćenosti 

pojedinih područja i dosadašnjim aktivnostima protuminskog djelovanja. „Mediji su važan 

suradnik HCR-u u provedbi različitih programa kao i za prenošenje edukativnih i preventivnih 

poruka“ (Čerina i Zgrabljić Rotar, 2009: 145). Obzirom na medijsku praksu postavili smo 

problem vizualne prezentacije novinskih članaka u kojima se izvještavalo o problemu s minama 

jer smatramo da to ima izravan utjecaj na vjerodostojnost izvještavanja i može olakšati 

razumijevanje teksta novinskog članka. „Vizualni prilozi postali su žiža novinarske 

komunikacije“ (Holand, 2005: 699). Polazimo od pretpostavke da oprema novinskog članka 

pridonosi privlačenju čitatelja i omogućava lakše razumijevanje teksta. Kvantitativnom analizom 

sadržaja novinskog članka, istražili smo 242 novinska članka objavljena u razdoblju 2005. – 

2007. godine u kojima se izvještavalo o protuminskom djelovanju u Hrvatskoj u devet odabranih 

dnevnih novina: Večernji list, Vjesnik, Jutarnji list, 24 sata, Glas Slavonije, Slobodna Dalmacija, 

Novi list, Zadarski list i Karlovački list.
2
 Istražene su sljedeće kategorije: vrsta naslova, 

pojavnost grafičke opreme i sadržaj fotografija. Smatramo da prevladavaju novinski članci koji 

imaju bogatu opremu za privlačenje veće pozornosti na tekst te da je problem s minama kao 

tema zanimljiv novinarima. Kvalitetno strukturiran i sadržajno bogat tekst novinskog članka s 

odgovarajućom opremom te jasnim vizualnim i tekstualnim porukama  može imati preventivno 

djelovanje. 

 

1. Problem s minama – tema za vijesti 

 

Pokrivanje dnevnih vijesti ovisi o vrsti događaja i sve više o službenim izvorima državnih 

institucija. Ipak, svaka tema ne zaslužuje istu pažnju i isti tretman, ali treba zadovoljiti pravo 

građana da budu valjano informirani. „Glavne društvene institucije – vlada, sudovi, policija – 

tako su u položaju da proglašavaju društvene događaje, upravljaju fizičkim resursima, a uz to su 

autoritativni u definiranju događaja vrijednih da postanu vijesti (Cottle, 2009: 12). Načelo 

događaja je osnovna pretpostavka za pokrivanje dnevnih vijesti jer vijest zahtijeva određeni tip 

događaja. Prema ovom pristupu „vijest“ je karakteristika događaja, neki njegov aspekt ili 

dimenzija koja ga izdvaja od ostalih, međutim, da bi služila kao osnova za razlikovanje među 

događajima, ovu karakteristiku moraju prepoznati kao takvu oni koji proizvode izvještaje o 

događajima – pošto u datom slučaju oni donose sud (Palmer, 2005: 645). Novinari odlučuju o 

                                                           
1
 Potpuno rješavanje problema s minama planirano je za sedam godina prema Nacionalnom programu protuminskog 

djelovanja za razdoblje od 2009. do 2019. godine. Prema podatcima iz HCR-a, ukupan minsko sumnjiv prostor 

Republike Hrvatske u siječnju 2012. godine iznosio je 745 km².  
2
 U tom je razdoblju objavljeno ukupno 3525 novinskih članaka u kojima se izvještavalo o protuminskom 

djelovanju. Odabir članaka za uzorak izvršen je tako da su izdvojeni svi članci iz nacionalnih izdanja dnevnih 

novina (Večernji list, Jutarnji list, Vjesnik, 24 sata) koji su izišli parnih datuma te članci regionalnih izdanja dnevnih 

novina (Slobodna Dalmacija, Glas Slavonije, Novi list, Zadarski list i Karlovački list) izišli neparnih datuma. 

Novinski članci arhivirani su u HCR-u u digitalnom obliku (pdf format).  
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čemu će izvještavati, a o čemu neće. Događaji kao što su katastrofe, krize, oružani sukobi, 

zločini i korupcija po načelu događaja su vijest. „Takve novosti se dobro 'prodaju' i javnosti od 

medija očekuju da ovi bdiju nad takvim događajima kao 'psi čuvari' te da ih obavještavaju (i 

upozoravaju) o njihovom tijeku“ (Novak, 2001: 165). Novinari se koriste nizom kriterija 

prilikom odlučivanja o čemu će izvještavati, a o čemu neće izvještavati. Johan Galtung i Mari 

Ruge (1970) razlikuju jedanaest odlika događaja koji ih čine vjerojatnim da će se o njima 

izvještavati u informativnim vijestima: 1) frekventnost: događaj mora biti završen unutar jednog 

ciklusa izlaska u javnost date informativne organizacije; 2) dimenzije: događaj mora da prođe 

izvjestan „prag veličine“ da bi se kvalificirao za dovoljan medijski značaj i da bi bio 

„informativno zanimljiv“; 3) preglednost: mora biti relativno jasno što se ustvari dogodilo; 4) 

kulturna bliskost: događaj mora biti značajan za publiku informativne organizacije koja je u 

pitanju; 5) razumljivost: događaj mora biti usklađen s mogućnostima razumjevanja koje određuje 

kultura potencijalne publike; 6) neočekivanost: u skladu sa zahtjevima važnosti za publiku, 

bliskosti i razumljivosti događaja, on mora biti i neočekivan ili rijedak; 7) kontinuitet: ako je 

događaj već bio u vijestima, postoje dobre šanse da će tu i ostati; 8) struktura: izvještavanje o 

događajima je djelomice diktirano unutranjom strukturom organizacija koje prikupljaju vijesti; 

9) postupci elite: događaji koji uključuju pripadnike elite ili elitne organizacije prije će se naći u 

vijestima nego izvještaji o nevažnim ljudima; 10) personifikacija: događaje treba povezivati s 

pojedincima prije nego sa apstraktnim pojmovima; 11) negativnost: loši događaji su 

„zanimljiviji“ nego dobri (prema Palmer, 2005: 646). Događaji koji se smatraju informativno 

zanimljivim imaju bar nekoliko navedenih karakteristika. Uzmimo za primjer rješavanje 

problema s minama u Hrvatskoj kao događaju koji se odužio i kao takav nije informativno 

zanimljiv jer ne osigurava događaje za svakodnevno izvještavanje. Rješavanje problema s 

minama kao medijsku temu možemo pratiti tek od 1998. godine kada je počeo s radom HCR kao 

nacionalno tijelo za protuminsko djelovanje. Potpisivanjem Konvencija o zabrani upotrebe 

protupješačkih mina Republika Hrvatska se prvotno obvezala razminirati sva onečišćena 

područja minama do kraja 2009. godine, ali zbog opsega onečišćenosti koji nije bio poznat 

prilikom potpisivanja Konvencije i zbog nedostatka financijskih sredstava zatražena je odgoda 

do 2019. godine. Izvještavanje o procesu rješavanja problema s minama nije jednostavno za 

izvještavanje unutar jednog ciklusa izlaska u javnost, ali ako se informativni mediji zainteresiraju 

za sve aktivnosti protuminksog djelovanja, ne samo u slučaju minskog incidenta, dovoljno će biti 

događaja koji su informativno zanimljivi za građane. U tom smislu, poželjno je izvještavati: o 

početku, tijeku i svršetku radova razminiranja na svakom pojedinom kao važnom događaju za 

lokalnu zajednicu, o ponašanju u okruženju onečišćenom minama i stanju na najugroženijim 

područjima, o otuđivanju oznaka minske opasnosti i posljedicama takvog ponašanja i slično. 

Rezultati istraživanja doprinosa hrvatskog tiska promociji međunarodne kampanje protiv mina 

(Čerina, 2011) pokazali su da hrvatski tisak pridonosi promociji kampanje protiv mina, ali se 

ipak ne može govoriti o najučinkovitijem praćenju procesa rješavanja problema s minama, malo 

se izvještavalo o temi edukacija o opasnostima od mina, a to znači da je potrebno više 

informativnih i edukativnih sadržaja u svrhu građanske sigurnosti.  
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2. Organizacija rada redakcija dnevnih novina 

 

Organizacija rada redakcije dnevnih novina u funkciji je žurnog prikupljanja, selekcije, 

oblikovanja i obrade različitih informacija. „Njen osnovni element je vertikalna podjela 

odgovornosti, koja donošenje odluka o sadržaju vijesti povjerava urednicima. To su odluke koje 

se odražavaju i na upućivanje novinara da traže informacije o određenim temama i na instrukcije 

koje se daju produkcijskom osoblju (naročito asistentima urednika) o načinu na koji vijesti treba 

da budu tretirane“ (Palmer, 2005: 666). Novinari prikupljaju informacije od službenih i 

neslužbenih izvora. Pristigle se informacije procjenjuju, razvrstavaju i odabiru za objavljivanje u 

redakciji dnevnih novina. Većinu informacija iz neposrednog okruženja prikupljaju, selektiraju i 

obrađuju novinari i fotoreporteri zaposleni novinari u redakciji dnevnih novina. Međutim, jedan 

manji dio novinskih članaka čine naručeni tekstovi o aktualnim temama i zanimljivostima u 

obliku kolumne, komentara, analize i slično. Uloga fotoreportera je osigurati čitatelju novina 

„autentičnost i istinitost, igrajući ulogu nepristranog promatrača koji nije upleten u događaje koji 

se odvijaju ispred njegovog objektiva“ (Holand, 2005: 701). Sve pristigle informacije i 

fotografije prikupljaju se na jednom mjestu u redakciji (desku), a zatim se vrši razvrstavanje po 

rubrikama. U pravilu novinarski tekst i raspoloživa grafička oprema izravno ulaze i pohranjuju 

se na redakcijski server pri čemu je pristup ograničen na ovlaštene urednike. Predaja teksta i 

prijedlog grafičke opreme uglavnom se odvija putem računala. Urednici rubrika u dogovoru s 

novnarima autorima novinskih tekstova biraju najprikladniju grafičku opremu (fotografije, 

tablice, grafikone, mape, crteže i slično) i dogovaraju naslove za pojedine tekstove. Zatim slijedi  

grafička obrada tekstova koja je u nadležnosti grafičkog urednika. Grafički urednik preko 

računala prati i koordinira sve faze rada na unosu i opremi tekstova i konačno sam završava 

grafički izgled svake pojedine novinske stranice.  

Manjak novca za terenski rad novinara te učestalo oslanjanje na priopćenja za javnost može 

dovesti do toga da novinari posežu za fotografijama iz arhive. Ipak, etika je novinarstva 

usredotočena na prikupljanje informacija koje će biti posvećene tome da se postupa pravodobno i 

nepristrano u izvještavanju o događajima i osobama na dobrobit zajednice i humanosti općenito 

(Keeble, 2009). U redakciju pristižu vrlo različite fotografije po sadržaju i po kvaliteti, uglavnom 

one koje su snimljene digitalnim fotoaparatom. „One imaju osobinu oslikotvorenja i vidljivosti 

samo onda kada ih stvori neki program i proslijedi na neki vizualni izlaz, ekran, projektor ili 

printer“ (Heidenreich, 2006: 289). Takve fotografije su ujednačene po kvaliteti i pogodne za brzu 

distribuciju i grafičku obradu pomoću računala. „Fotografije su ključne za način na koji se vijesti 

i gledišta predstavljaju javnosti“ (Holand, 2005: 704). Davanje prednosti fotografijama lošije 

kvalitete je opravdano samo u slučajevima jedinog načina potvrde svjedočanstva o događaju.  

 

3. Uloga opreme novinskog članka 

 

Vizualna prezentacija novinskog članka ovisi o vrsti naslova i grafičkoj opremljenosti pokazala 

su novija istraživanja. Prema rezultatima istraživanja koje je provela skupina medijskih 

stručnjaka i znanstvenika 2007. godine u sklopu Tempus projekta Journalism Education and 

Training in Croatia (JETiC) nedovoljno se koriste grafičke mogućnosti, češće bi trebalo koristiti  

grafikone i tablice, ukazuje se i na potrebu za kraćim tekstovima, nedostaje fotografija s mjesta 
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događaja, sugerira se uređivanje cjelovitih tematskih blokova s više informacijskih jedinica i 

preglednost u strukturiranju lista (Malović, 2007). Funkcionalna oprema novinskog članka može 

dodatno privući čitatelja na tekst i olakšati razumijevanje novinarskog izvještaja. „To je prilično 

jasno – samo je jedna priča i želi se da čitač počne od početka, ali ipak treba to signalizirati 

čitaču korištenjem slike i naslova. To znači da slika mora dominirati stranicom i jedna od 

najlakših pogrešaka za početnike je korištenje premalih slika. Slika dominira stranicom i vuče 

čitača u tekst. Naslov je također ogroman da jasno identificiramo ulaznu točku te se poklapa sa 

slikom“ (Jurković i suradnici, 2005:42). Važne vijesti obično imaju istaknutije naslove od onih 

koje su manje važne. Fotografije dolaze gotovo uvijek uz tekst koji prati svojim sadržajem, a 

njihovo se mjesto određuje prema sadržaju i količini teksta novinskog članka. „One stoga 

podliježu medijalnim uvjetima, kada su 'formulirane' i 'kanalizirane' u procesu (masovne) 

komunikacije kroz sustave medija (medijske tehnologije i medijske institucije)“ (Paech, 2006: 

69). Fotografija je potvrda svjedočanstva o događaju, a samim time i važan element 

vjerodostojnosti jer stvara osjećaj izvornosti i uvjerenja. Sada prevladavaju fotografije koje su 

snimljene digitalnim fotoaparatom i kao takve su pogodne za brzu reprodukciju. „Kao sredstvo 

preslike fotografije su postigle vjerodostojnost i uvjerljivost“ (Jäger, 2006: 265). Može se 

dogoditi i opravdano je da se fotografijama lošije kvalitete ponekad daje prednost zbog njihovog 

sadržaja, odnosno njihove vjerodostojnosti i aktualnosti. „Od fotografije kao i drugih sredstava 

kojima se grafički može opremiti tekst u velikoj mjeri zavisi na koji način i da li će uopće 

određeni novinarski tekst biti percipiran“ (Hrnjić, 2007: 194). Ako se brojčani pokazatelji iz 

teksta pretvore u grafički prikaz, a udaljeno mjesto događaja predstavi na kartografskoj mapi 

sasvim sigurno je da će takav pristup izvještavanja o događaju pomoći boljem razumijevanju 

novinarskog teksta. „Tekst i slika tako su u simbiotičkom odnosu u kojem se međusobno 

uvjetuju vrste čitanja i opažanja“ (Knieper, 2006: 31). Oskudna grafička oprema često se vezuje 

za priopćenja, agencijske vijesti i izvještajne novinske forme (vijesti i kratke vijesti). Odluke o 

mjestu i sadržaju opreme novinskog članka preuzima uredništvo novina.  

 

4. Grafički elementi novinskog članka 

 

Dnevne se novine sastoje se od određenog parnog broja stranica. Površina svake pojedine 

novinske stranice ispunjena je različitim grafičkim elementima. Vizualnu razliku dnevnih novina 

čitatelj uočava već kod prvog čitanja zbog nepromjenjivih grafičkih elementa novinske stranice. 

Grafički elementi koji se ne mijenjaju su oni elementi koji su definirani prilikom prvog grafičkog 

oblikovanja novina. Upravo to kod čitatelja stvara osjećaj da čita svoju omiljenu novinu. Radi se 

o određenom skupu grafičkih elemenata koji vizualno razlikuju jednu novinu od drugih novina. 

Većina čitatelja obično prelista novine prije detaljnog čitanja pri čemu uočava glavne naslove i 

najave. „Naslov uvijek treba naznačiti srž priče tako da bi čitatelji mogli prosuditi zanima li ih ta 

vijest“ (Sheridan Burns, 2009: 151). Grafički elementi privlače ili ne privlače čitatelja na čitanje 

sadržaja pojedinog članka u kojem se izvještava o nekom događaju. Naslovi moraju biti 

primjereno tipografski obrađeni, kratki i informativni, a sve to kako bi čitatelja zainteresirali i 

potakli na čitanje teksta novinskog članka. Upravo zbog toga, u pripremi dnevnog izdanja novina 

posebna pažnja se posvećuje vizualnoj signalizaciji naslova i sažetoj najavi teksta novinskog 

članka kroz naslov. Postoje različite vrste naslova i njihovih međusobnih kombinacija pa ih tako 
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dijelimo prema njihovom položaju i važnosti u tekstu na: nadnaslov, glavni naslov, podnaslov i 

umetak. Nadnaslov se nalazi iznad glavnog naslova i sadrži kratku informaciju iz teksta 

novinskog članka. Glavni naslov je najdominantniji dio teksta svakog novinskog članka koji 

sadrži glavnu informaciju o događaju. Njegova veličina ponajprije ovisi o važnosti vijesti. 

Podnaslov dolazi ispod glavnog naslova, a svrha mu je nadopuna glavnog naslova s nekoliko 

rečenica iz novinskog članka. Umetak je naslov koji dolazi u stupac novinskog članka kao najava 

odlomka.  

Čitateljima nije dovoljan samo opis događaja jer oni očekuju dokaze da bi povjerovali u 

informacije koje im se prenose pri čemu su najpogodnije fotografije. „Novinarstvo treba 

fotografski realizam kako bi se poboljšala njegova sposobnost da jamči za događaje u stvarnom 

svijetu“ (Zelizer, 2004: 117). Veličina fotografija treba biti takva da omogućuje raspoznavanje 

osoba ako se radi o grupi ljudi ili prepoznavanje prostora koji je na fotografiji. „Očekujemo da 

nešto vidimo da bismo se uvjerili u informaciju koja nam se prenosi“ (Holand, 2005: 699). Osim 

fotografije novinarski tekst može biti opremljen i drugom grafičkom opremom. „Tiskani mediji 

mogu potanko predstaviti informacije, uključiti tablice i grafove u obliku prihvatljivom i 

razumljivom čitateljima“ (Sheridan Burns, 2009: 57). Dakle, novinari trebaju koristiti sve 

grafičke mogućnosti kako bi ukazali čitateljima na važnost teme i pomogli im u razumijevanju 

teksta novinskog članka. „Jednom kada su naslovi i slike smješteni na stranicu treba posložiti 

tekst. Najviše od toga bit će postavljeno u standardnoj veličini o bilo kojoj publikaciji da je riječ. 

Bilo kako, variranje veličine slova će oživjeti stranicu i pridodati naglašavanju dijelova priče. To 

je uglavnom važno ako je priča duža, stranica časopisa npr. Bilo da je za novine ili časopis, duži 

tekstovi traže brižno rukovanje da se izbjegne veće prostore sivila“ (Jurković i suradnici, 

2005:42).  

5. Rezultati i rasprava 

 

Analizirali smo vizualnu prezentaciju novinskih članaka u kojima se izvještavalo o problemu s 

minama. Rezultati vrste naslova (tablica 1) pokazuju da većina novinskih članaka ima samo 

naslov (45,02%) ili naslov i nadnaslov (28,52%), a tek manji dio njih ima naslov, nadnaslov, 

podnaslove i umetak (9,51%). Ovo znači da prevladavaju tekstovi koji nemaju bogatu opremu, a 

to je vezano uz medijske trendove u kojima je naglašena „dominacija kratkih novinskih vijesti“ 

(Kanižaj, 2007: 102). Primjerice, novinski članak Izvađene 383 mine (Vjesnik, 19.10.2005.) i 

članak bez naslova (Jutarnji list, 16.10.2007.). Takvi novinski članci nisu medijski atraktivni, ne 

privlače pažnju čitatelja. Na temelju dobivenih rezultata analize vrste naslova novinskih članaka 

može se reći da je izvještavanje o problemima s minama rijetko bilo predmetom udarnih vijesti 

dnevnih novina.  

 

Tablica 1. Dominantnost vrste naslova novinskog članka 

Vrsta naslova frekvencija % 

Naslov i podnaslov 2 0,84 

Bez naslova 2 0,84 

Naslov i umetak 2 0,84 

Naslov, podnaslovi i umetak 5 2,02 
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Naslov, nadnaslov i umetak 11 4,55 

Naslov, nadnaslov, podnaslovi i umetak 19 7,86 

Naslov, nadnaslov i podnaslovi 23 9,51 

Naslov i nadnaslov 69 28,52 

Naslov 109 45,02 

Ukupno 242 100 

 

Na vizualnu prezentaciju novinskog članka presudno utječe grafička oprema. „Slike na stranici 

su važne, ako ne i važnije od naslova“ (Jurković i suradnici, 2005: 44). U tu svrhu smo 

analizirali vrstu grafičke opreme i sadržaj fotografija. Zapažamo u tablici 2. da većina novinskih 

članaka sadrži fotografiju, njih 68,18%, te da nema novinskih članaka koji sadrže grafičke 

prikaze poput grafikona, mapa, tablica i slično. Kategorija ništa od navedenog je zastupljena u 

31,82% novinskih članaka, a odnosi se na novinske članke koji uopće nemaju grafičku opremu. 

„Nedostatak prvenstveno fotografije ili druge grafičke opreme u ogromnoj većini tekstova 

pouzdan je indikator da novinar nije prisustvovao događaju, odnosno da autor teksta nije novinar 

konkretnog lista“ (Hrnjić, 2007: 195). Nismo naišli na niti jedan novinski članak koji sadrži 

drugu vrstu opreme osim fotografije iako je izvještavanje o problemu s minama izrazito pogodno 

za korištenje različitih vrsta grafičke opreme (grafikona, mapa, tabličnih prikaza, ilustracija i 

slično). Očigledno je da se ove mogućnosti ne koriste dovoljno i da novinari nisu dovoljno 

svjesni važnosti ostalih vrsta grafičke opreme za izvještavanje o problemu s minama.  

 

Tablica 2. Dominantnost vrste grafičke opreme u novinskim člancima 

Vrsta grafičke opreme frekvencija % 

Fotografija 165 68,18 

Ilustracija – crtež  - 0 

Grafički prikaz: grafikoni, mape, tablice i sl. - 0 

Ništa od navedenog 77 31,82 

Ukupno 242 100 

 

 

Rezultati analize sadržaja fotografija vidljivi su u tablici 3. Pokazalo se da su političari u 

razmjerno velikom broju slučajeva zastupljeni na fotografijama u odnosu na druge analizirane 

kategorije, strani političari i diplomati u 11 slučajeva (5,47%) a domaći političari u 26 slučajeva 

(12,94%). Najviše se na fotografijama pojavljuju stručnjaci u razminiranju u 38 slučajeva što 

iznosi 18,91%. Ima slučajeva da su korištene fotografije iz arhive, primjerice u slučajevima 

izvještavanja o radovima razminiranja (Večernji list, 30.12.2005.; Novi list, 23.8.2006.; Vjesnik – 

26.3.2007.). Takve fotografije ne govore o stvarnom događaju već o radnji i često služe za 

popunjavanje prostora novinske stranice. Table upozorenja na minsku opasnost zastupljene su 

kao grafička oprema s 11,44%, a sam teren je prikazan na 14,43% od ukupnog broja analiziranih 

fotografija. Upravo ove fotografije trebaju biti dominantne u novinskim člancima jer čitatelja 

trebaju, osim privlačenja pozornosti, upozoriti na konkretnu opasnost o kojoj se izvještava. 

Dodatno se može privući pozornost čitatelja ukoliko se ispod fotografije istaknu neki važni 
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podatci o minskoj opasnosti u konkretnom slučaju. Fotografijama na kojima je tabla upozorenja 

na minsku opasnost i fotografija žrtve mine, primjerice, novinski članak u Karlovačkom listu od 

6.4.2006. godine, poslana je snažna poruka na još uvijek prisutnu opasnost od mina s kojom se 

suočava lokalno stanovništvo.  

 

Tablica 3. Sadržaj fotografije u novinskom članku 

Sadržaj fotografije frekvencija % 

Ostalo 5 2,49 

Žrtva mine 5 2,49 

Djelatnici HCR-a 6 2,97 

Donator 11 5,47 

Strani političari i diplomati 11 5,47 

Građani 21 10,45 

Tabla upozorenja na minsku opasnost 23 11,44 

Domaći političar 26 12,94 

Sudionici humanitarnih akcija 26 12,94 

Teren 29 14,43 

Stručnjak u razminiranju   38 18,91 

Ukupno 201 100 

 

Analiza sadržaja fotografija pokazala je da u novinskim člancima dominiraju fotografije 

portretskog karaktera i one sa pseudodogađaja (konferencije, službeni posjeti, donacije i slično). 

Takve fotografije nisu svjedočanstvo o događaju niti su potvrda prisutnosti novinara na mjestu 

zbivanja, nedovoljno ukazuju na problem s minama i uglavnom služe za popunjavanje prostora. 

Medijsko predstavljanje događaja sve se više oslikava u naglašavanju pojedinaca, kako političara 

tako i ostalih predstavnika javnosti, međutim, predstavnici HCR-a ipak nisu dovoljno 

prepoznatljivi u javnosti, što se zasigurno odražava i na opću predstavljenost. 

Valja istaknuti podatak kako se na naslovnici pojavila informacija o problemu s minama samo tri 

puta od svih analiziranih novinskih članaka, primjerice, Drugi put preživio stajanje na minu 

(Karlovački list, 6.4.2006.). Informacije na naslovnoj stranici sugeriraju nam da se radi o 

glavnim temama. Rijetke najave o problemu s minama na naslovnici govore kako urednicima 

ova tema nije previše zanimljiva, osim u slučajevima minskog incidenta, što su potvrdili rezultati 

istraživanja kojeg su proveli Čerina i Zgrabljić Rotar (2009.) prema kojima se o problemu s 

minama piše uglavnom prigodno kad se dogodi nesreća i ne raspravlja se njegova šira društvena 

problematika niti se djeluje preventivno.  

 

Zaključak 

 

Analiza vrste naslova je pokazala da prevladavaju tekstovi koji imaju samo naslov ili naslov i 

nadnaslov, a to znači da dominiraju vijest i kratke vijesti u novinskim člancima u kojima se 

izvještavalo o problemu s minama. Rezultati analiza grafičke opreme ukazuju na to da novinari 

koji pokrivaju izvještavanje o problemu s minama nisu dovoljno koristili grafičku opremu 
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vjerojatno iz razloga što se znatno oslanjaju na priopćenja, agencijske vijesti i druge posredne 

načine prikupljanja informacija ili nisu dovoljno svjesni važnosti ostalih vrsta grafičke opreme. 

Nazočnost novinara na mjestu događaja i razgovor sa sudionicima događaja u pravilu se poprati 

autentičnom fotografijom. Dominantnost stručnjaka za razminiranje na fotografijama u odnosu 

na druge analizirane kategorije znači da se takve fotografije koriste za popunjavanje medijskog 

prostora jer ne upućuju na događaj već na profesiju, odnosno djelatnost razminiranja. Razmjerno 

visoka pojavnost političara na fotografijama i dominantnost portretskih fotografija je u skladu s 

medijskim trendovima koji naglašavaju personalizaciju medijskog predstavljanja događaja. 

Analizirani novinski članci nemaju bogatu opremu i samim time nisu dovoljno medijski 

atraktivni pa se ne može očekivati veći interes čitatelja. Takva vizualna prezentacija problema s 

minama ukazuje na potrebu mijenjanja uređivačke politike u smjeru intenzivnijeg korištenja 

grafičkim mogućnostima jer potpuna grafička potpora podrazumijeva i drugu vrstu grafičke 

opreme koja može olakšati razumijevanje teksta i učiniti ga privlačnim za čitatelje.  
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THE IMPORTANCE OF EQUIPMENT OF THE NEWSPAPER ARTICLE FOR 

REPORTING ON THE MINE PROBLEM 

Josip Čerina Ph.D. 

Abstract 

This paper presents the results of quantitative analysis of the visual presentation of mine 

problem in the press. The study included 242 newspaper articles published in the period of 2005. 

- 2007. in nine daily newspapers: Večernji list, Vjesnik, Jutarnji list, 24 sata, Glas Slavonije, 

Slobodna Dalmacija, Novi list, Zadarski list and Karlovački list. Collected data were about the 

visual presentation through the variety of graphic design and feature dominance. The results 

showed the dominant texts which have not extensive equipment. From the graphic equipment 

only photos were used which means that journalists were not aware of the importance of other 

types of graphic design. Full graphic support includes the use of charts, maps, tabular views, 

illustrations etc. in order to allow readers a better understanding of the text which reports on the 

mine problem. The content analysis of photographs showed the frequent use of the photographs 

which do not refer to the event, and this could mean that they are primarily used to fill a media 

space. Using other types of graphic design will be achieved the functionality on the photographs 

that do not testify about the event. Results of the analysis section in which newspaper articles 

about the mine problem were published, showed that this issue is important for regional 

reporting. A small number of announcements on the cover is established, which means that this 

issue does not attract great attention of journalists.  

Keywords: newspaper article, the mine problem, graphic design. 
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JEZIČNO ZNANJE KAO ČIMBENIK SIGURNOSTI ZRAČNOG PROMETA 

 

Mr.sc. Jadranka Majić,  

Hrvatska kontrola zračne plovidbe d.o.o. Zagreb, 

Zagreb, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

Sigurnost je ključni zahtjev i preduvjet odvijanja zračnoga prometa, a engleski jezik, kao lingua 

franca međunarodnoga zrakoplovstva, jedan od njegovih čimbenika. Primjereno znanje 

zrakoplovnoga engleskog jezika neophodno je za nesmetanu govornu komunikaciju između 

kontrolora i pilota, kao i svih ostalih sudionika u zračnome prometu. Budući da je veliki broj 

nezgoda i nesreća zrakoplova povezan s ljudskim čimbenikom i jezičnim nesporazumima, 

propisana je minimalna razina jezičnoga znanja neophodna za sigurno odvijanje govorne 

komunikacije u zračnome prometu prema međunarodnim standardima i preporučenoj praksi. 

Ključne riječi: zračni promet, sigurnost, engleski jezik, jezično znanje 

 

Uvod 

 

Sigurnost kao opći pojam uključuje kontrolu utvrđenih opasnosti u postizanju prihvatljive razine 

rizika. U zrakoplovstvu je to poduzimanje preventivnih mjera, radnji i postupaka radi 

sprečavanja nezgoda i nesreća zrakoplova ili umanjenja njihovih posljedica, a uključuje sinergiju 

nekoliko čimbenika neophodnih za odvijanje zračnoga prometa: tehničkih sustava i uređaja, 

pravila i postupaka, kao i ljudskih potencijala (IFATSEA, 2005:67). 

Jedan od aspekata sigurnosti je i komunikacija kao proces razmjene podataka između dva 

subjekta dogovorenim sustavom znakova kroz određeni kanal, što podrazumijeva i prenošenje 

obostrano razumljivog značenja tih podataka (Makaryk, 1993:12). Komunikacija će biti uspješna 

samo ukoliko je intelektualni proces poimanja podataka iz poslane i primljene poruke istovjetan, 

a odnosi se na način kako percipiramo poruku, kako rekonstruiramo podatke i povezujemo ih sa 

svrhom ili očekivanjem i, na kraju, koja je pogreška ili smetnja uključena u taj proces (FSF, 

2000:48). 
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Nesporazumi ili pogreške u komunikaciji neizbježna su pojava u svim sferama čovjekovoga 

života i rada, s posljedicama koje mogu biti bezazlene, ali i dovesti do opasnog ugrožavanja 

sigurnosti, kao što je slučaj u zrakoplovstvu. Gotovo nijedna čovjekova aktivnost nije toliko 

podložna neuspjehu zbog pogreške kao što je govorna komunikacija (Monan, 1988:3). 

Odvijanje zračnoga prometa nezamislivo je bez razmjene poruka njegovih aktivnih sudionika, 

prije svega pilota zrakoplova, kontrolora koji nadziru njihov let i operatora zrakoplovnih 

radijskih postaja za prijenos informacija, pa je zato nužno postojanje utvrđenoga sustava znakova 

za prijenos i prijem razumljivih poruka određenim komunikacijskim kanalom.  

Budući da se zračni promet uglavnom odvija u međunarodnome okruženju, a većina 

komunikacije odnosi na govornu razmjenu radiotelefonom, nužno je da taj utvrđeni sustav bude 

lingua franca, ''jezik kojim se u komunikaciji služe ljudi koji nemaju isti materinski jezik'' 

(UNESCO, 1953:46).  

S obzirom na to da govorna komunikacija mora biti učinkovita, jasna, sažeta i jednoznačna, to 

podrazumijeva i postojanje standardnoga jezika koji bi se rabio na globalnoj razini, pa je tako 

ICAO
1
, krovna organizacija civilnoga zrakoplovstva, kao preduvjet za sigurno odvijanje ove 

komunikacije, postavio znanje engleskoga jezika (ICAO, 2001:5-12) i propisao jezične standarde 

i zahtjeve, kako bi se omogućilo da svi sudionici u zračnome prometu rabe engleski jezik na istoj 

razini i pod istim uvjetima. 

Primjereno znanje zrakoplovnoga engleskog jezika neophodno je za govornu komunikaciju 

između kontrolora i pilota, kao i svih ostalih sudionika u zračnome prometu - pomoćnoga 

zrakoplovnog osoblja, zatim tehničkoga, meteorološkog i kabinskog osoblja.  

 

1. Zrakoplovni engleski jezik 

 

Engleski jezik koji se rabi u zrakoplovstvu
2
 spada u kategoriju engleskoga za posebne namjene

3
 

(Douglas, 2000), a obuhvaća sljedeće podvrste: 

1. engleski u radiotelefonskoj komunikaciji,
4
 

2. pojednostavljeni engleski jezik.
5
 

Engleski u radiotelefonskoj komunikaciji je kodirani jezik kojega su, odlukom Vijeća ICAO-a iz 

1956., sve zemlje članice obvezne primjenjivati u međunarodnome i domaćem zračnom 

prometu, pa tako i Republika Hrvatska, koja je od 1992. država članica ICAO-a i stanka Čikaške 

konvencije kao ključnoga sporazuma kojim se na globalnoj razini uređuje sigurnost u zračnome 

prometu. 

Engleski u radiotelefonskoj komunikaciji uključuje: 

a) fonetsku abecedu koja se izgovara prema strogo utvrđenim pravilima, kao što je navedeno u 

sljedećoj tablici:
 
 

                                                           
1
 International Civil Aviation Organisation - Organizacija za međunarodno civilno zrakoplovstvo. 

2
 Aviation English. 

3
 English for Specific Purposes (ESP). 

4
 Radiotelephony English. 

5
 Plain English/Simplified English. 
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Letter Word Pronunciation Letter Word Pronunciation 

A Alpha AL FAH N November NO VEM BER 

B Bravo BRAH VOE O Oscar OSS CAH 

C Charlie 
CHAR LEE or SHAR 

LEE 
P  Papa PAH PAH 

D Delta DELL TAH Q Quebec KEH BECK 

E Echo ECK OH R Romeo ROW ME OH 

F  Foxtrot FOKS TROT S  Sierra SEE AIR RAH 

G Golf GOLF T Tango TANG GO 

H Hotel HO TELL U Uniform 
YOU NEE FORM or  

OO NEE FORM 

I India IN DEE AH V Victor VIK TAH 

J Juliett JEW LEE ETT W Whiskey WISS KEY 

K Kilo KEY LOH X X-ray ECKS RAY  

L Lima LEE MAH Y Yankee YANG KEY 

M Mike MIKE Z Zulu ZOO LOO 

Tablica 1. Fonetska abeceda 

(Izvor: ICAO, 2006:2-2) 

b) propisanu ICAO frazeologiju kao strogo definirani jezični podskup sastavljen od niza 

standardnih riječi i izraza koji imaju posebno značenje, od kojih su neki navedeni u sljedećoj 

tablici: 

Word/Phrase Meaning 

ACKNOWLEDGE Let me know that you have received and understood this 

message. 

AFFIRM Yes. 

APPROVED Permission for proposed action granted. 

BREAK I hereby indicate the separation between portions of the 

message. 

BREAK BREAK I hereby indicate the separation between messages transmitted 

to different aircraft in a very busy environment. 

CANCEL Annul the previously transmitted clearance. 

CHECK Examine a system or procedure. 

CLEARED Authorised to proceed under the conditions specified. 

CONFIRM I request verification of (clearance, instruction, action, 

information). 

http://en.wikipedia.org/wiki/A
http://en.wikipedia.org/wiki/N
http://en.wikipedia.org/wiki/B
http://en.wikipedia.org/wiki/O
http://en.wikipedia.org/wiki/C
http://en.wikipedia.org/wiki/P
http://en.wikipedia.org/wiki/D
http://en.wikipedia.org/wiki/Q
http://en.wikipedia.org/wiki/E
http://en.wikipedia.org/wiki/R
http://en.wikipedia.org/wiki/F
http://en.wikipedia.org/wiki/S
http://en.wikipedia.org/wiki/G
http://en.wikipedia.org/wiki/T
http://en.wikipedia.org/wiki/H
http://en.wikipedia.org/wiki/U
http://en.wikipedia.org/wiki/I
http://en.wikipedia.org/wiki/V
http://en.wikipedia.org/wiki/J
http://en.wikipedia.org/wiki/W
http://en.wikipedia.org/wiki/K
http://en.wikipedia.org/wiki/X
http://en.wikipedia.org/wiki/L
http://en.wikipedia.org/wiki/Y
http://en.wikipedia.org/wiki/M
http://en.wikipedia.org/wiki/Z
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CONTACT Establish communication with ... 

CORRECT True or accurate. 

DISREGARD Ignore. 

GO AHEAD Proceed with your message. 

MAINTAIN Continue in accordance with the condition(s) specified. 

MONITOR Listen out on (frequency). 

MAYDAY (3x) A distress message. 

NEGATIVE No. or Permission not granted. or That is not correct. or Not 

capable. 

PAN PAN  (3x) An urgency message. 

READBACK Repeat all or the specified part of this message back to me 

exactly as received. 

ROGER I have received all of your last transmission. 

SAY AGAIN Repeat all or the following part of your last transmission. 

STANDBY Wait and I will call you. 

WILCO I understand your message and will comply with it. 

Tablica 2. ICAO frazeologija 

(Izvor: ICAO, 2006:2-6 – 2-8) 

Standardna frazeologija smanjuje rizik opasnosti od nesporazuma u komunikaciji, a ustaljeni se 

izrazi razmjenjuju prema predvidljivom obrascu odnosno komunikacijskoj petlji (FSF, 2000:47).  

 

 
Slika 1. Komunikacijska petlja 

(Izvor: FSF, 2000:47) 

 

Komunikaciju najčešće započinje kontrolor (Morrow et al. 1994:245), navođenjem pozivnog 

znaka zrakoplova i oznake svoje lokacije te prenosi poruku pilotu koji je ponavlja i potvrđuje 

razumijevanje sadržaja. Kontrolor nakon slušanja poruke potvrđuje ono što je čuo i, ukoliko je to 

ispravno, izdaje odobrenje pilotu, a ako nije, traži ispravku primljene poruke i tek onda izdaje 

odobrenje ili uputu (Mackay i Mountford, 1978), kao u sljedećem primjeru: 

 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0925753511001147
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Kontrolor: FASTAIR 345 ARE YOU READY FOR IMMEDIATE DEPARTURE 

Pilot:  FASTAIR 345 AFFIRM  

Kontrolor: FASTAIR 345 LINE UP BE READY FOR IMMEDIATE DEPARTURE 

Pilot:  FASTAIR 345 LINING UP 

Kontrolor: FASTAIR 345 CLEARED FOR TAKE-OFF 

Pilot:  CLEARED FOR TAKE-OFF FASTAIR 345 

(ICAO, 2006:33) 

 

U slučajevima kada frazelogija nije dostatna za uspješnu komunikaciju, rabi se pojednostavljeni 

engleski jezik. To je kontrolirani jezični registar s ograničenim brojem riječi te određenim 

gramatičkim i sintaktičkim pravilima koji se rabi za davanje naputaka i objašnjenja. 

Podrazumijeva uporabu kratkih riječi i jednostavnijih glagolskih oblika te izostavljanje svih vrsta 

riječi koje ne utječu bitno na komunikaciju (članovi, prijedlozi itd.), kao u sljedećem primjeru: 

 

Kontrolor: You will let me know about your intentions for the main landing gear. 

Pilot:   UD WILCO. We’ll try to let the gear down again and if it remains up and I’m 

unable to relase the nose gear then we’ll land with all three up. 

Kontrolor: ROGER. So if you wish you may come for a GO AROUND and visual check of your 

landing gear. 

Pilot:   OK. ROGER. 

Kontrolor:  UD, have you got the field in sight? 

Pilot:  UD AFFIRM. 

Kontrolor:  ROGER. You will ... you will pass over the field and make a low pass over runway 

29 for landing gear check. 

(ICAO, 2004:7-3) 

Prvi pokušaj stvaranja kontroliranoga engleskog jezika pripisuje se Charlesu Keyu Ogdenu koji 

je 1932. izdao brošuru pod naslovom BASIC English, gdje je skraćenica obuhvaćala sljedeće 

izraze: British, American, Scientific, International i Commercial.  

Ogden je razvio jezični sustav s jednostavnom gramatikom i ograničenim vokabularom od 850 

riječi odabranih prema sljedećim kategorijama: radnja, predmet i obilježje, pa je tako 100 riječi 

izražavalo radnju, 600 riječi predmete, a 150 riječi obilježje (The New Language in International 

Business – Simplified English, 2004:43).  

Dominacija engleskoga kao međunarodnoga jezika počinje se intenzivirati nakon II. svjetskog 

rata, da bi se sedamdesetih godina 20. st. pojednostavljeni engleski jezik počeo sve više rabiti 

kao sredstvo jednostavne i učinkovite komunikacije na globalnoj razini.  

Pojednostavljeni engleski u zrakoplovstvu pretpostavlja posjedovanje osnovnoga jezičnog znanja 

i obvezatno se rabi prema istim načelima koja vrijede i za frazeologiju; mora, dakle, biti 

eksplicitan, precizan i nedvosmislen, a uključuje i čestu uporabu komunikacijskih strategija u 

rješavanju nesporazuma.  
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Jezične vještine pisanja i čitanja te gramatičko znanje izostavljeni su iz ovih zahtjeva jer u 

radiotelofoniji nemaju primarni komunikacijski značaj. 

 

2. Jezično znanje kao čimbenik sigurnosti 

 

Uspješna je komunikacija od presudne važnosti za sigurnost i učinkovitost zračne plovidbe; ona 

je preduvjet postizanja sigurnosti u interakciji s drugim čimbenicima (Sexton i Helmreich, 

2000:1).  

U nezgode i nesreće zrakoplova rijetko je uključen samo jedan uzrok i u pravilu se događaju kao 

posljedica ljudske pogreške u kombinaciji s ostalim čimbenicima: vremenskim prilikama, 

pravilima i postupcima letenja, tehničkim problemima ili otežanom komunikacijom (Mathews, 

2011-2012:1). 

U modelu suovisnih uzroka nesreće kojeg je razvio Reason (1990), poznatijeg kao 'model 

švicarskoga sira', čimbenici su prikazani kao praznine ili slabosti u obrambenim slojevima 

sustava. Ako, primjerice, jedan od tih obrambenih slojeva predstavlja radnje koje poduzima 

pilot, onda je praznina u sloju pogreška pilota, kao npr. slijetanje prije dobivanja odobrenja. Te 

praznine stalno mijenjaju položaj i veličinu, a kada se u svim slojevima nađu na istom pravcu, 

putanja nesreće prolaz kroz njih i nesreća se na kraju događa. 

 

 
 

Slika 2. Model švicarskoga sira 

(Izvor: Maurino et al., 1995:25) 

 

Na ovome modelu temelji se sustav odnosno model za analizu i kategorizaciju ljudskih 

čimbenika, HFACS,
6
 koji se rabi u istraživanju zrakoplovnih nesreća (Wiegmann i Shappnell, 

2003). Ovim se sustavom definiraju potencijalne pogreške kroz četiri razine ili obrambena sloja: 

- nesigurne radnje (npr. polijetanje bez odobrenja), 

- preduvjeti za obavljanje nesigurnih radnji (npr. mentalni i fizički umor ili stres), 

                                                           
6
 Human Factors Analysis and Classification System. 
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- nesigurni nadzor radnji (npr. nedovoljna osposobljenost letačkog osoblja), 

- organizacijski propusti (npr. manjak kontrolora). 

Pored navedenih razina, model HFACS uključuje i utjecaj vanjskih čimbenika, prije svega 

vremenskih pojava, na koje čovjek ne može utjecati ili nedorečenosti zrakoplovnih pravila i 

propisa (tzv. rupâ u zakonu). 

Prema Graysonu i Billingsu (1981), pogreške u komunikaciji između kontrolora i pilota 

klasificiraju se u deset kategorija, od kojih su tri izrazito jezične: dvosmislena frazeologija, 

prijenos pogrešnih podataka i nerazumljivost poruka.  

Monan (1988) navodi različite modele pogrešaka u komunikaciji koji uključuju: nepoštivanje 

odobrenja ili upute, odnosno nepotvrđivanje ili pogrešno potvrđivanje upute od strane pilota, kao 

i davanje i potvrđivanje pogrešne upute od strane kontrolora. Zato je iznimno važno stalno 

potvrđivati razumijevanje primljene poruke ili tražiti pojašnjenja, jer se time uspostavlja 

mehanizam smanjenja pogrešaka u komunikaciji, a ujedno i rizika ugrožavanja sigurnosti 

(Krivonos, 2007:13).  

U istraživanjima se ljudski čimbenik i jezični nesporazumi navode kao uzrok u 60-80% nezgoda 

i nesreća zrakoplova (Krivonos, 2007:3). Nedovoljno jezično znanje i uporaba neprimjerene 

frazeologije može ugroziti sigurnost ljudi i zrakoplova, osobito u izvanrednim situacijama 

nastalim zbog lošijih vremenskih uvjeta, tehničkih problema zrakoplova ili povećanoga obima 

prometa, kada je uspješna komunikacija između svih sudionika od presudne važnosti. 

Pogreške u komunikaciji na engleskome jeziku kao jedan od uzroka nesreća i nezgoda 

zrakoplova obuhvaćaju cijeli niz lingvističkih aspekata. 

 

2.1. Uporaba nestandardne frazeologije 

 

Prema standardima i preporučenoj praksi ICAO-a svi sudionici u govornoj komunikaciji moraju 

rabiti propisane izraze, čime se osiguravaju preduvjeti za uspješnu komunikaciju i održavanje 

sigurnosti na najvećoj mogućoj razini. Svako odstupanje od standardne frazeologije predstavlja 

potencijalni rizik i ugrozu sigurnosti letenja s mogućim kobnim posljedicama.  

Tako se uporaba nestandardne frazeologije u govornoj komunikaciji navodi u kontekstu nesreće 

koja se 1977. dogodila na aerodromu Los Rodeos na Tenerifima kada se nizozemski zrakoplov 

KLM Boeing B-747 u polijetanju sudario s PAA Boeingom B-747 koji je još bio u voženju po 

uzletno-sletnoj stazi i kojeg zbog guste magle nije mogao vidjeti. Tada je poginulo 583 putnika 

iz oba zrakoplova, uključujući i posade (Cookson, 2009). 

Prema istraživanjima, uzrok ove nesreće bila je kombinacija četiri radnje nizozemskoga pilota i 

devet ostalih čimbenika. Pilot je poletio bez odobrenja, u uvjerenju da ga je dobio, nije poštivao 

uputu za čekanje i nije prekinuo polijetanje kada mu je pilot PAA javio da su još na stazi.  

Jedna od pogrešaka pilota bila je i uporaba nestandardne fraze ''We are now at take-off.'' Prilazni 

kontrolor je spomenutu frazu koju mu je pilot potvrdio razumio kao: ''We are waiting at the take-

off point.'' (Čekamo na poziciji za polijetanje.), a pilot je bio uvjeren da je tom frazom prenio 

značenje koja ona ima u nizozemskom: ''We are already on the take-off roll.'' (Već smo u 

zatrčavanju za polijetanje.). 

Zato je ova zrakoplovna nesreća, koja se smatra najtežom u povijesti zrakoplovstva, jedan od 

najcitiranijih primjera: 
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a) negativne konotacije prebacivanja kodova odnosno pojave naizmjeničnoga korištenja dvaju 

ili više jezika unutar istoga iskaza, u ovome slučaju engleskoga i nizozemskog, što u 

zrakoplovstvu predstavlja potencijalnu ugrozu sigurnosti, 

b) međusobnoga sintaktičkog utjecaja dvaju jezika: nizozemskoga, u kojemu se prijedložna 

fraza s infinitivom (at take off) rabi za izražavanje trajne radnje, na engleski jezik u kojem ta 

ista fraza označava neku čvrstu točku, u ovome slučaju poziciju za polijetanje. 

Ostali uzroci koji su doveli do ove nesreće uključivali su:  

- slabu vidljivost zbog magle,  

- skretanje na aerodrom koji je pilotima bio nepoznat (zbog prijetnje bombom na aerodromu u 

Las Palmasu),  

- povećanu težinu zakoplova zbog nadopune gorivom, a time i njegovu veću zapaljivost,  

- zagušenje frekvencije,  

- povećani obim prometa,  

- nedovoljnu razinu znanja engleskoga koju je u komunikaciji pokazao španjolski prilazni 

kontrolor.  

 

2.2. Uporaba više od jednoga jezika u istome okruženju 

 

Uporaba materinskoga jezika ili negoga drugog stranog jezika osim engleskoga u odvijanju 

međunarodnoga zračnog prometa može dovesti do nedostatka svijesti njegovih sudionika o 

situaciji i niza pogrešnih postupaka. U tome kontekstu navodimo najtežu zrakoplovnu nesreću u 

Hrvatskoj i jednu od najtežih u svijetu koja se dogodila 10. rujna 1976. nad Vrbovcem, kada je 

poginulo 176 putnika i članova posade (Cookson, 2009).  

Prema nalazima istrage, nekoliko je čimbenika dovelo do sudara dvaju zrakoplova u zraku: 

- loša primopredaja zrakoplova između srednjega i gornjeg sektora zračnoga prostora u 

nadležnosti tadašnje Oblasne kontrole leta Zagreb,  

- slaba tehnička opremljenost, 

- uporaba materinskoga jezika odnosno prebacivanje kodova između engleskoga i hrvatskoga 

u trenutku kada je zrakoplov Inex Adria DC-9 u penjanju na visinu leta od 350 ft presjekao 

put britanskome zrakoplovu BEA Trident-3B na visini od 330 ft.
7
  

Razgovor između kontrolora (ZAG ATC 2) i pilota zrakoplova DC-9 (JP550) neposredno prije 

sudara odvijao se ovako: 

 

10:14.04 JP550 Dobar dan, Zagreb, Adria 550. 

10.14:07 
ZAG ATC 

2 
Adria 550, Zagreb, dobar dan. Go ahead. 

10.14:10 JP550 Three two five crossing, Zagreb at one four. 

10.14:14 
ZAG ATC 

2 
What is your present level? 

10.14:17 JP550 Three two seven. 

                                                           
7
 Foot (pl. feet) ili stopa je mjera kojom se u zrakoplovstvu izražava razina odnosno visina leta (1 feet = 0,30 m). 
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10.14:22 
ZAG ATC 

2 
... e ... Zadrzite se za sada na toj visini i javite prolazak Zagreba. 

10.14:27 JP550 Kojoj visini?  

10.14:29 
ZAG ATC 

2 

Na kojoj ste sada u penjanju jer ... e ... Imate avion pred vama na isn 

...? 335 sa leva na desno. 

10.14:38 JP550 OK, ostajemo tocno 330.  

10.15:40 LH360 
.. e Zagreb! It is possible we have a midair collision in sight - we 

have two aircraft going down, well, almost below our position now. 

(Aviation Safety Network, 2007) 

 

Kada je kontrolor na radarskome zaslonu uočio zrakoplov DC-9 na istoj visini na kojoj je letio 

Trident-3B, obratio se pilotu DC-9 na hrvatskome i zatražio zadržavanje trenutne visine (327 ft). 

Iako je DC-9 zbog sile inercije tada bio neznatno iznad Tridenta-3B, po dobivenoj instrukciji da 

zadrži trenutnu visinu počeo je snižavati i krilom presjekao kabinu drugoga zrakoplova, nakon 

čega su se oba srušila, što na kraju komunikacije potvrđuje i pilot Lufthanse (LH360). 

Istraga je pokazala kako se nesreća mogla izbjeći da je kontrolor dozvolio nastavak penjanja 

zrakoplovu DC-9 do visine 350 ft jer bi tada bio 20 ft (60 m) iznad britanskoga zrakoplova 

kojemu je bila dodijeljena visina 330 ft. Isto tako, da se razgovor na frekvenciji vodio na 

engleskome jeziku, kao što je propisano u međunarodnome zračnom prometu, pilot zrakoplova 

Trident-3B bio bi svjestan da mu prijeti opasnost od sudara i vjerojatno bi pokušao izvesti 

manevar izbjegavanja. 

 

2.3. Homofonija 

 

Identični izgovor, osobito ukoliko je nerazgovjetan ili obilježen jakim naglaskom, ili 

istozvučnost različitih riječi, često se navodi u statističkim izvješćima kao jedan od čimbenika u 

lancu događaja koji su doveli do nezgode ili nesreće zrakoplova. 

Tako je u Jutarnjem listu od 25. 01. 2003. objavljen članak pod naslovom Hrvatski MIG-ovi u 

stanju pripravnosti zbog jezične zabune, u kojemu se navodi kako je pilot zrakoplova Alitalia 

Airbus A-231, na letu iz Milana za Istanbul preko Hrvatske, Centru oblasne kontrole u Zagrebu 

javio da je jednome putniku pozlilo. 

Pilot je umjesto izraza cardiac arrest (zatajenje srca) upotrijebio izraz heart attack (srčani udar), 

što je kontrolor razumio kao hard attack (teški napad) odnosno da je zrakoplov napadnut. Zbog 

homofonije riječi heart i hard, izgovorenih tvrdim naglaskom, u stanje pripravnosti stavljena su 

dva MIG-a Hrvatskoga ratnog zrakoplovstva, a zrakoplov je morao sletjeti na tršćanski aerodrom 

Ronci de Legionari. 

Nestandardna frazeologija i homofonija prijedloga to i broja two navode se kao jedan od uzroka 

nesreće koja se 1989. dogodila u Kuala Lumpuru, u Maleziji, kada je kontrolor pilotu Boeinga 

747-249F kompanije Flying Tigers izdao odobrenje za snižavanje visine ''Descend two four zero 

zero.'' (Snižavajte do 2400.).  
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Budući da se izgovor tih dviju riječi u govornoj komunikaciji nimalo ne razlikuje, pilot je 

odobrenje razumio kao ''Descend to four zero zero.'' (Snižavajte do 400.) i potvrdio ''OK, four 

zero zero.'' (U redu, 400.).
8
 Kako kontrolor nije obratio pažnju na pogrešno ponavljanje 

odobrenja, pilot se, umjesto na 2400 ft, spustio na razinu leta 400 ft i udario u planinu (Cushing, 

1997:52). 

Zbog učestalosti sličnih pogrešaka u radiotelefonskoj komunikaciji, ICAO je 1989. donio 

preporuku za izmjenu odobrenja koje kontrolor izdaje pilotu na način da se prijedlog to izbaci 

odnosno da se imenička fraza flight level umetne ispred dodijeljene visine leta, kao u ovome 

primjeru: ''Cleared to descend flight level two four zero zero.'' (Možete snižavati do visine leta 

2400.) 

 

2.4. Neprimjerena uporaba pojednostavljenoga jezika 

 

U izvještajima o istragama zrakoplovnih nezgoda i nesreća navodi se i pojava da izvorni 

govornici često rabe neprimjereni opći jezik, dijalekt ili stručni žargon koji nije razumljiv svim 

sudionicima, pa čak ni izvornim govornicima engleskoga jezika. To je osobito izraženo u 

kritičnim situacijama tijekom leta ili u slučajevima kada standardna frazeologija nije dostatna za 

rješavanje nesporazuma u komunikaciji. 

Neprimjerena uporaba riječi iz općega jezika navodi se kao jedan od uzroka nesreće koja se 

dogodila na aerodromu John Wayne Orange County u Santa Ani, Kalifornija, kada je pilot 

zrakoplova B 737 kompanije Air California Flight 336 standardnu frazu ''Go around and hold.'' 

(Prekinite slijetanje.), razumio kao da mu je kontrolor izdao odobrenje za nastavak slijetanja i 

sletio s izvučenim podvozjem (Cushing, 1995:3).  

Glagol hold u zrakoplovnoj terminologiji uvijek znači 'prekinuti neku radnju', dok u općem 

engleskom može značiti i 'nastaviti trenutnu radnju', a nesreća se u ovome slučaju dogodila zbog 

prebacivanja značenja toga glagola iz općega u zrakoplovni jezik. 

 

2.5. Neprimjerena razina jezičnoga znanja 

 

Potencijalnu ugrozu sigurnosti zračnoga prometa predstavlja i nepoznavanje ili nedovoljno 

poznavanje vokabulara koji se rabi u komunikaciji. Kao primjer se navodi nesreća zrakoplova 

China Northern MD-82 koja se dogodila 1993. pri polijetanju s kineskoga aerodroma Yinchuan 

(Aviation Safety Network, 2006).  

Pilot nije razumio upozorenje automatskoga sustava za signaliziranje blizine tla i nije bio 

svjestan da je zrakoplov nisko u odnosu na uzletno-sletnu stazu, nakon čega je pao u vodu. 

Njegove riječi na upozorenje sustava ''Pull up! Pull up!'' (Podiži zrakoplov!) koje je zabilježila 

tzv. crna kutija, bile su: ''What does pull up mean?'' (Što znači 'podiži zrakoplov'?).  

 

 

 

                                                           
8
 Prema pravilima za obavljanje radiotelefonske komunikacije, pilot mora potvrditi kontroloru da je razumio svaku 

uputu ili odobrenje vezano uz let koje je dobio od njega.  
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2.6. Stvaranje pretpostavki 

 

Očekivanje daljnjih uputa tijekom leta može potaknuti pilota na pogrešno razumijevanje već 

dobivenih uputa (Grayson and Billings, 1981:48), jer može ''percipirati da je čuo ono što je 

očekivao ili želio čuti i često ne čuti ono što nije predvidio da će čuti'' (Monan, 1988:11). Zbog 

toga je u govornoj komunikaciji između kontrolora i pilota važna potvrda prijema i 

razumijevanja svake upute. 

U ovome kontekstu navodi se nezgoda iz 1995. kada je zrakoplov Lufthansa Airbus A300 

poletio s londonskoga aerodroma Heathrow bez odobrenja kontrolora. Pilot je vidio da je 

zrakoplov koji je čekao u redu prije njega već poletio, pa je pretpostavio da i on može poletjeti, 

iako nije dobio odnosno čuo odobrenje kontrolora (Cushing, 1995:3). Ovim je incidentom bila 

ozbiljno ugrožena sigurnost zračnoga prometa. 

 

3. Minimalna razina jezičnoga znanja 

 

Činjenica da se ljudski čimbenik i jezični nesporazumi navode kao uzrok velikoga broja nezgoda 

i nesreća nalaže cjelokupnoj zrakoplovnoj zajednici stalno isticanje važnosti jezičnoga znanja 

kao jednoga od primarnih ciljeva u postizanju sigurnosti zračnoga prometa.  

Stoga je nužno i propisivanje minimalne razine jezičnoga znanja neophodnog za sigurno 

odvijanje govorne komunikacije u zračnome prometu, a koja se ponajprije odnosi na kontrolore 

zračnoga prometa, pilote zrakoplova i operatore zrakoplovnih radijskih postaja. 

Kako bi se osigurale mogućnosti da svi sudionici u zračnome prometu rabe engleski jezik na 

istoj razini i pod istim uvjetima u cijelome svijetu, ICAO je propisao jezične standarde i zahtjeve 

koje sve zemlje članice moraju primjenjivati u unapređenju vještina govora i slušanja u 

komunikaciji na engleskome jeziku.  

Standardima i preporučenom praksom
9
 propisana je obvezna uporaba engleske frazeologije i 

pojednostavljenoga jezika kao fundamentalnih komponenti odvijanja međunarodne 

radiotelefonske komunikacije (ICAO, 2001) i utvrđena minimalna razina jezičnoga znanja kojom 

bi se osigurali uvjeti za održavanje sigurnosti (ICAO, 2006). 

Promicanje važnosti jezičnoga znanja u kontekstu sigurnosti zračnoga prometa počinje se 

intenzivirati 1998., kada Skupština ICAO-a nalaže Povjerenstvu za zračnu plovidbu izradu 

zahtjeva kojima bi se države članice obvezalo na poduzimanje prioritetnih akcija za podizanje 

razine jezičnog znanja svih sudionika u govornoj komunikaciji zemlja-zrak i zemlja-zemlja.  

Povjerenstvo je 2000. osnovalo posebnu radnu skupinu zaduženu za izradu minimalnih jezičnih 

zahtjeva i preporuka za njihovu primjenu. Ovim se zahtjevima nastojala formalizirati uloga 

zrakoplovnoga engleskog jezika kao službenoga jezika međunarodnog zrakoplovstva, ne 

ograničavajući time uporabu nacionalnoga jezika odnosno njegovih regionalnih ili lokalnih 

varijanti u domaćem zračnom prometu. 

Njihov je rad 2004. rezultirao donošenjem standarda i preporučene prakse i izradom Priručnika o 

primjeni zahtjeva za stupnjevanje jezičnog znanja
10
, s pripadajućom ljestvicom koja se od 2008. 

                                                           
9
 Standards and Recommended Practices (SARPs). 

10
 Manual on the Implementation of ICAO Language Proficiency Requirements. 
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primjenjuje u svim zemljama članicama ICAO-a, pa tako i u Republici Hrvatskoj. Ova ljestvica 

uključuje šest razina jezičnoga znanja: predpočetnu, početnu, predoperativnu, operativnu, 

naprednu i ekspertnu, te uključuje sljedeće cjelovite prikaze, tzv. holističke deskriptore, 

potrebnih jezičnih vještina:  

- izgovora,  

- jezične strukture,  

- vokabulara,  

- lakoće izražavanja,  

- razumijevanja, 

- govorne interakcije.  

Operativna razina 4 je minimalna sigurna razina jezičnoga znanja za obavljanje govorne 

komunikacije, koja uključuje sljedeće holističke deskriptore jezičnih vještina: 

IZGOVOR* JEZIČNA 

STRUKTURA* 

VOKABULAR LAKOĆA 

IZRAŽAVANJA 

RAZUMIJEVANJE GOVORNA 

INTERAKCIJA 

Izgovor, 

naglasak, ritam i 

intonacija su 

pod utjecajem 

materinskog 

jezika ili 

njegove 

regionalne 

varijante, no 

samo ponekad 

utječu na lakoću 

razumijevanja. 

*Podrazumijeva 

narječje i/ili 

naglasak 

razumljiv 

zrakoplovnoj 

zajednici. 

Osnovne 

gramatičke 

strukture i 

rečenični oblici 

koriste se 

kreativno i 

uglavnom se 

njima dobro 

vlada. 

Greške se mogu 

pojaviti, osobito 

u neuobičajenim 

ili neočekivanim 

okolnostima, no 

rijetko utječu na 

značenje. 

*Relevantne 

gramatičke 

strukture i 

rečenični oblici 

određeni su 

jezičnim 

funkcijama 

sukladnim 

zadatku. 

Opseg i točnost 

vokabulara obično 

su dovoljni za 

uspješnu 

komunikaciju o 

općim, konkretnim 

i stručnim 

pitanjima. 

Govornik se često 

zna s uspjehom 

služiti 

parafraziranjem u 

nedostatku 

vokabulara, ako se 

radi o 

neuobičajenim ili 

neočekivanim 

okolnostima. 

Govornik 

izgovara jezične 

cjeline 

odgovarajućim 

tempom. Može 

doći do 

povremenog 

gubljenja lakoće 

izražavanja na 

prijelazu od 

uvježbanog ili 

rutinskog 

govora u 

spontanu 

interakciju, ali 

to ne sprečava 

uspješnu 

komunikaciju. 

Govornik se zna 

ograničeno 

služiti 

poveznicama u 

govoru. 

Umetnuti izrazi 

ne odvlače 

njegovu 

pozornost. 

Razumijevanje je 

uglavnom točno 

ako se radi o 

općim, konkretnim 

i stručnim 

pitanjima, kada su 

naglasak ili jezična 

varijanta kojom se 

govornik koristi 

razumljivi 

međunarodnoj 

zajednici 

korisnika. Kada je 

govornik suočen s 

jezičnom ili 

situacijskom 

teškoćom ili 

neočekivanim 

slijedom događaja, 

njegovo 

razumijevanje 

može biti usporeno 

ili mu je potrebno 

razjašnjenje. 

Odgovori su 

uglavnom 

trenutačni, 

primjereni i 

informativni. 

Govornik potiče i 

održava jezične 

razmjene čak i 

kod rješavanja 

neočekivanog 

slijeda događaja. 

Primjereno 

rješava prividne 

nesporazume 

putem provjere, 

potvrde ili 

razjašnjavanja. 

Tablica 3 Operativna razina 4 

(Izvor: Majić, 2005:20) 

 

Kako bi kontrolor zračnoga prometa mogao obavljati poslove za koje je zadužen, mora imati 

valjanu dozvolu s pripadajućim ovlaštenjima i posebnim ovlastima dozvole, kao i udovoljavati 
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propisanim zdravstvenim uvjetima, uvjetima za jezičnu ovlast i ostalim uvjetima. To 

podrazumijeva i stalno stručno osposobljavanje, kao i obnovu i provjeru njegovih znanja i 

sposobnosti.  

Provjera jezičnoga znanja kontrolora zračnoga prometa u Republici Hrvatskoj provodi se po 

testu ELPAC
11
. Ispitivače je ovlastila Hrvatska agencija za civilno zrakoplovstvo, prema 

preporuci Europske organizacije za sigurnost zračne plovidbe
12

 koja je taj test i izradila, dok se 

provjera jezičnoga znanja pilota provodi prema testu RELTA
13

.  

Prema zahtjevima ICAO-a, za sve kontrolore s jezičnim znanjem ispod napredne razine 6 

predviđena je redovita provjera znanja, i to svakih šest godina za razinu 5 i svake tri godine za 

razinu 4. 

U kontekstu stalnoga nastojanja da se jezični problemi u zrakoplovnoj komunikaciji svedu na 

najmanju moguću mjeru, valja spomenuti i dva tehnološka rješenja koja predlaže Cushing 

(1994:91), prije svega sustav AIR
14

, za jezičnu obradu poruka između kontrolora i pilota. Rad 

ovoga sustava temelji se na načelu da se poruka unesena na jednome od dva vizualna sučelja 

gramatički provjerava i eventualno ispravlja prije slanja na drugo sučelje, gdje je dostupna 

korisnicima, bilo kontrolorima ili pilotima.  

Drugo rješenje koje Cushing (1994:98) predlaže je inteligentno govorno sučelje za zrakoplovne 

komunikacije
15
, koje bi pratilo razgovor između kontrolora i pilota te izdvajalo potencijalne 

jezične nejasnoće. Ovaj sustav uključuje tri komponente: uređaj za prepoznavanje govora kojim 

bi se neobrađeni govor pretvarao u smislene jezične obrasce, zatim jezični filter koji bi 

provjeravao leksik, sintaksu, semantiku, pragmatiku i opće jezično znanje potrebno u 

zrakoplovstvu, te sučelja na kojima bi se pojavljivali smisleni i razumljivi izričaji.  

U zrakoplovstvu se stalno javljaju nova tehnološka rješenja vezana uz obradu govornoga unosa. 

Međutim, još uvijek postoji određeni otpor prema konceptu kontrole zračnoga prometa i 

odvijanju komunikacije pomoću uređaja; zato su svi ponuđeni sustavi za obradu govora još 

uvijek u fazi razvoja.  

 

4. Zaključak 

 

Uspješna je komunikacija od presudne važnosti za sigurnost i učinkovitost zračne plovidbe; ona 

je preduvjet postizanja sigurnosti u interakciji s drugim čimbenicima. Nesporazumi ili pogreške 

u komunikaciji neizbježna su pojava u svim sferama čovjekovoga života i rada, pa tako i u 

zrakoplovstvu, a gotovo nijedna čovjekova aktivnost nije toliko podložna neuspjehu zbog 

pogreške kao što je govorna komunikacija. 

Nedovoljno jezično znanje i uporaba neprimjerene frazeologije može ugroziti sigurnost ljudi i 

zrakoplova, osobito u izvanrednim situacijama nastalim zbog lošijih vremenskih prilika, 

                                                           
11

 English Language Proficiency for Aeronautical Communication. 
12

 European Organisation for the Safety of Air Navigation (EUROCONTROL), kojoj je Republika Hrvatska 

pristupila 1997. 
13

 Royal Melbourne Institute of Technology (RMIT) English Language Test for Aviation. 
14

 Aviation Interface Research System. 
15

 An Intelligent Voice Interface for Aviation Communication. 
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tehničkih problema zrakoplova ili povećanoga obima prometa, kada je uspješna komunikacija 

između svih sudionika od presudne važnosti. 

S obzirom na to da govorna komunikacija u zrakoplovstvu mora biti učinkovita, jasna, sažeta i 

jednoznačna, to podrazumijeva i postojanje standardnoga jezika koji bi se rabio na globalnoj 

razini, pa je kao preduvjet za njezino sigurno odvijanje postavljeno znanje engleskoga jezika.  

Standardima i preporučenom praksom dodatno je propisana obvezna uporaba engleske 

frazeologije i pojednostavljenoga jezika kao fundamentalnih komponenti međunarodne 

radiotelefonske komunikacije. 

Standardna frazeologija smanjuje rizik opasnosti od nesporazuma u komunikaciji, a 

pojednostavljeni engleski rabi se u okolnostima kada frazeologija nije dostatna i uključuje čestu 

uporabu komunikacijskih strategija u rješavanju nesporazuma. I frazeologija i pojednostavljeni 

engleski jezik pretpostavljaju posjedovanje osnovnoga jezičnog znanja i rabe se prema istim 

načelima; moraju, dakle, biti eksplicitni, precizni i nedvosmisleni.  

Kako bi se omogućilo da svi sudionici u zračnome prometu rabe engleski jezik na istoj razini i 

pod istim uvjetima u cijelome svijetu, propisani su jezični standardi i zahtjevi koje sve zemlje 

članice moraju primjenjivati u unapređenju vještina govora i slušanja u komunikaciji na 

engleskome jeziku.  

Nužnim se pokazalo i propisivanje minimalne razine jezičnoga znanja, operativne razine 4, 

neophodne za sigurno odvijanje govorne komunikacije u zračnome prometu, a koja se ponajprije 

odnosi na kontrolore zračnoga prometa, pilote zrakoplova i operatore zrakoplovnih radijskih 

postaja. 

Pogreške u komunikaciji na engleskome jeziku, kao jedan od uzroka zrakoplovnih nesreća i 

nezgoda, najčešće uključuju: odstupanje od standardne frazeologije, uporabu više od jednoga 

jezika u komunikaciji, neprimjerenu uporabu pojednostavljenoga jezika ili neodgovarajuću 

razinu jezičnoga znanja. 

Iako se pogreške u komunikaciji ne mogu izbjeći, sukladnost s jezičnim standardima i 

kontinuirano unapređenje znanja omogućit će sudionicima u zračnome prometu da ih znaju 

prepoznati, a time će uspješnije i sigurnije moći rješavati potencijalne nesporazume u 

komunikaciji i snalaziti se u nepredviđenim situacijama.  

Činjenica da se ljudski čimbenik u kombinaciji s jezičnim nesporazumima navodi kao jedan od 

uzroka velikoga broja nezgoda i nesreća nalaže cjelokupnoj zrakoplovnoj zajednici stalno 

isticanje jezičnoga znanja i sposobnosti kao temeljnoga preduvjeta sigurnosti i stvaranje ozračja 

u kojem je sigurnost primarni cilj odvijanja zračnoga prometa. 

Zato je važno kod svih sudionika razvijati i unapređivati kulturu sigurnosti u kojoj je 

komunikacija njezin neizostavni čimbenik 

. 
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LANGUAGE PROFICIENCY AS AVIATION SAFETY FACTOR 

Jadranka Majić, M.Sc. 

Abstract 

Safety is the key requirement and precondition for the performance of air traffic, and English as 

a lingua franca of international aviation is one of its crucial factors. An appropriate level of 

Aviation English proficiency is essential for maintaining smooth voice communication between 

air traffic controllers and pilots, as well as between other active participants in air traffic. A 

number of aircraft incidents and accidents have been related to the human factor and 

miscommunication, and therefore a minimum level of the English language proficiency has been 

set to ensure safe performance of voice communication in air traffic according to international 

standards and recommended practices.  

Keywords: air traffic, safety, English, language proficiency 
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KRIZNO KOMUNICIRANJE – MOGUĆNOSTI GENERIRANJA KRIZE NA 

PRIMJERU PANDEMIJA GRIP 

Stjepan Jelica,  

Veleučilište Lavoslav Ružička u Vukovaru, Studij 

fizioterapije, Vukovar, R. Hrvatska 

 

 

Sažetak 

 

U kriznom komuniciranju postoje, ili mogu postojati dva dijametralno suprotna pristupa u 

korištenju ovog alata odnosa s javnošću. Jedan ima za cilj rukovoditi nastupajućim rizikom 

neplaniranog i neželjenog procesa-krize. Drugi pristup, ima za cilj generiranje krize. U vrijeme 

masovnih medija, sve je jasnije kako se takvi procesi također generiraju od strane određenih 

moćnika.  

Gripa je jedina klasična infektivna bolest koja se još uvijek pojavljuje pandemijski. Kao takva, 

uvijek izaziva veliki interes javnosti. Upravo zbog ovih referenci u određenom trenutku može biti 

generatorom vrhunskih „predstava“ moćnika farmaceutske industrije i njihovih satelita u cilju 

stjecanja enormnih profita.  

Kod ove vrste krize ili bolje rečeno generiranja krize, posao instruktaže masa je olakšan obzirom 

da ljudski mozak reagira starim dijelom mozga zaduženim za instinkte, a ova vrsta komunikacije 

se upravo adresira na jedan od najvažnijih ljudskih instinkta-preživljavanje. Time je kod 

primatelja poruke olakšano nekritičko prihvaćanje poruka.  

Ključne riječi: krizno komuniciranje, generiranje krize, zarazne bolesti 

 

1. Uvod 

 

Svaki alat ili znanje može biti upotrebljeno ili zloupotrebljeno. Svrha nečijeg djelovanja u smjeru 

manipulacije javnosti ili poticanja krize može imati nekoliko razloga. U podlozi manipulacije 

često je korištenje jedne od tehnika odnosa s javnošću “tornado spina” kako bi se manje važne 

stvari medijski potencirale u svrhu skretanja pažnje javnosti sa važnih ekonomskih ili društvenih 
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problema te izbjeglo kritike i pitanja na koja establishment nema odgovora. Drugi razlog 

manipulacije i konačno potenciranja krize je stvaranje profita.  

Plasirati hipotezu kako je generiranje profita isključivo vezano za domen farmaceutskih tvrtki 

bilo bi licemjerno jer je jasno kako cijeli sustavi počivanju na stjecanju profita.  

Glavni alat kriznog komuniciranja je priprema za krizu na temelju što objektivnijih informacija, 

spriječavanje medijske praznine kako bi se špekulacije i glasine svele na minimum i time 

umanjili štetni efekti krize. U slučaju pandemija gripe često su baš suprotno modulu kriznog 

komuniciranja, što slučajno, što namjerno izgovarane semantički uzbunjujuće rečenice. Teško je 

utvrditi u kojoj mjeri se radilo o namjeri, a u kojoj o nedostatku medijske pismenosti. Medijska 

pismenost se ne odnosi samo na termine defanzivnoga mehanizma čiji bi zadatak bio građane 

štititi od indoktrinacije i manipulacije. Proaktivna svrha puno je važnija jer se njome i autor i 

primatelj obvezuju surađivati na planu razotkrivanja i promjene neprimjerenog ponašanja 

(Žitinski, 2009:245). 

Stvarane su projekcije temeljene na osobnim uvjerenjima, stavovima, interesima, pojedinaca ili 

medijskih kuća s ciljem stvaranja situacije za stjecanje profita.  

Metodologija stvarne procjene rizika za svjetsku populaciju izgleda nije niti postojala. Jedan od 

pristupa je bilo pisanje senzacionalističkih naslova. Cijeloj situaciji stvaranja nesigurnog ozračja 

doprinosile su i « ad hoc » hipoteze uvaženih stručnjaka. Često su se i prenosili podaci o broju 

zaraženih ili umrlih van konteksta brojki koji je inače karakterističan za gripu. Tako ekstrahirani 

podaci dodatno su zbunjivali i uznemiravali stanovništvo.  

Na žalost, hrvatski mediji su odavno okarakterizirani kao nekompletni, insuficijentni i 

nedovoljno preventivni (Čerina, Zgrabljić, 2009:147). 

Izjave uvaženih autoriteta poput ljudi iz Svjetske zdravstvene organizacije, pritisnutih velikim 

kompanijama u suradnji s njihovim znanstvenicima stvorili su ozračje nesigurnosti. Nedovoljna 

informiranost ljudi od strane medija na stručnoj razini o ovoj medicinskoj problematici, 

zlorabljenje riječi poput pandemija, smrtni slučajevi te  subjektivne projekcije o mogućem 

budućem broju zaraženih i umrlih nisu doprinosili formiranju objektivne slike o razmjerama i 

posljedicama pandemije. 

Značajna je pojava i jednog paradoksa - činjenice da se pored svih nastojanja i uvjeravanja 4/5 

stanovništa nije željelo cijepiti. Jedna od teza koja može objasniti ovu pojavu je najvjerojatnije 

percepcija manipulacijske namjere kod izvora.  

Ta teza dokazana je eksperimentima s područja interpersonalne komunikacije u kojima je 

recipijent mijenjao stav kad bi slučajno čuo neko mišljenje za razliku od eksperimenata u kojima 

bi se komunikator izravno i s namjerom obraćao recipijentima (Brock,1965).  

Nije zanemarivo u slučaju nove (svinjske) gripe kako je stanovništvo već bilo senzibilizirano 

problematikom moguće pandemije na primjeru ptičije gripe.  

Drugi dio problema je apsolutni nedostatak smislene kampanje informiranja javnosti o cjepivu, 

možebitnoj važnosti cijepljenja te umanjenju nepovjerenja građana stvorenog prepuštanjem 

informiranja građana novinarskom senzacionalizmu. 

Vjerojatno su ispitanici između mjerenja bili izloženi informacijama iz ostalih izvora odnosno 

sami su ih tražili. U cjelini gledano trebalo bi pobliže istražiti utjecaj svojstava recipijenata (npr. 

jača orijentiranost na izvor nasuprot jačoj orijentiranosti na poruku, involvement) 

(Nawratil,1997). 
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Pojedini moćnici su širili ozračje krize, s ciljem uvjeravanja vlada na kupovinu cjepiva. 

Čini se kako je posao završavao na kupovini cjepiva, bez stvarne strategije i želje da se postavi 

krizni plan, razmotre mogućnosti predviđanja o razvoju  krizne situacije, te kontinuiranog i 

vjerodostojnog informiranja građana. Nakon što se interes javnosti pokazao iznimno niskim i 

nakon sporadičnih uvjeravanja o potrebi cijepljenja od stane zdravstvenih službi, pokazao se 

nedostatak stvarne strategije. « Ne mislim više trošiti novac na promidžbu cjepiva« , izjavio je u 

jednom trenutku ministar zdravstva Hrvatske. Stvarna želja za provođenjem imunizacije 

stanovništva čini se nije postojala niti od strane Svjetske zdravstvene organizacije. Sve je to u 

konačnici i rezultiralo iznimno malim brojem ljudi koji su se i cijepili. Međutim unatoč brojnim 

dokazima o sigurnosti primjene cjepiva, odaziv na cijepljenje u Hrvatskoj bio je vrlo nizak 

(Hrvatski zavod za javno zdravstvo, 2010). 

U Finskoj se cijepilo 70 posto ljudi, a kod nas tek nekoliko postotaka, ali je u Finskoj umrlo više 

ljudi. U Hrvatskoj se cijepilo između pet i deset tisuća ljudi (Sladoljev, 2012). 

Nacionalni medicinski zadravstveni sustavi i nacionalne epidemiološke službe su se našle 

razapete između nastupa raznih svjetskih zdravstvenih dužnosnika, preko pojedinaca iz Svjetske 

zdravstvene organizacije te pretencioznih izjava raznih uvaženih imena, zapravo indirektnih 

satelita farmaceutskih tvrtki. Nemogućnost predviđanja događaja, ozbiljnost teme te neupućenost 

velikog dijela javnosti o problematici, bilo je izvrsno okružje za djelovanje pojedinih centara 

moći kojim je cilj bio prodaja cjepiva vladama. 

Budući da se radi o ljudskom zdravlju, koja javnost bi mogla zamjeriti vladama kupovinu 

velikog broja cjepiva ?  

Sam predsjednik Parlamentarne skupštine vijeća Europe, Odbora za zdravlje, g. Wolfgang 

Woodrag, iznosi hipotezu kako je kampanja o gripi medicinski skandal stoljeća. U kooperaciji sa 

velikim farmaceutskim kompanijama i njihovim znanstvenicima, redefinirali su pandemiju 

povlačeći definiciju da enormni broj ljudi mora oboliti ili umrijeti - u novu definiciju: kako za 

postojanje pandemije mora postojati virus koji se proširio preko granica na koji ljudi nemaju 

imunitet (Woodrag, 2010).
 

Budući da to nije bilo sporno, da je postojao virus u više zemalja, iako daleko od pandemijskih 

razmjera - moglo se početi sa ključnim sastojkom potenciranja krize u ovom slučaju, 

ekspoatacijom riječi- pandemija. 

Po toj novokreiranoj definiciji, svijetom vladaju pandemije. Što je onda sa npr. tuberkulozom? 

Tuberkuloza prati čovječanstvo u čitavoj njegovoj povijesti i među najčešćim je zaraznim 

bolestima u svijetu. Budući da i danas odnosi više od 3 milijuna života i predstavlja globalni 

svjetski problem, na žalost nije bolest prošlosti, čak što više predstavlja ponovni izazov
 
(Ilić, 

2008). 

Javna je tajna da mediji vole krizu i krizne situacije. Događanja su išla na ruku velikim 

farmaceutskim kompanijama, razni ljudi dobili su značaj i prostor u medijima.  

 

2. Uloga farmaceutske industrije u generiranju krize 

 

Marketingu farmaceutske industrije pogoduju globalistički trendovi konzumacije suplemenata 

prehrani, raznih vitamina, zaštitnih tvari i slično koji navodno poboljšavaju kvalitetu života. 
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Time se farmeceutska industrija infiltrirala duboko u svakodnevni život običnog čovjeka 

plasirajući razne tablete i dodatke prehrani za svakodnevnu upotrebu. 

Medijskim oblikovanjem poželjnog izgleda ili performansi modernog čovjeka direktno se 

pogoduje ovoj industriji. Izdržljiv i fit radnik koji će zadovoljiti visokostresne zahtjeve današnjeg 

tržišta rada postaje projekat koji svojim proizvodima stvaraju ili potpomažu ove tvrtke.  

U prošlosti su lijekovi odgovarali na potrebe a u budućnosti će se usmjeriti na izvedbu i 

želju 
 
(Dickson, 2011: 88). 

Tu dakako spadaju lijekovi za ublažavanje apetita, simptoma kroničnog umora, uklanjanja bora i 

općenito starenja. 

U našem istraživanju utvrdili smo da marketing igra enormnu ili čak krucijalnu ulogu u 

aktivnostima svakodnevnog života kao i strateškim operacijama svjetskih farmaceutskih tvrtki 

(Kesić, 2008:79). 

Kako bi se shvatili važnost situacije koju je potencijalno željela iskoristiti farmaceutska 

industrija u slučaju pandemije gripe, govori podatak da novi lijek, prije nego što prođe cijeli 

sustav proizvodnje, testiranja, dobijanja odobrenja i uvođenja na tržište mora proći dosta 

vremena te mora biti utrošeno dosta novca.  

U prosjeku mora proći oko 15 godina kako bi jedan lijek prošao kroz čitav sustav te stoga trošak 

plasiranja novog lijeka iznosi oko milijardu dolara (Dickson, 2011). 

Prilika da se plasira neki lijek u tako kratkom roku ukazala se sa cjepivom protiv svinjske gripe. 

Pitanje njegove učinkovitosti ili štetnog utjecaja u tom trenutku je bilo u drugom planu. Po 

principu: problem-reakcija- rješenje, u  stvorenom ozračju pandemije u fokusu je bila što brža  

proizvodnja cjepiva. 

 

2.1.Uloga farmaceutske industrije 

 

Utjecaj moćne industrije, kao što je farmaceutska je neosporan. Bilo bi iluzorno pomisliti kako 

enormno jak ekonomski sustav djeluje bez utjecaja na ostale sustave. Potrošnja u farmaceutskoj 

industriji veća je od zbroja BDP-a u 135 zemalja
 
(Dickson, 2011:183). 

Prema državnom tajniku Draženu Jurkoviću RH je ukupno trebala dobiti oko 1,5 milijuna doza 

za pandemijsku gripu H1N1 za što je osigurano 70 milijuna kuna (slobodnadalmacija.hr, 2009a). 

Jedna od važnih sprega djelovanja farmaceutske industrije, je naravno sprega medija i 

farmaceuta. Neosporna je i činjenica kako ova industrija i pored svih etičkih regulativa pronalazi 

načine reklamiranja i stvaranja umjetnih potreba za njihovim proizvodima.  

 

Svjetska zdravstvena organizacija izdavši upozorenje šestog stupnja za širenje pandemije, 

direktno je odobrila dvostruko kraću proceduru kompanijama za proizvodnju cjepiva. Kada se 

uzme u obzir duplo kraće vrijeme izrade cjepiva povezano sa količininama koje je trebalo 

distribuirati nacionalnim vladama, dolazi se do jasnog zaključka o ulozi ove industrije u 

generiranju, za njih, povoljnog ozračja krize. 

Očekujte da će se farmaceuti boriti za ubrzanje procesa odobravanja lijeka »(Dickson, 2011: 

189). 
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2.2.Sprega farmaceuta i Svjetske zdravstvene organizacije 

 

Istraživanje British Medical Journala i Ureda za istraživačko novinarstvo (Bureau of 

Investigative Journalism) otkrilo je kako su trojica stručnjaka Svjetske zdravstvene organizacije 

dr. Fred Hayden (University of Virginia), dr. Arnold Monto (University of Michigan) i dr. Karl 

Nicholson (Leicester) dobivali novac od farmaceutskih kompanija koje proizvode lijekove protiv 

virusa tzv. svinjske gripe. Prema britanskom Guardianu, doznalo se da su oni bili na platnoj listi 

nekoliko kompanija koje su financirale njihova istraživanja i plaćale ih u zamjenu za 

konzultantske usluge, a SZO (Svjetska zdravstvena organizacija) je slušala savjete te trojice 

stručnjaka i u jeku priče o virusu gripe pozvala vlade svih zemalja da naprave zalihe cjepiva. 

Mnoge vlade koje su kupile cjepiva nakon što se utvrdilo da svinjska gripa nije ništa opasnija od 

obične, sezonske, pokušale su popraviti grešku nastojeći prodati cjepiva drugim zemljama.  

Sad, nakon što se razotkrilo da svinjska gripa ipak nije smrtonosnija od obične sezonske nego, 

štoviše, ima znatno manje umrlih i manje komplikacija, cjepivo je na rasprodaji. Uz Francuze i 

Nijemci su se bacili na traženje kupaca, ali prodaja zasad ide slabo unatoč činjenici da se ono 

prodaje po cijeni po kojoj je kupljeno - od 6,25 do 10 eura po dozi. Zasad su Francuzi uspjeli 

“uvaliti” tek 300.000 doza Kataru, a u tijeku su pregovori za dva milijuna doza Egiptu. I 

Nizozemska bi da može prodala barem 19 od 34 milijuna doza cjepiva koliko je lakomo kupila 

prošlog ljeta. No, što je to u odnosu na više od 100 milijuna francuskog i njemačkog viška? Ono 

što je u srpnju bilo gotovo nezamislivo, da će cjepiva “biti i za bacanje”, sad je postalo realnost. 

Dapače, siromašnima se sada cjepivo čak nudi besplatno, a u red su zasad stali Kosovo, 

Moldavija, Mongolija, Crna Gora (Jutarnji.hr 2010a). 

 

3. Uloga medija u generiranju krize – analiza medijskih sadržaja 

 

Masovni mediji definiraju se kao prijenosnici sadržaja, masovnoj, disperzivnoj publici. 

Razvojem društva razvijali su se i mediji. Moglo bi se reći kako su trendovi globalizacije 

iznjedrili  jednu posve novu društvenu paradigmu-informacionalizam.  

No, s globalizacijom kao multidimenzionalnim procesom koji obuhvaća gospodarstvo, politiku i 

kulturu, čovječanstvo se upustilo u jedan od najambicioznijih eksperimenata u povijesti. Postaje 

sve jasnije da je cijeli proces zasnovan na pogrešnim temeljima, odnosno prepušten u ruke 

velikim multinacionalnim korporacijama i političarima kojima je na umu jedino vlastiti interes 

kojeg nipošto ne žele ugroziti.  

Naime, mediji predstavljaju najutjecajnije posrednike u formiranju općih interesa, vrijednosnih i 

političkih orijentacija građana, pa je sasvim razložno što je pozornost znanstvene zajednice i 

javnosti usmjerena masovnim medijima s obzirom da su to fenomeni koji imaju snažan utjecaj 

na društvo (Čerkez, 2009:28). 

Danas se smatra da mediji nisu više samo posrednici javnosti, nego su i kreatori javnog mijenja.  

Moć medija je nesumnjiva i ogromna. Mediji privid često pretvaraju u stvarnost, a o stvarnosti 

nam govore kao o nečemu varljivom. Lakovjerno je vjerovati da obično znanje čitanja ili 

razumijevanje jezika može omogućiti stvarno shvaćanje medijskih poruka koje u 

globaliziranome svijetu odašilju pošiljatelji iz različitih kultura (Obradović, 2010:19). 
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Čini se kako mediji baš i nisu informirali u funkciji kriznog komuniciranja, kako bi se umanjile 

posljedice krize nego su bez obzira, na važnost i specifikum događanja koji su bili od interesa za 

široku svjetsku populaciju nastavili djelovati populistički, na principima produciranja 

informacija i njihovog širenja isključivo kao proizvoda.  

Masovni mediji su se pokazali kao odlično sredstvo za pridobivanje kupaca (Kraljević, 

2007:306). 

Svijet je postao medijsko selo, informacije su brže od svjetlosti, a često kraće od munje, pa tako 

slika koju vidimo u masovnim medijima obično stvara predodžbe utemeljene na stereotipima ili 

površnoj obaviještenosti, ali koje se duboko usijeku u pamćenje njihovih recipijenata
 
(Čerkez, 

2009 : 33). Medijsko izvještavanje tako se profiliralo u prijenos senzacionalističkih prognoza 

pojedinih autoriteta o neizbježnoj pojavi velike pandemije jer su tako struktuirane vijesti 

enormno povećavale i njihovu prodaju. «  

Često se mediji fokusiraju na određene pojedince ili pojedinosti umjesto na problem u 

cjelini (Čerina 2009 :144). U lancu događanja takve vijesti bile su komplementarne sa 

ekonomskim težnjama pojedinih farmaceutskih tvrtki. 

Sociolozi misle da vijesti koje čujemo nisu na programu zato što su važne, nego zato što služe 

određenoj praktičnoj, političkoj ili ekonomskoj svrsi, povezanoj s vrijednosti i interesima 

njihovih tvoraca (Fiske,1992:105). 

U slučajevima izvještavanja o gripi sadržaje često čine ekstrahirani dijelovi stvarnosti, koji kao 

samostalna cjelina mijenjaju kontekst istine. Malo medijskih izvora nudi metainformaciju koja bi 

sintetizirala, kontekstualizirala i objasnila pojedine izvore i informacije. Čini se kako je dosta 

medijskih sadržaja bilo lišeno i porijekla i konteksta. Prenose se podaci o broju umrlih, 

zaraženih, često kroz poluinformacije radi li se o rizičnim skupinama, jesu li zaraženi bili u 

direktnom kontaktu sa životinjama ili je virus postao interhumani, što bi značilo da se može 

prenijeti s čovjeka na čovjeka. Naime iako je jedna od krucijalnih informacija bila poznata, a to 

je da virus ptičije gripe nije imao svojstvo prijenosa sa čovjeka na čovjeka, o toj se činjenici 

skoro uopće nije govorilo.  

Najveću zabrinutost ipak je izazivalo mogućnost da virus mutacijom stekne svojstvo 

interhumanog prijenosa što bi za posljedicu imalo novu pandemiju gripe (Savić,2007:7). 

Virus nije postao interhumani i sve je ostalo samo na mogućnosti, što je bitno mijenjalo 

prognoze o eventualnom širenju pandemije.  

Novinari, izdavači i vlasnici izdavačkih kuća odlučuju koji događaji se uklapaju u društvene 

vrijednosti. I tada kad javnost žele časno izvijestiti o bitnim događanjima ne znači da će plasirati 

točnu informaciju, ali niti da će je svjesno krivo interpretirati. Oni će prikazati vijesti „kako ih 

oni vide“ s obzirom na kulturološku definiciju tih događaja. Značenje koje im pridaju odredit će 

njihov vlastiti status unutar stratifikacijske ljestvice kojoj pripadaju. 

I tada kad mediji ne žele iskriviti stvarnost, u nastojanju da istinu iskuse obrascem iz 

neposrednoga okruženja, ne predstavljaju se kao jedan od načina viđenja stvari, već kao jedini 

način. Važna komponenta medijske pismenosti je naučiti razlikovati stvarnost od njezine 

refleksije, zato što, iako smo uvjetovani medijske teme gledati kao pojedinačne „proizvode“  

(Žitinski, 2009:238). Vodeći se modelom senzacionalizma tiskovine su prenosile pojedine 

izvore. Često se radilo o samo jednom izvoru (Tablica 1). 
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3.1.Medijski senzacionalizam 

 

Vrijeme krize i kriznog komuniciranja može poslužiti kao svojevrski lakmus papir medijske 

vjerodostojnosti. Medijski sadržaji bivaju prezentirani publici putem naslova - a naslovi su često 

jedina informacija na kojoj se čitatelji zadrže. Naime, iako naslovi predstavljaju „reklamu samog 

novinarskog teksta, odnosno poziv na čitanje“ (Spahić,1990:194), oni često „dodatno sažimaju 

sadržaj poruke i dodatno udaljavaju nastali novinski oblik od stvarnosti“  (Obradović, 2007:92). 

U suvremenoj medijskoj praksi komunikatori nisu uvijek vjerodostojni (Malović, 2007:10). 

Mediji sve više gube na vjerodostojnosti što nije samo slučaj u zemljama tranzicije nego i u 

razvijenom demokratskom svijetu. Doima  se kako je zaključak medija na ovu 

konstataciju slijedeći: pa kad je već tomu tako - zašto se tako i ne ponašati ? 

Naslovi pojedinih portala zaista se nisu ponašali prema smjernicama kriznog komuniciranja 

poput Magazin.hr-a :“Širenju svinjske gripe ne može se stati na kraj“(magazin.hr 2009a) te 

„Svinjska gripa ubit će desetke tisuće Europljana“ (magazin.hr,2009b) naslov teksta online 

portala na kojem je postavljena slika mladića kako nosi križ, s vijencima na slici i maskom na 

licu istog mladića, obučenog u crno. 

Online mediji kao da su se utrkivali tko će objaviti naslov koji bi doprinosuio stvaranju krizne 

situacije. „Svinjska gripa širi se Balkanom“  (jutarnji.hr, 2013b). „Svinjska gripa pokosila je 

Engleze, mogla bi i nas“  (slobodnadalmacija.hr 2009b) 

Izjava glasnogovrnika Svjetske zdravstvene organizacije spada također u rang gore navedenih. S 

toliko sigurnosti se govorilo o nečemu o čemu do sada nisu imali iskustava. Zapravo i ako su 

moglo upotrijebiti analogiju iskustava sa ptičijom gripom, onda su izjave zasigurno trebale ići u 

savim drugom smjeru. Mnogobrojne su mjere koje mogu biti poduzete u ranoj fazi pandemije i 

one će je najvjerojatnije usporiti, ali ipak neće spriječiti daljnje širenje virusa (Hartl, 2009). Ništa 

od toga se nije ostvarilo. 

Senzacionalizma nije nedostajalo ni iz stručnih krugova visokopoziocioniranih osoba u 

britanskoj vladi. Bazirajući se uglavnom na predviđanjima, koristeći pri tom metodologiju 

kavanskog klađenja, mogle su se čuti i ovakve izjave: „Ove će se zime novom gripom zaraziti 

trećina stanovništva, a virus H1N1 bi se mogao širiti oko pet godina. Predviđam 65.000 smrtnih 

slučajeva u idućih nekoliko mjeseci, što je oko 350 dnevno, te 360.000 onih koji će trebati 

bolničko liječenje, 90.000 njih na intenzivnoj njezi, te da će 30 posto stanovnika oboljeti tijekom 

jeseni i zime od čega će pola biti djeca. U svijetu se broj smrtnih slučajeva već popeo na 450“  

(Donaldson, 2009). Projekcija događanja u slučaju g. Liama Donaldsona o budućem broju 

zaraženih i umrlih je ovdje prikazana kroz niz običnih pretpostavki. 

Stanovništvo europskih zemalja nije zaštićeno od epidemije povezane s mutacijom virusa ptičje 

gripe H5N1 (Hartl, 2007). Pitanje je li gospodin Hartl uopće bio svjestan da je u vrlo važnoj 

situaciji kriznog komuniciranja dopustio sebi postaviti jednu „ad hoc“ hipotezu? Mogli bi, pak 

slijedeći logiku g. Hartla reći i kako stanovništvo Europe nije svakako zaštićeno niti od 

karcinoma niti prometnih nezgoda te niza drugih pojava. Dok je davao ovu izjavu, gosp. Hartl ili 

nije znao ili nije smatrao važnim da će sa 100% sigurnošću u svijetu umrijeti 14 miliona ljudi od 

posljedica zaraze virusom HIV-a (Human Imunideficiency Virus) i malarije.  

Retorika uvaženih autoriteta temeljena na subjektivnim projekcijama o tako važnoj temi i sa tako 

važnih mjesta, čini se nedopustiva. Ove informacije su prenijeli većina domaćih online portala 
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poput Word press-a, Novog lista, Jutarnjeg lista, Slobodne dalmacije, koji su se uglavnom služili 

jednim izvorom. 

Hrvatski mediji se uglavnom služe jednim izvorom (Perinić, 2010 :132), što tekstove svrstava u 

kategoriju pristranosti ili čak propagandu. 

Jasno je kako u izvještavanju i formiranju javnog mijenja nije nedostajalo senzacionalizma. 

Prema kvantitativnoj analizi varijable ‘senzacionalizam’ najviše je bilo senzacionalističkih 

naslova. Najmanje je zabilježeno afirmativnih naslova (Perinić, 2011:139). 

Tablica 1. Usmjerenost naslova  

 

(Izvor: Perinić, Žlof, Hadžić, 2011) 

Također smo izrazili sumnju kako novine u svojim sadržajima najviše ističu senzacionalističke 

naslove koji izražavaju negativan stav prema cijepljenu. Ovu sumnju dodatno potiče i podatak 

prema kojemu je čak 53,98% naslova svih članaka označeno senzacionalističkima. Ovaj 

zaključak nesumnjivo se odnosi na Business.hr i Poslovni dnevnik čiji su naslovi u stopostotnom 

iznosu procijenjeni senzacionalističkima (Perinić, 2011:138). 

3.2.Podaci van konteksta 

 

Prema podacima za sezonu 2009./2010. broj laboratorijski potvrđenih smrtnih ishoda od gripe A 

H1N1 u SAD-u iznosi 4347 osoba (Plivamed.net, 2010). 

Ako se gornji podaci promatraju za sebe, van konteksta, tj. podataka koliki je inače uobičajeni 

broj oboljelih od sezonske gripe, stječe se dojam kako je namjera ovog prikaza sugestivni 

zaključak kako se od gripe - umire. Čini se kako je pozadina ove vijesti bila sugestivnog 

karaktera.  

Umijeće organizacija i izražavanja ideja koje stoje u pozadini vijesti postaje najvažnijom od svih 

vještina koje čovjek može imati (Žitinski, 2009:233). 
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Podaci sami za sebe ne govore o usporednici između smrtnosti od obične sezonske i novonastale, 

svinjske gripe. Međutim smjeste li se podaci u kontekst brojki obične sezonske gripe od čijih 

izravnih i neizravnih posljedica umre čak do pola milijuna ljudi u svijetu, dolazi se do zaključka, 

kako je smrtnost od svinjske gripe zapravo manja nego od sezonske. 

Smrtnost uzrokovana virusom gripe H1N1 u Velikoj Britaniji iznosi 26 na tisuću oboljelih 0,026 

posto. (Donaldson, 2009:5). To je značajno manje nego što se predviđalo. 

Pretenciozne rečenice poput: „U svijetu se broj smrtnih slučajeva već popeo na 450“
 

(slobodnadalmacija.hr, 2009c) nisu ništa drugo nego izvještavanje van konteksta. Ako se u obzir 

uzme podatak da u svijetu od sezonske gripe ili njenih direktnih komplikacija umire između 250 

000 i 500 000 ljudi, ovaj podatak o 450 slučajeva u ovom kontekstu čini se nema nikakvu drugu 

funkciju, osim postizanje senzacionalističkog efekta plasiranjem podataka koje zapravo nisu 

informacije, jer su van konteksta cjelokupne problematike i zapravo ne govore u prilog da se po 

pitanju broja oboljelih, dešava nešto iznimno.  

A zadaća novina je objasniti kontekst kao dodanu vrijednost činjenicama (Malović, 2007). 

 

4. Uloga konzumenta informacije 

 

Uloga recipijenta u slučaju izvještavanja o pandemiji ptičiji gripe zapravo prikazala je pojavu 

dva efekta : što su mediji više eksploatirali tematiku ptičije gripe to je manje pridonosilo 

promjeni stava kod populacije. Čini se, što su mediji bili persuazivniji, to je efekat promjene 

stava kod recipijenta bio manji. Uzrok ovog efekta se može potražiti u dvije sfere. Prva je 

percepcija nevjerodsotojnosti komunikatora i druga razlog je senzibilizacija ovom i sličnom 

problematikom od pojave SARS-a, preko ptičije gripe pa do, u konačnici, pojavljivanja svinjske 

gripe. 

Postavlja se pitanje u kojem odnosu argumenata pro et contra se može najučinkovitije zastupati 

vlastito mišljenje, da li protuargumenti slabe vlastitu poziciju ili se pro et contra argumenti 

međusobno dokidaju tako da recipijenti ostanu pri svojem prvotnom stavu. 

Rezultati Hovlanda, Lumsdainea i Sheffielda (Hovland i suradnici, 1949) pokazuju da su 

obrazovanje odnosno inteligencija i prvotni stav recipijenta u odnosu prema temi ključne 

varijable u procesu utjecaja.  

 

4.1.Vjerodostojnost izvora 

 

Istraživanje kroz jedan propagandni film (Hovland, Lumsdaine, Sheffield, 1949) «Battle of 

Britain» bio manje uvjerljiv onima koji su film smatrali manipulativnim nego onima koji su ga 

držali informativnim. 

Važan aspekt utjecaja medija na recipijenta jest zapravo vjerodostojnost komunikatora  (Zipfel, 

2006:163). 

Ukoliko se poslužimo analogijom primjene antibiotika kada oni postaju neučinkoviti kada se 

upotrebljavaju bez mjere i u situacijama kada to nije potrebno, u situaciji oko pandemije gripe  

može se reći kako je nedvojbeno uporabom medijskog senzacionalizma i kada to zaista nije bilo 

potrebno, oslabila vjerodostojnost medija kao i farmaceutskih kompanija. U prilog činjenici ide i 

podatak kako se u Hrvatskoj cijepilo svega oko 10.000 ljudi što je svega 0,25 posto stanovništva. 



Stjepan Jelica 

 
 

948 
 

Sve se često skrivalo iza inicijala ili je autor bio nepoznat. Razvidno je kako je u analiziranim 

tiskovinama često bilo nemoguće uopće utvrditi autora teksta (Tablica 2). 

 

Tablica 2. Transparentnost autorstva  

 

 
(Izvor: Perinić J. Žlof  K. Hadžić S.,  2011) 

 

Irving L. Janis i Seymour Feshbach (L. Janis, Feshback, 1957) 
 
dokazali su još 1957. godine 

utjecaj intenziteta apela koji izazivaju strah na razmjer promjene stavova. U eksperimentu kojem 

je cilj bio pokazati važnost pranja zuba uz prikaz posljedica pogrešne higijene, najviše su stavove 

promijenili, u skladu s namjerama komunikatora, oni koji su se relativno malo bojali. Stav je 

promijenilo 36 posto ispitanika koji su se malo bojali, 22 posto ispitanika koji su se srednje 200 

bojali i 8 posto onih koji su se jako bojali .  

Pema mišljenju autora, intenzivno zastrašivanje dovelo je, do jakog neprijateljstva prema 

komunikatoru. Intenzivan strah izazvan porukama iz masovnih medija nije se mogao potpuno 

ukloniti i doveo je, prema Janisovu i Feshbachovu mišljenju, do ignoriranja prijetnje odnosno 

nijekanja njezine važnosti, što je izazvalo «efekt bumeranga». To znači da se postiglo suprotno 

od onoga što se trebalo postići i nisu se promijenili stavovi nego je pojačan otpor prema poruci 

komunikatora .  

Istraživači (Rogers i Mewborn,1976) govore o četiri uvjeti koja moraju biti ispunjeni da bi 

metodologija zastrašivanja bila uspješna. Autori navode kako se radi o 1. stupnju težine 

ugroženosti, 2. vjerojatnost da će se pojaviti, 3. učinkovitost preporučenih mjera i 4. sposobnost 

recipijenta da provede protumjere. 

 

5. Zaključak 

 

Medijsko komuniciranje kao i izjave pojedinih medicinskih autoriteta u slučaju pandemija gripe 

(ptičije i svinjske) kroz senzacionalistički pristup, izvještavanje van konteksta, projekcije bez 
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temelja kao i netransparentnost izvora u medijima, sigurno su ostavile kako kratkoročne, tako i 

dugoročne posljedice. 

Načini manipulacije najčešće su se odražavali u projekcijama kataklizmičnih razmjera po pitanju 

broja oboljelih i umrlih i to od strane medija kao i pojedinih visokopozicioniranih stručnjaka 

važnih svjetskih organizacija, vezano za epidemiološku tematiku.  

Postoji i sumnja na interesne veze pojedinih visokopozicioniranih ljudi Svjetske zdravstvene 

organizacije sa farmaceutskim kućama. Obzirom kako se radi o tematici koja se direktno tiče 

osnovnih ljudskih instinkta kao što su strah od bolesti i preživljavanje, umjesto da izjave budu 

pažljivo oblikovane ako se već nije raspolagalo validnim pretostavkama, često se išlo u smjeru 

podgrijavanja krize i dodatnog zaplašivanja stanovništva. Manje se bavilo analizama ili one nisu 

dospijevale u medije, a više se mjesta davalo senzacionalističkom pristupu, što je u kriznom 

komuniciranju nedoputiva neodgovornost medija. 

Istina je kako se radilo o nepoznatoj situaciji sa dosta varijabli, o nedostatku modela na osnovi 

kojega se moglo sa određenom sigurnošću projicirati dešavanja oko eventualnog razvoja 

pandemije. Upravo stoga i mediji i medicinski autoriteti su imali iznimnu odgovornost u 

formulaciji izjava. Vodeći epidemiolozi pri Svjetskoj zdravstvenoj organizaciji, čini se 

opterećeni svojim prethodnim znanjima o epidemijama gripe iz tropskih, ekvatorijalnih zemalja, 

te su stalno najavljivali drugi, pa i treći epidemijski val, što nije pravilo u umjerenim klimatskim 

područjima. Izjave pojedinaca bi se prije mogle nazvati filmskim scenarijima o kataklizmi nego 

ozbiljnim projekcijama. Tim više što su bile oblikovane konkretnim brojkama o budućem, 

eventualnom broju zaražanih i umrlih, kako da se krizi htio dati još veći legitimitet kroz brojke.  

Jasno je kako se u slučaju pandemije gripe zapravo radilo o sinergiji medija i farmaceutske 

industrije. Kada dvije tako moćne sile stjecajem okolnosti djeluju sinergijski, utjecaj može biti 

enorman. Međutim svako djelovanje za sobom nosi i određene posljedice. 

Jedna od tih posljedica je i smanjenje vjerodostojnosti medija. U prilog tome govori podatak da 

je pored nabavljenih velikih količina cjepiva, cijepljenu pristupilo svega 0,25% stanovništva u 

Hrvatskoj. To može biti objašnjeno percepcijom manipulatorse namjere izvora ili usmjerenošću 

recipijenta na izvor umjesto na poruku. Također vjerojatno je na ovakav stav stanovništa utjecala 

i senzibilizacija stanovništa na slične situacije oko pojave bolesti SARS-a, te ptičije gripe, sve do 

pojave svinjske gripe. Dostupnošću raznih izvora, u vrijeme interneta, recipijenti su mogli 

uspoređivati informacije. Iskustvo medijski potenciranih kataklizmičnih projekcija nekoliko se 

puta, na sreću, već nije ostvarilo te je za pretpostaviti kako je to dodatno narušilo vjerodostojnost 

medija. 

Dugoročno gledajući, posljedice bi mogle biti nesagledive ukoliko se slijedeći put stvarna 

prijetnja, bilo koje krizne situacije, ne bude ozbiljno percipirala, te se ne poduzmu mjere za 

njeno sprječavanje ili ublažavanje. Pogubno bi bilo da stanovništvo odbije postupiti po 

preporukama medija ili autoriteta kada to zaista krizna situacija bude zahtijevala zbog percepcije 

nevjerodostojnosti medija. 

Jedna od zadaća medija bi svakako bila uviđanje odgovornosti koja na njima leži te u budućim 

kriznim situacijama zapravo razotkrivati manipulatorske namjere izvora, te u svom izvještavanju 

koristiti veći broj istih, što objektivnije izvještavati, dati prostora znanstvenim analizama i 

projekcijama, a ne služiti kao pozornica određenim moćnicima. 
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CRISIS COMMUNICATION – THE POSSIBILITY OF GENERATING CRISIS IN 

SAMPLE OF PANDEMIC INFLUENZA 

Stjepan Jelica 

Abstract 

Within the crisis communication there are or there could be two diametrically opposite 

approaches in the use of this public relations tool. One aims to manage the forthcoming risk of 

unplanned and unwanted process whilst the second approach aims to generate a crisis. At the 

time of the mass media, it eventually becomes clear that such processes are also generated by 

certain powers. Influenza is the only classical infectious disease that still occurs pandemically. 

As such, it always causes great public interest. Due to these references, at a given time, it can be 

the top "performance" generator of the powerful pharmaceutical industry and its satellites in 

order to gain enormous profits. With this kind of crisis, or rather generation of crisis, instructing 

approach to the masses is easier, for human brain responds with the old part of the brain 

responsible for instincts, and this type of communication is being exactly addressed to one of the 

most important human instincts-survival. This way eases the non-critical acceptance of messages 

by the message recipient. 

Keywords: crisis communication, crisis generation, infectious diseases 
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Sažetak 

Jedna od često korištenih strategija u kriznom menadžmentu, odnosno kriznom komuniciranju 

kojoj pribjegavaju organizacije pogođene krizom jest javna isprika za krizu. Najčešće se olako 

uzima da je to strategija koja automatski daje rezultate i umanjuje efekte krize, što nikako nije 

tačno. Učinkovitost javne isprike ovisi o čitavom niz faktora kao što su priroda krize, mjesto, 

vrijeme i način na koji je javna isprika data i ciljna javnost kojoj je ona upućena. Pogrešno data 

isprika može imati ozbiljan kontraefekt. Osobito veliki značaj imaju kulturni faktori.Niti jedna 

funkcija komunikacije ne uključuje više tragičnih međukulturnih nesporazuma sa više negativnih 

posljedica od pogrešno date isprike. Korištenje forme isprike koja nije u skladu sa kulturnim 

obrascima onih kojima se upućuje, isprika može ugroziti pomirenje, pojačati ogorčenje, 

produžiti neprijateljstva i dodatno otežati rješavanje krizne situacije. 

Ključne riječi: kriza, krizno komuniciranje, isprika, kulturni kontekst 

 

 

Krizne situacije u kulturnom kontekstu 

 

Iskoračivši iz prirode u kulturu kao svoju drugu prirodu, čovjek se u svojem evolucijskom 

razvoju odvojio od životinjskog svijeta i počeo graditi svoj ljudski, društveni svijet zasnovan na 

nizu vrijednosti i normi.  Nevidljiva poput zraka, kultura je sastavni dio naše svakodnevice. 

Budući svepristuna, kulturu rijetko primjećujemo, kao što je, kako veli znamenitni američki 
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kulturni antropolog Ralph Linton, posljednje što bi riba u akvarijumu primjetila - voda. (Linton, 

1964). Na općem nivo kulutra globalnog društva definira mjesto čovjeka u svijetu, odnose 

pojedinca i društvenih skupina te temeljne vrijedosti i mnogoborjne međuljudske odnose u svezi 

s njima. Na nešto nižoj razini promatranja ovi se odnosi konkretiziraju kroz subkulture pojedinih 

društvenih skupina. Ukoliko su općeljudske vrijednosti univerzalne (život, pravda, istina, ljubav, 

vjera itd.) njihove kulturno uvjetovane operacionalizacije mogu biti veoma različite od jednog do 

drugog društva, odnosno od jedne do druge kulture.  

 

Kultura je preskriptivna budući da je sačinjava niz uputa kako se ponašati u određenim 

situacijama. Ona, također, definira i  ponašanje u kriznim situacijama, kao situacijama u kojima 

su temeljne vrijednosti ugrožene i sam opstanak doveden u pitanje,
1
 tako da ono što je normalno 

i prihvatljivo u jednom društvu, može biti sasvim neprimjereno, ili u najmanju ruku neobično u 

drugom društvu i kulturi. Budući da sopstvene kulutre postajemo svjesni tek u dodiru sa drugom 

i drugačijom kulturom, zanimljivo je podsjetiti na ponašanje Japanaca tijekom katastrofe 

izazvane potresom i tsunamijem 2011 godine. „Japanci, iako u veoma teškoj situaciji, na niskim 

temperaturama, mirno stoje u redu za hranu, vodu i odeću. Ako bi poredili sa bilo kojom 

katastrofom u bilo kom drugom gradu u svetu, osećaj za humanost bi u takvoj situaciji bio 

poptuno izgubljen, ali ne i u Japanu. Japanci, pored sve nesreće koja ih je zadesila nakon 

zemljotresa, cunamija i eksplozija atomskih elektrana, ne ostavljaju utisak da padaju u očaj. 

Njihov moto je “Mirno i zajedno”. Japanska tradicija ne dozvoljava da ljudi izgube obraz, bez 

obzira u kakvim se situacijama nalazili. Kada su zalihe postale dostupne zahvaljujući različitim 

organizacijama, Japanci su vrlo učtivo i smireno čekali svoj red bez guranja ili svađe. 

Supermarketi su drastično snizili cene proizvoda, dok su vlasnici aparata za kupovinu pića, 

otvorili vrata svojih frižidera za sve volontere i one koji rade u ovakvim kriznim situacijama. 

Jedine vesti koje nisu stizale iz Japana su o krađi. Čini se da je pitanje zašto u Japanu nema krađe 

retoričko. Naime, ljudi koji dolaze iz Japana iskazuju poniznost, dostojanstvo, ali su i okrenuti 

potrebi da dokažu čast svoje porodice tako što će valjano obavljati posao. U tom svetu izgleda da 

čast diktira ponašanje. To je vrednost kako za mlađe, tako i za starije, za ostvarenje kroz 

obrazovanje, ali i za poslovne domašaje. Iako važi verovanje da u svakom žitu ima kukolja, 

statistike pokazaju da je kriminal u Japanu vrlo redak. Ukoliko bi neko ukrao, ne samo što bi 

time narušio svoj ugled, već i ugled cele porodice. Kada poredimo ovu situaciju sa posledicom 

zemljotresa u Čileu ili sa stanjem nakon prirodne nepogode u bilo kojoj drugoj zemlji, videli bi 

da u ostatku sveta broj kriminalnih radnji raste neviđenom brzinom.
2
 Nekolicina se uvek 

udružuje čak i kada je katastrofa na početku. Takođe, poznavaoci japanskog mentaliteta ističu da 

su Japanci veoma povučeni kada je reč o ispoljavanju ličnih emocija i da ne žele da opterećuju 

druge svojim osećanjima. To objašnjava i činjenicu zašto se mnogi smeškaju kada daju izjave o 

tome da su izgubili sve. Za mnoge Evropljane to je neshvatljivo. Međutim, japanska tradicija 

                                                           
1
 Valja podsjetiti da je jedna od funkcija kulture i zaštitna funkcija (zaštita čovjeka od svih nepovoljnih sredinskih 

utjecaja) (Sociološki leksikon, 1982:307) 
2
 Poređenja radi, na slikama nakon potresa koji je 2010. pogodio Haiti ili nakon terorističkog napada 11. rujna 2001. 

na SAD, svijet su obišle fotografije izbezumljenih ljudi. Na licima Haićana i Amerikanaca jasno se vidio očaj, strah, 

panika, nevjerica i suze. Na Haitiju je nakon razornog potresa zavladalo bezvlašće, bande su lutale ulicama, 

pljačkale i ubijale. Slično se dogodilo i poslije katastrofe u New Orliansu, koji je 2005. godine pogodio uragan 

Katrina. 
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nalaže da pojedinac ne sme svoja loša osećanja da prenosi na druge 

ljude„.http://www.b92.net/zivot/vesti.php?yyyy=2011&mm=03&dd=17&nav_id=499273. Ova 

su ponašanja zbunjujuća i posve nerazumljiva za ljude iz europskog kulturnog kruga. Strana 

državljanka, nastavnica engleskog jezika u gradu Sendaiju, najgore pogođenom tsunamijem, 

napisala je pismo o svojim iskustvima i objavila ga na Facebooku. Nastavnica čiji identitet nije 

poznat, a koja se potpisala kao En, u pismu ističe da je fascinirana Japancima i njihovom 

nevjerojatnom solidarnošću.- Situacija u Sendaiju je nadrealna. Potresi su na svakih petnaestak 

minuta. Sirene neprestano upozoravaju ljude, a helikopteri nas non-stop nadleću. Ipak, u takvoj 

situaciji Japanci su samo potvrdili da su posebni. Svi, ali bukvalno svi pomažu jedni drugima. 

Takvu solidarnost nigdje nisam vidjela. Kome je kuća srušena primljen je u dom kod susjeda ili 

kod potpunih stranaca - piše En. (PRESS, 17. 03. 2011). Ovakve kulturne razlike često su 

nepremostive te dovode do razdvajanja osoba na individualnoj razini.  

U tekstu „Japanac ostaje u Japanu“ Spiegel online govori se o Njemici koja je pobjegla iz Japana 

sa djetetom dok njezin muž, Japanac, nije htio ni da čuje o napuštanju zemlje. Ines 

Karschloldgen je sa svojim trogodišnjim sinom pobjegla iz Tokija dok njezin muž, Japanac nije 

htio da napusti zemlju, kao uostalom i većina njegovih zemljaka. Od kako je u Njemačkoj, Ines 

je izgubila kontakt sa suprugom – i kaje se što je došla. 

(http://www.spiegel.de/panorama/tokio-ein-japaner-bleibt-in-japan-a-751377.html) 

 

Koliko su kulturni čimbenici važni u kriznim situacijama govori i činjenica da je u priručniku 

INSARAG (International Search and Rescue Advisory Group GUIDELINES AND 

METHODOLOGY) Međunarodne savjetodavne grupe za potragu i spašavanje, posebno 

poglavlje posvećeno osjteljivim temama koje treba imati u vidu (Sensitive Issues to Consider) 

gdje se navodi da valja voditi računa o vrijednosti koju lokalna zajednica pridaje životu, te imati 

u vidu kulturne svjesnosti uključujući religiju, rasu i nacionalnost, komunikacione barijere usljed 

jezičkih razlika, razlike u radnoj etici i vrijednostima, običajima koji se tiču odjeće, hrane i 

ponašanja, korištenja različitihe lijekova i ljekarskih procedura, korištenja alkohola, droga i 

cigareta, vozačkih običaja i navika, korištenja pasa tragača, postupka sa bolesnim ili umrlima, 

ograničenjima s obzisom na spol, fotografiranje žrtava ili pokazivanje njihovih slika, postupanje 

s osjetljivim informacijama, prikupljanje ostataka od katastrofe kao suvenira, pristup vojnim 

religijskim i sličnim objektima itd. (INSARAG, 2012:48) Upoznavanje pripadnika spasilačkih 

ekipa sa ovim temama obavezno je prije upućivanja u misiju u neku zemlju. Tema svijesnosti o 

kulturnim razlikama uklljučena je i u program NATO Kursa za Međunarodne spasilačke 

operacije  (http://www.nato.int/docu/update/2003/05-may/0512/course-info.pdf) 

 

Kultura i krizno komuniciranje 

 

Krizno komuniciranje je značajan dio ukupnog kriznog managementa. Pored operativnih napora 

na rješavanju same krize u fizičkom svijetu osobito je važno upravljanje percepcijom samog 

događaja (engl. meaning making) u ciljnim skupinama (javnostima) putem kriznog 

komuniciranja. Pri tomu se mora imati u vidu činjenica da značenje nije naprosto dato već da se 

ono konstituira u samoj komunikaciji između odašiljatelja informacije i njezina primatelja. 

http://www.spiegel.de/panorama/tokio-ein-japaner-bleibt-in-japan-a-751377.html
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Važno je i što se govori (emitira) i način na koji se to radi ali i značajke publike kojoj su poruke 

upućene. U tom smislu osobito je važno posjedovati svijest i znanje o kulturnim razlikama, 

budući da u suprotnom krizno komuciranje koje je imalo namjeru biti dijelom rješenja, može 

postati dijelom problema. Nevješto vođena krizna komunikacija koja ne vodi računa o kulturnim 

razlikama i značaju simbola i rituala, može ozbiljno pogoršati samu krizu. I obrnuto, poznavanje 

i uvažavanje kulturnih razlika može značajno pridonjeti efikasnosti krizne komunikacije i ubzati 

rješavanje krize. (Kešetović, Korajlić i Davidović,2010:608) 

 

Značenje u komunikaciji nije naprosto dato već se uvijek stvara u interakciji između 

komunikatora i publike odnosno pošiljatelja i primatelja informacije u određenoj 

komunikacijskoj situaciji. Ono što pošiljatelj poruke namjerava postići u komunikacijskom 

procesu, ono što on formulira kao poruku i ono što primatelj dekodira mogu biti posve različita 

pa i suprotstavljena značenja. Ovo, dakako, važi i za komuniciranje u uvjetima krize, s tim što su 

tada posljedice ovakovih nesporazuma još daleko ozbiljnije. Komunikacijski nesporazum može 

biti uzrokom krize, a može i pojačati sam intenzitet krize i produljiti njezino trajanje. Stoga se u 

pripremi i realiziranju kriznog komuniciranja mora voditi računa o nizu pitanja a prije svega o 

tome: tko govori i komе (kojoj ciljnoj grupi), kako je poruka kodirana, odnosno formulirana, i 

najzad, kakva je sama komunikacijska situacija u kojoj se komunikacijski proces odvija, pri 

čemu treba imati i neophodnu svijest o kulturnim razlikama. 

 

Upravo zbog multikulturalnosti publike kojoj  su poruke u kriznoj situaciji namijenjene, danas se 

sve više dovodi u pitanje ranije uglavnom općeprihvaćena teza o postojanju jednog jedinog 

glasnogovornika tijekom krizne situacije.
3
 Laura Arpan analizirajući etničku pripadnost 

glasnogovornika i skupine kojoj se on obraća, nalazi da "glasnogovornik drugačije etničke 

pripadnosti  od one kojoj pripada publika, može biti dobro prihvaćen, ali prije izbora 

glasnogovornika treba voditi računa o snazi etničkog identiteta kod publike."(Arpan, 2002). 

Stoga i postmoderno stajalište počinje s tezom o višeglasnoj diseminaciji kriznih informacija. U 

tom smislu Lisa Tyler oštro kritizira aktualnu praksu u kriznom komuniciranju da se bude pošten 

i govori istina, tvrdeći da ove zapovijesti `zapravo ne prepoznaju i ne uvažavaju ni ulogu 

komunikatora ni ulogu publike u konstituiranju značenja.` (Tyler, 2005). Koristeći postmodernu 

perspektivu, ona negira potrebu da se imaju pisani scenariji i komadni centri kao deo kriznog 

planiranja, ističući da su najvažnija pitanja `koji steakholderi će vjerojatno biti najviše pogođeni i 

kako se njihove patnje mogu ublažiti. Ovo ne bi bio samo humaniji i etičniji odgovor od 

fokusiranja samo na ponovnu uspostavu kontrole, već također ima potencijal da smanji zakonsku 

odgovornost, a znatno može umanjiti i negativan publicitet." (Tyler, 2005) 

 

Znanstvenici koji su istraživali međukulturnu komunikaciju uočili su različitost pojedinih 

publika i identificirali niz čimbenika koji na mikro i makro planu utječu na to kako kulturalno 

različite grupe šalju i primaju poruke i uslijed kojih se može izmijeniti razumijevanje krizne 

                                                           
3
 Ova se teza temelji na onome što Klopf naziva projiciranom kognitivnom sličnošću, odnosno na vjerovanju da 

osoba sa kojom razgovaramo opaža, prosuđuje, razmišlja i rezonira na isti način kao i mi. (Klopf, 1991 or 2000). 
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poruke. Njih ima jako puno, ali u svrhi analize utjecaja kulture na komunikaciju korisno može 

poslužiti klasifikacija koju je razvio Larry Sarbaugh stavljajući naglasak na:  

 kodne sustave,  

 percepciju o odnosima i namjerama,  

 poznavanje i prihvaćanje normatvnih uvjerenja i vrijednosti i  

 svjetonazor. (Sarbaugh, 1979)
 
 

 

Na ovom mjestu osvrnućemo se samo na svjetonazore, odnosno različite načine na koje ljudi 

opažaju svijet i djeluju u njemu a što može komplicirati međukulturnu komunikaciju. Percepcije 

o prirodi i smislu života, odnosima prema ljudima i kozmosu doprinose individualnom 

svjetonazoru. U kulturama za koje je karakterističan fatalizam smatra se da su krizne situacije 

izvan kontrole ljudi, dok druge grupe smatraju da su same gospodari svoje sudbine (Ishii, Klopf. 

& Cooke,2006). Važna dimenzija su i religiozni odnosno duhovni aspekti kulture koji utječu na 

razumijevanje poruka, a nikako ne treba zanemariti i sustav vrijednosti i njihovu hijerarhiju, u 

okviru kojega su naročito bitni: način samoidentifikacije, uloga obitelji, socijalna očekivanja, 

elementi ljudske prirode, odnos ljudi prema prirodi i uloga nadprirodnog (Condon and Yousef, 

1975).  

 

Ilustrativan primjer komunikacijskog nesporazuma uzrokovan kodnim sustavom u jednoj od 

najvećih kriza u povjesti, Drugom svjetskom ratu, navodi Caughlin. On, naime, "tvrdi da za 

vrijeme pregovora o kapitulaciji Japana japanska riječ "mokusatsu" nije bila točno prevedena 

savezničkim komandantima; prevedena je kao "ignorirati" umjesto njenog pravog značenja 

"uzdržati se od komentara". Zbog toga su saveznički komandanti i političari shvatili da Japanci 

"ignoriraju" njihove prijedloge, što je neposredno poslije toga dovelo do upotrebe atomske 

bombe na Hiroshimu i Nagasaki i do stupanja SSSR-a u rat s Japanom i do svih kasnijih 

posljedica tih događaja" (Zvonarević,1989). 

 

Isprika kao stategija kriznog komuniciranja 

 

Sklonost da se opravda ponašanje pojedinca ili neke skupine odnosno organizacije ima korjene 

od najranijih dana čovječanstva. Čini se da je u današnjem svijetu socijalno konstruirane 

stvarnosti u kojem je image pojedinca i organizacije važniji od njihova imdentiteta, a ugled 

odnosno reputacija glavni kapital percepcijskih poduzeća i kompanija (Novak, 2001), očuvanje 

dobrog imena značajnije nego ikada ranije u povijesti. Krizne situacije su potencijalno naročito 

opasne po ugled oranizacije i one ga nastoje sačuvati i zaštiti koristeći različite alate, metode i 

tehnike kriznog komuniciranja. 

 

Već i letimičnim uvidom u vijesti u masovnim medijima uočavamo brojne i različite isprike bilo 

da je riječ o predsjedniku koji se ispričava naciji, kompaniji koja je napravila proizvod koji je 

nanio ozbiljnu štetu kupcima ili zvijezdi show bussinesa koja nastoji popraviti narušeni image. 

Needavno se Papa ispričao ženama, Židovim i ne-katolicima, SAD su se ispričale Japanu sa 

bacanje atomske bombe, Japan se ispričao Koreji sa seksualnu slouporabu korejskih žene 
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tijekom Drugog svjetskog rada, a predsjednik Clinton Amerikancima afričkog podrijelta za 

ropstvo.  

 

Ovdje valja napomenuti da se u kriznom komuniciranju nastoji napraviti jasna distinkcija između 

obrane, odnosno  opravdavanja (engl. apologia) i isprike (eng. apology) koja obićno znači i  

priznanje krivice za događaj. Međutim, ipak često dolazi do zabune, a vješti govornici ponekad 

daju opravdanje koje zvuči kao isprika.  

 

Isprika je u biti izražavanje žaljenja, sućuti ili greške. Obično postoji određeni stupanj, nekad 

mali nekad veliki, tuge, krivice ili srama. "Stupanj je ovdje prilično važan jer značajno utječe na 

način kako se ispričavamo" (Ziesing, 2000). Pored individualnih ili interpersonalnih situacija, 

zahtjeve za isprikom može jedna društvena grupa uputiti drugoj. Tako su Amerikaci afričkog 

podrijetla uputili Sjedinjenim Državama zahtijev za isprikom zbog ropstva; Papa se ispričao u 

ožujku 2000 godine za počinjene grijehe koji se odnose na saučesništvo Rimske Katoličke Crkve 

u holokaustu, dok je australijskoj vladi upućen zahtijev da uspostave Dan sjećanja na zločine 

protiv Aboridžina. (Avruch and Wang, 2005) 

 

Iako se na prvi pogled čini da je isprika po prirodi stvari učinkovita strategija, valja imati u vidu 

upozorenje Petera Sandmana da učinkovitost isprike ovisi od prirode same krize. U vrućoj fazi 

krize kada su ljudi uzrujani i neposredno zabrinuti za svoju sigurnost, zdravlje ili imovinu isprika 

je od drugorazrednog značaja čak i onda kad za nju ima razloga. U takvim trenutcima 

komunikacija treba biti usmjerena na smirivanje ljudi, smanjenje panike i savjete i pomoć 

davanjem uputa i savjeta kako se treba ponašati i kako izaći na kraj sa situacijom. Zapravo, 

eksperti za krizno komuniciranje ponekad definiraju kraj krize kao trenutak kada se pozornost 

ljudi sa pitanja "kako se izboriti sa teškom situacijom" premješta na pitanje "tko je za ovo kriv". 

Isprika tijekom krize ne mora nužno biti loša ideja, ali ispričavanje će morati ponovo uslijediti i 

onda kad se akutna faza krize završi (Sandman, 2005). 

 

Isprika je posebno važan  alat u takozvanim reputacijskim krizama, odnosno u situacijama u 

kojima je više ugrožen ugled kompanije ili vladine agencije nego što je ugrožena javnost. 

Prigodom ispričavanja i traženja oproštaja treba imati u vidu sljedeća pravila: 

 Morate se priznati ono što je napravljeno. Hipotetički isprike ("žao mi je za sve sve što 

sam učinio, a što je možda netkog povrijedilo") nikako nisu dovoljne. Popis pogrešaka 

mora biti potpun, a ispričavanje za manje greške dok se veće prikrivaju vrlo je loša 

taktika. 

 Treba i drugima dati mogućnost da počinjene greške kritiziraju, izbjegavajući preventivni 

isprike ("Žao mi je, sada nemojmo govoriti o tome, već sam rekao da mi je žao"). Oprost 

zahtijeva period tijekom kojeg krivac mora ponavljati da mu je žao, a žrtvi se mora 

omogućiti da kaže "i treba ti biti žao". 

 Isprika nije dovoljna već se mora i prihvatiti odgovornost, izbjegavajući djetinjasta 

opravdanja (umjesto formulacije "žao mi je što se tvoja lampa slomila" treba kazati "žao 

mi je što sam slomio tvoju lampu"). Čak i u slučaju da organizacija odluči da ne treba 

prihvatiti pravnu odgovornost, ipak može prihvatiti moralnu odgovornost. 
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 Javnosti se mora objasniti što se zapravo dogodilo. Objašnjenje je dio preuzimanja 

odgovornosti a nikako zamjena za preuzimanje odgovornosti. 

 Isprika treba biti podržana naporima da se stvari poprave (nadoknadom onima koji su 

pretrpjeli štetu i promjenom odnosno pomoljašnjem politike, unapređivanjem pravila i 

porcedura kako bi se smanjila vjerojatnoća ponavljanja slične krizne situacije. Naravno ni 

ova kompentzacija niti poboljšanje funkcioniranja nikako ne mogu biti zamjena za 

ispriku. Oni dolaze poslije nje, ali ne i umjesto nje. 

 Konačno mora se pokazati pokornost i sram kao sekuarni ekvivalent pokori. To je finalni 

korak do oprosta. Dinamika isprika/oprost počiva na sramu i kajanju. Ako to nije sastavni 

dio isprike onda ona nije iskrena, već proračunata i ne porizvodi efekad (Sandman, 2005) 

 

Pored navedenog efekat isprike ovisi i od toga da li je do krize došlo namjerno, svjesnom 

akcijom subjekta koi je želio da do posljedice dođe, ili slučajno, odnosno omaškom, neznanjem 

ili nepažnjom.  

Isprika u kulturom kontekstu 

Isprika jest univerzalna socijalna funkcija i sva društva i kulture je poznaju. Međutim, oblici 

isprike nikako nisu univerzalni. Isprika je definirana kulturom, tako da su od jednog do drugog 

društva u manjoj ili većoj mjeri različiti načini ispričavanja (riječi, gramatika i gestovi, ali i 

konteksti). Isprike se razlikuju od jedne do druge kulture i od jednog do drugog jezika. Pored 

toga jednako je važna i  neverbalna komunikacija kojom su riječi popraćene. Tako je primjerice 

u Japanu duboko klanjanje praktično obavezna poprata manifestacija koja ide uz 

ispriku.(http://www.ajarnmichael.com/ImSorry.html)  

Upravo stoga korištenje u kulturnom smislu neprikladnih oblika ispričavanja može ugroziti 

pomirenje, intenzivirati revanšizam i produljiti neprijateljstva. Niti jedna funkcija komuniciranja 

ne uključuje u sebe tragičnije međukulturne nesporazume sa negativnim posljedicama za 

modernu globalnu stabilnost kao što je to slučaj da pogrešnim razumijevanjem isprike. Prema 

Sidebothamu ovo Amerikanci često zaboravljaju i u međunarodnoj diplomaciji i operacijama 

stabiliziranja stanja često se isprivačaju u pogrešnim oblicima.  (Sidebotham, 2011) 

 

Antropolog Gary Chapman i psiholog Jennifer Thomas navode pet oblika isprike koje nazivaju 

"jezicima isprike" ("languages of apology"): 

1. Izražavanje žaljenja -govoreći "Krivo mi je."  

2. Prihvaćanje odgovornosti - priznavanjem, "Pogriješio sam"  

3. Nadoknađivanje - obećanjem, "Ja ću to popraviti/ispraviti."  

4. Iskreno kajanje - obećanje, "To više neću ponoviti." 

5. Traženje oproštaja - Pitanjem, "Hoćeš li mi oprostiti?" (Chapman and Thomas 2006) 

Dok je skoro zanemarljiva u Zapadnoj kulturi, značaj isprike u mnogim azijskim kulturama je 

veliki, kao što se širi i semantičko polje koje pokriva nekoliko termina, za razliku od mnogo 

užeg raspona riječnika u engleskom kojim se izražavaju osjećaji vezani za ispriku. Hofstede ovo 

http://www.ajarnmichael.com/ImSorry.html
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objašnjava poredeći individualistički i egalitarni zapadni kontekst sa više kolektivističkim i 

hijerarhijskim, na razlikama zasnovanom, kontekstom azijskih društava (Hofstede,1980). 

 

Nakon sudara kineskog borbenog aviona F8 sa američkim špijunskim avionom EP3 31. ožujka 

2001 dvadesetak kilometara od kineske obale kineska strana je tražila ispriku od SAD prije nego 

što vrate oštećeni američki avion i 24 člana posade. Tačnije rečeno tražila je “daoqian” to jest 

ispriku koja prema Modernom Kineskom Riječniku znači izražavanje žaljenja uz prihvatanje 

krivice, odnosno ispriku uz priznavanje greške. (Modern Chinese Dictionary, 1985).
4
 Američka 

stana je to u prvom trenutku odbila, uz tvrdnju da je američki avion letio u međunarodnom 

prostoru te da, dakle, Amerikacni nisu napravili ništa zbog čega bi se trebali ispričavati. 

Međutim, imajući u vidu ozbijnost incidenta i značaj američko-kineskih odnosa počela je živa 

diplomatska aktivnost.  

 

Pregovori između Kine i SAD trajali su 10 dana i komplicirali su se na dvije razine 

 nalaženja pravih riječi i 

 upravljanja interpretacijom ovih riječi u kontekstu širih američko kineskih odnosa. 

 

Uz javno demonstriranje tvrdog stava, Amerikanci su nastavili diplomatske napore. Ministar 

obrane Powell poslao je pismo  vicepremijeru Qian Qicheng koristeći rijeć žaljenje (“regret”). 

"Veoma žalimo zbog bola koji je ovaj incident izazvao. Predsjednik Bush je veoma zabrinut  za 

nestalog kineskog pilota. Njegove misli i molitve su pilotovom obitelji." Narednog dana je i 

predsjednik izrazio žaljenje. Međutim, sa kineskog stajališta Powell i Bush su upotrijebili krivu 

riječ, odnosno "žaljenje" (regret  koje je prevedeno kao yihan). To je za većinu Kineza tipična 

diplomatska riječ lišena iskrenosti i termin u kome nema priznanja krivice i pokajanja, a za 

Qichenga je američka izjava neprihvatljiva. Pozicije dvije strane činile su se nepomirljive sa 

potencijalno veoma ozbiljnim posljedicama za odnose ne samo dvije zemlje nego i globalno. Niti 

jedna strana nije mogla lako odstupiti od svoje pozicije iz unutarnjih političkih razloga. Nakon 

lingvističkih pojašnjenja predjsednika Jianga koja su zapravo bila singnal da Kinezi "spuštaju 

prečku" i daju Amerikancima priliku da preformuliraju svoju ispriku. Rješenje je nađeno u 

upotrebi riječi "žao nam je" (sorry). Kinezi su to ocijenili kao nedovoljan, ali korak u dobrom 

pravcu tako da je nakon nekoliko rundi pregovora oko upotrebe prave riječi peta verzija pisma 

američkog veleposlanika kineskom ministru vanjskih poslova prihvaćena od strane Kineza. U 

pismu se kaže da ministar Powell i predsjednik  Bush izražavaju “iskreno žajenje zbog nestalog 

pilota i uništenog aviona kinsekom narodu i obiteji pilota Wang Weia i da im je veoma žao zbog 

njihovog gubitka.” Tek termin "veoma žao" (very sorry preveden kao shenbiao qianyi”) 

zadovoljio je kinesku stranu. (Avruch and Wang, 2005). 

 

                                                           
4
 U kineskome postoji čak šest onovnih termina za ispričavanje, pri čemu se samo prva tri koriste u zvaničnoj 

državnoj komunikaciji. Pored već objašnjenog daoqian, koriste se baoqian u značenju "žao mi je" kao iskrena, ali 

manje formalna isprika uz koju takođe ide i prihvaćanje odgovornosti, yihan koji također izražava žaljenje, ali bez 

prihvaćanja krivice i koristi se i formalno i neformalno; nanguo - žalostan sam. Koristi se samo između osoba za 

izražavanje tuge i sućuti bez odgovornosti; duibuqi - ispričajte me. Koristi se kolokvijalno i samo neformalno, i 

buhaoyisi- oprosti. Koristi se još češće i također neformalno. Izvor: Prof. Bao Zhang He, Harvard 

University,navedeno prema (Avruch and Wang, 2005) 
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Interesantan je i primjer predsjedika SAD Bila Clintona u slučaju bombardiranja kineske 

ambasade u Beogradu o kome govori James Henslin. Amerikanci se naime često, lako i 

jednostavno ispričavaju. "Žao mi je" ili "ispričavam se" često su korišćene riječi u 

svakodnevnom govoru. To nije slučaj kod Japanaca i Kineza kod kojih isprika  znači u 

određenom smislu gubljenje obraza. To je ozbiljna stvar koja pogađa njihov osjećaj identiteta i 

razumijevanja međusobnih odnosa. Isprike se niti ne prihvaćaju lako. U Kini i Japanu isprika 

porazumijeva točno izgovorene riječi, izrečene u odgovarajućem tonu glasa, pa čak i u 

odgovarajućoj odjeći. Kad su tijekom vazdušne kampanje Amerikanci greškom bombardirali 

kinesku ambasadu u Beogradu, zamijenivši je vojnim ciljom, prijedsednik Clinton se ispričao na 

televiziji. Kineski su se zvaničnici razbijesnili na Clintona a njihovi mediji su odbili emitirati 

Clintonovu ispriku, budući da je izrečena u dvorištu kojom prilikom je predsjednik na sebi imao 

polo majicu (Henslin, 2003:42). Problem, dakle, nije bio tko govori (predsjednik), niti toliko u 

tome što govori (sama verbalna formulacija isprike) već najprije u neverbalnom komuniciranju 

kojim je isprika propraćena, odnosno u ekstralingvističkim neverbalnim simbolima (u prvom 

redu biranju mjesta komunikacije i sportske odjeće) koji su posve različito definirani u američkoj 

i kineskoj kulturi. Tu je ključ komunikacijsko kulturnog nesporazuma i neefektivnosti poruke. 

Ona ne samo da nije postigla svoj cilj - smirivanje krize, već je dodatno naljutila kineske 

zvaničnike i pojačala zategnutost u odnosima dviju zemalja. 

Japanski odgovor na krizu oblikovan je specifičnom strukturom i odnosima u japanskim 

kompanijama
5
 u kojima su za krizno komuniciranje zaduženi menadžeri na srednjim pozicijama 

na koje su stigli sredinom karijere iz nekog drugog sektora, što je praksa kako bi oni stekli uvid u 

cjelinu kompanije. Bez odgovarajuće profesionalne obuke oni oklijevaju da preuzmu rizike i ne 

predviđaju sve posljedice krize za kompaniju na duži rok. Ponekad je jedino vanjski PR 

profesionalac taj koji može direktno reći top managementu što je u najboljem interesu 

kompanije, ali se oni rijetko angažiraju. Sve ovo uvjetuje da prve informacije o nastanku krize 

prvo kruže na horizontalnoj razini i tek nakon serije sastanaka stižu do upravnog vrha što 

uvjetuje sporo reagiranje, odnosno odziv čak i u krizama koje zahtijevaju trenutno reagiranje.
6
 

Problemu doprinosi i specifičan odnos japanskih menadžera prema medijima. Naime, kada su 

japanski menadžeri suočeni sa krizom oni imaju impuls da izbjegnu publicitet i da se njome bave 

privatno, što mediji vide kao evazivno ponašanje, usljed čega vrše dodatni pritisak i istražuju 

slučaj još dublje.  

 

O Japanu se ponekad govori kao o kulturi "visokog konteksta"koja vreduje formalne sturkture i 

čiji pripadnici dijele isti odgoj, iskustva i očekivanja tako da mnoge stvari mogu ostati nerečene 

ili samo naznačene sa nekoliko riječi, dok je, s druge strane, američka kultura "niskog konteksta" 

koja vreduje otvorenost i opuštenost. Stoga japanske tehnike komuniciranja mogu biti učinkovite 

                                                           
5
 Japanci su naviknuti da primaju informacije na indirektan način. Oni često više pozornosti posvećuju načinu 

izražavanja, nego riječima koje su kazane. Važna je skromnost i iskrenost govornika. Tvrd i nepopustljiv stav u 

pogrešno vrijeme, primjerice na početku krize, skoro sigurno vodi u propast. Osim toga smatra se da je neprimjereno 

da ispriku daje glavni čovjek kompanije, budući da su u Japanu isprike uobičajene samo između jednakih po 

socijalnom statusu, ili se pak niži ispričava višem po statusu. Obrnuti slučaj je jako rijedak. 
6
 Tijekom čuvene Toyota krize Amerikance je uznemirilo što je kompanija prvo najavila opoziva vozila u Europi. 

Razlog je bio to što Toyota jendostavno ne posjeduje globalni sustav za upravljanje potencijalnim krizama, već se 

oslanja na lokalni menadžment. 
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u japanskom visokom kontekstu, dok takav način komunikacije u različitom kulturnom 

ambijentu može dovesti do nesporazuma. Naime ispričavanje, koje kao krizni odgovor u 

japanskim kompanijama ima ključnu ulogu, često se krivo tumači od strane onih koji nisu 

Japanaci. Za razliku od zapadnih društava u kojima se javna isprika uglavnom shvaća i kao 

priznanje krivice, ispričavanje se u Japanu smatra obveznim pa se često mogu vidjeti Japanci u 

tamnim odijelima na konferencijama za tisak kako se sa bolim izrazima lica, klanjajući se 

duboko, ispričavaju japanskoj javnosti pri čemu ovo ne implicira niti krivnju niti nevinost.   

 

Tako se zbog incidenta sa automobilskim gumama 1990 glavni direktor japanske kompanije 

Bridgestone/Firestone Masatoshi Ono ispričao tijekom javnog sasušanja pred Kongresom što je 

shvaćeno kao priznanje krivice. Poučen ovim, predsjednik Toyote Akio Toyoda je zbog 

incidenta Toyotinih vozila sa sustavom za kočenje izrazio žaljenje američkom tisku dok se u 

kineskom tisku, imajući u vidu sličnosti kineske i japanske kulture kad je riječ o isprikama, 

toliko ispričavao da su ga prozvali "Gospodin Isprika". (Takashi, 2010) 

 

Kada Arapi ili Paštuni (etnički Afganistanci) čuju ispriku od Amerikanaca u obliku koji je 

uobičajen za američku kulturu, oni često dovode u pitanje njihovu iskrenost pri čemu je glavni 

uzrok ovih nesporazuma upravo socijalni, odnosno kulturni kontekst. 

 

Američka kulutra, više od bilo koje druge u povjesti, preuzima značajnu kontrolu svog okoliša. 

Pojedinci kontroliraju svoje karijere i brak, a američka vlada pod kontrolom drži veliki dio 

svijeta. Ljudi sa visokim osjećajem moči imaju i visoki osjećaj odgovornosti te stoga sumnjaju u 

isprike u kojima se ne preuzima i odgovornost za događaj. Oni obično poštuju ljude koji priznaju 

svoje pogreške i ne poštuju one koji nalaze izgovore ili krive druge ljude, odnosno okolnosti, a 

naročito preziru riječ "ali" u svakoj rečenici u kojoj su riječi "ispričavam se", odnosno "žao mi 

je". Amerikanci se brzo izvinjavaju svijetu za sve od kolateralne štete u zračnim napadima i 

zlouporaba zatvorenika u Abu Ghraib do trgovine robljem u prošlosti, što proističe iz osjećaja 

odgovornosti i kontrole. Priznanje "grijeha" i prihvaćanje odgovornosti zadovoljava američke 

emocionalne potrebe, ali ne vodi pomirenju sa uvrijeđenoim i/ili oštećenom arapskom 

populacijom koja ne traži prizanje krivice i prihvaćanje odgovornosti, već traži 

restituciju/nadoknadu i potvrdu dostojanstva koja proizilazi iz toga što ih netko moli za oproštaj. 

Ni obeštećenje i traženje oproštaja ne zahtijevaju prihvaćanje odgovornosti.  

 

Na drugoj strani, većina naroda svijeta ima malo moći i minimalnu kotrolu nad svojim okolišem 

te su stoga znatno ranjiviji na prirodu i katastrofe nego Amerikanci. Arapi, primjerice, imaju 

malo osobne kontrole nad svojim karijerama, brakom i sudbinom, a vlade bliskoistočnih zemalja 

malo globalnog utjecaja usljed čega se vide kao žrtve nepravednog svjetskog poretka. Česta 

upotreba fraze "Ako Bog da" ("insyallah") upravo ilustrira shvaćanje da konačna odgovornost 

leži na Bogu prije negoli na ljudima. Ljudi sa malo osjećaja moći i kontrole imaju i nizak osjećaj 

odgovornosti, pa stoga preuzimanje odgovornosti nije obvezan dio njihovih isprika, dok je 

okrivljavanje drugih praktično dio isprika. Ljudi iz ovih kulutra više cijene dostojanstvo nego 

odgovornost.  
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Na oblike u kojima se javlja ispričavanje značajno utječe i religijsko naslijeđe. U kršćanskoj 

tradiciji Bog oprašta grijehe kada ih vijernici priznaju i preuzmu za njih odgovornost, dok samo 

Bog može oprostiti grijeh, što se teološki označava kao " zastupničko pomirenje"( substititionary 

atonement) gdje Krist žrtvuje svoj život za spas čovječanstva. Kao rezultat u osobnim i 

korporacijskim odnosima, restitucija češće dolazi od treće strane (države ili osiguravajućih 

društava) nego od onih koji su zaista odgovorni. Odnosi se često obnavljaju i bez bilo kakve 

restitucije. Američke isprike obično sadrže riječi "pogriješio sam" (priznanje), "Žao mi je" 

(žaljenje) ili "pokušat ću da to ne ponovim" (pokajanje). U američkoj kulturi glavno ljepilo 

ljudskih odnosa je povjerenje, važan ideal u odnosima je nevinost, a glavni uništitelj odnosa je 

krivica. U većini ostatka svijeta glavno ljepilo ljudskih odnosa je poštovanje, važan ideal je čast, 

a glavni uništitelj odnosa je sramota. Američka isprika nastoji da obnovi povjerenje poniznim 

prihvaćanjem krivice. Isprike u većini drugih kultura nastoje obnoviti poštovanje koje uključuje 

status i čast, dok bi priznavanje krivice značilo ponižavanje i gubitak časti.   

 

U muslimanskoj tradiciji Bog prašta grijehe ljudi kada oni pokažu da su dobri muslimani 

ispunjavajući osnovne vjerske dužnosti.
7
 Ispovijest nije potrebna, poštovanje je sačuvano, a 

poniženje izbjegnuto. Bog oprašta grijehe na temelju toga što dobra djela pretežu u odnosu na 

loša. Ekvivalentni oblik u personalnim i korporacijskim odnosima je restitucija i traženje 

oproštaja. Restitucija je poput dobrog djela i čuva dignitet obiju strana a da se nikad ne prizna 

krivica. Traženjem oproštaja odgovornost (i kontrola) za obnavljanje/popravljanje odnosa se 

premiješta sa strane koja snosi krivicu na stranu od koje se traži oproštaj. Istovremeno, za 

situaciju se krive okolnosti ili druge osobe da bi se izbjegla odgovornost. Ovo je u principu 

obrazac isprike u zemljama sa muslimanskom većinom. Iz ove perspektive američki način 

ispričavanja narušava dignitet strana koje se trebaju pomiriti, javno ponižava jednu stranu, drugu 

dovodi u neprijatan položaj i daje relacionu kontorlu onome tko je uvrijedio a ne uvrijeđenome. 

(Sidebotham, 2011) 

 

Navedene kulturne razlike i njihovo nerazumijevanje imaju ponekad i tragične praktične 

implikacije. U iračkom gradu Mosulu početkom 2009 iračko civilno vozilo je naletjelo na 

američko borbeno vozilo koje je bilo u patroli. Tom prilikom poginuli su vozač automobila i 

putnik - dijete. Amerikanci su obeštetili obitelji vozača i djeteta, a nakon toga uputili ispriku 

ovim obiteljima i cijeloj zajednici izjavivši da žale što je došlo do nesretnog incidenta. 

Ispostavilo se da je vozač automobila koji je bio na strani iračkih pobunjenika namjerno naletio 

na vojno vozilo i izazvao sudar. Međutim, antivladini elementi su američko priznavanje 

odgovornosti iskoristili da pokrenu antiameričku kampanju i kampanju protiv proameričke 

iračke vlade. U danu kad je zapovjenik američkog bataljona koji je učestvovao u incidentu bio na 

putu da se sretne sa lokalnim liderima i da pojača svoju ispriku isporučujući kompenzaciju, član 

obitelji poginuog dječaka se osvetio nalećući vozilom sa eksplozivom na vozilo zapovjednika 

koji je tom prilikom poginuo. (Sidebotham, 2011) 

 

 

                                                           
7
 Tzv. pet stupova vjere: ispovijedanje vjere, molitva, post, hodočašće u Meku i davanje milostinje).  
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Zaključak 

 

Ispričavanje je jedna od veoma značajnih socijalnih i jezičkih funkcija. Njegova ispravna 

primjena može popraviti narušene odnose, spriječiti konflikte, smanjiti tenzije, doprinijeti 

oporavku, umanjiti negativne posljedice krize i ubrzati povratak organizacije u normalu. 

Sposobnost da se razumije kada i kako se treba ispričati u kontekstu dodira pojedinaca i 

organizacija koji pripadaju razičitim kulturama, može donijeti mir, odnosno olakšati pomirenje, 

smanjiti kulturni šok i unaprijedini ukupni kvalitet života društvene zajednice. I obrnuto, 

neosjetljivost, nepoznavanje i nerazumijevanje kulturnog konteksta u kome se daje i prihvaća 

isprika može, suprotno namjerama svih aktera, dodatno pogoršati kriznu situaciju, produljiti 

trajanje krize i bitno otežati njezino konačno rješavanje i povratak u normalu. 

 

Isprika je prilično prisutan alat u kriznom komuniciranju, ali ona nije uvijek i obavezno 

učinkovita. Isprika ne povači automatski i oproštaj. Njezina učinkovitost ovisi od vremena i 

načina na koji je data i od kulturnog konteksta u kome se ova komunikacija odvija.  

 

Ispričavanje je univerzalan funkcija ali se njezina realizacija odvija u stanovitom kulturnom 

kontekstu koji ima svoje forme, funkcije i značenja. Pojedine kulture preferiraju oblike isprike 

koji znače prihvaćanje odgovornosti i minimiziranje digniteta dok druge preferiraju formu 

isprike kona minimizira odgovornost i maksimizira dignitet. Ispričavanje ljudima iz jedne 

kulture u za njih neprimjerenoj formi može vodini novim nesporazumima, i neprijateljstvima 

nakon prvobitnog povoda.  

 

 

Što više krizni komunikator zna o normativnim vjerovanjima i vrijednostima publike koja prima 

kriznu poruku, veća je šansa da se ova vjerovanja i vrijednosti reflektiraju u poruci i da ona bude 

primjerena primateljima pa time i učinkovitija.  Krizni komunikator prilikom planiranja 

strategije kriznog komuniciranja koje uključuje ispriku i prilikom formuliranja poruka mora 

pronaći odgovarajuče riječi za uši stakeholdera koji pripadaju različitim kulturama. I ne samo 

riječi (tekst), već mora uskladiti i neverbalne elemente komunikacije i njezin ukupni kontekst. 
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APOLOGY AS CRISIS COMMUNICATION STRATEGY – IMPORTANCE OF 

CULTURAL CONTEXT 

Assoc.Prof. Želimir Kešetovic, Ph.D., Prof., Ivan Toth, M.Sc., Assoc.Prof. Nedžad Korajlić, Ph.D. 

 

Abstract 

One of the frequently strategies in crisis management, e.g. crisis communication used by 

organizations affected by crisis is the public apology for a crisis situation. It is usually taken for 

granted that this is a strategy that automaticaly gives results and reduces the effect of crisis. 

However, this is not the case. Effectiveness of public apology depends on number of factors such 

as: nature of crisis, place, time and manner in which an apology is given, and the target 

audience it is addressed to. Inappropriate apology might have serious counter effect. No single 

function of communication involves more tragic cross-cultural misunderstanding with more 

negative consequences than a misunderstood apology. Using culturally inappropriate forms for 

apology might undermine reconciliation, intensify resentment, prolonge hostility and make the 

solving of a crisis situation more difficult. 

Keywords: crisis, crisis communication, apology, cultural context 
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KRIZNE TEME U ELEKTRONIČKIM MEDIJIMA U HRVATSKOJ 

 

Sažetak 

 

Informacije su jedne od najvitalnijih elemenata u žurnim situacijama i katastrofama. Često ih je 

vrlo malo onda kad je potreba za njima najveća. Masovni mediji glavna su veza između službi 

koje reagiraju na žurne situacije i katastrofe i opće javnosti. Preživjelima, javnosti, a do neke 

mjere i pružateljima pomoći, televizija, radio i novine najčešće su iznimno važni izvori 

informacija o stanju u nepogodama pogođenim područjima. Interesi ili pomanjkanje interesa 

medija mogu utjecati na stizanja ili nestizanja pomoći. Vijest tvori „okvir referentnosti“ koji 

pretvara događaje u pojave o kojima javnost raspravlja te je istovremeno i evidentičar i 

proizvod društvenih stvarnosti. Objavljivost vijesti temelji se na kriterijima učinka, društvenog 

konteksta, ljudskih, političkih ili društvenih interesa, novosti i uobičajenosti, sve to određuje 

koliko je za pojedini medij važna priča ili neki njezini dijelovi, te kako će je obraditi i u kojem 

kontekstu plasirati u javnost. 

Ključne riječi: mediji, žurne situacije i katastrofe, novinari, javnost 
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Uvod 

 

Zbog sve većeg broja nesreća i kriza, krizno komuniciranje u posljednjih nekoliko godina ima 

strateško mjesto u životu institucija i poduzeća. Ne postoji jedinstveno gledište u definiranju 

krize, tek ju možemo definirati kao nastupajući rizik. Božidar Novak u knjizi Krizno 

komuniciranje (2001:187) daje definiciju Londonske škole za odnose s javnošću koja definira 

krizu kao ozbiljan incident koji utječe na čovjekovu sigurnost, okolinu, proizvode ili ugled 

organizacije. Neki autori kriznu situaciju definiraju i kao neplanirani i neželjeni proces koji 

traje određeno vrijeme, a na koji je moguće samo djelomično utjecati te se može završiti na 

razne načine. 

Masovni mediji su sastavni dio modernog društva, ističu O. Baskin i suradnici u knjizi Public 

relations – The Profesion and the Practice. Mediji su tvrtke koje se bave prikupljanjem, 

obradom i plasiranjem informacija i oni nas dovode u dodir sa svijetom koji je izvan našeg 

neposrednog dodira. Masovni mediji imaju važnu ulogu u oblikovanju naših osobnih 

percepcija i uvjerenja, što se osobito odnosi na događaje i teme o kojima ne znamo mnogo. 

Informacija je jedna od najvitalnijih roba u katastrofi, često je ima vrlo malo upravo onda kad 

je potreba za njom najveća. Masovni mediji – radio, televizija, novine, časopisi i izvori 

informacija na internetu glavna su veza između službi koja reagiraju na katastrofe i opće 

javnosti. Stoga je nužno osigurati uključenje medija tako da bi javnost bila pravilno 

informirana. 

Stradalima, javnosti, a čak i do neke mjere spasiteljima, televizija, radio i novine važni su 

izvori informacija o događaju. Javno mišljenje utječe na novinarstvo, ali je isto tako i samo 

pod utjecajem novinarstva.  

  

1. Mediji i utjecaj medija na krizne situacije 

 

1.1. Vijest i njezina vrijednost u kriznim situacijama 
 

Sama vijest je roba koja brzo nestaje, vrijednosti se mijenjaju dnevno, ili čak iz sata u sat. Ona 

tvori „okvir referentnosti“ koji pretvara događaje u pojave o kojoj javnost raspravlja te je 

istovremeno i evidentičar i proizvod društvene stvarnosti. U katastrofama vijest odražava 

događaj daleko više nego što rasvjetljava njegove razloge. Pitanja objavljivosti određuju 

koliko je za novinara važna priča ili neki njezini dijelovi te se to temelji na kriterijima učinka, 

društvenog konteksta, ljudskih, političkih ili društvenih interesa, novosti i uobičajenosti.  

„Glavna moć medija je njihova moć odlučivanja što je vijest. U opticaju je veliki broj 

događaja koje ljudi koji su ih priredili smatraju važnima. Mediji imaju moć odabira koje od 

događaja postaju glavnom viješću, a koje će ignorirati.“ (Douglas Cater, glavni pomoćnik 

predsjednika Lindona Johnsona i autor The Fourth Branch of Government) 

Postoje iskustva s nekim vrlo ozbiljnim problemima  s medijskim pokrivanjem katastrofa. 

Političke ili etnocentričke pristranosti mogu biti očigledne u vijestima. Mogu se propagirati 

mitovi i glasine, pogotovo kad novinari nisu upoznati s predmetom katastrofa ili s mjestima 

na kojima je do njih došlo. Medijska pokrivenost katastrofe često može biti nesistematična i 

neodrživa uz malo pridavanje pozornosti točnosti informacija te loše tumačenje smisla 

događaja. Publicitet koji katastrofama daju mediji može povećati „reakciju sakupljanja“ te 

bespotrebno dovesti velik broj ljudi na pogođeno područje: promatrače, veliki broj reportera, 

televizijskih ekipa, dobrovoljce dobrih namjera no neorganizirane i tako dalje. Transport, 

smještaj, komunikacijski i informacijski sustavi mogu biti zatrpani korištenjem od strane 

medija u vrijeme kad su potrebni za potragu i spašavanje. Nadalje, traženja medija mogu 

navesti vlasti da daju nedovoljno promišljene izjave, pogotovo ubrzo nakon udara, kad je 



Ivana Franić  Marković, Damir Trut  

 
 

969 
 

situacija daleko od jasne. Konačno, negativna izvješća medija mogu utjecati na 

vjerodostojnost i autoritet osoba koje se bave upravljanjem u katastrofama.  

Općenito govoreći, mediji žele javnosti prenositi točne informacije. Novinarstvo je 

konkurentan posao u kojima se suparničke postaje, kanali i novine stalno natječu. Postoje dva 

osnovna cilja medija: 

1. Traženje i širenje istine, 
2. Stjecanje profita. 

 

1.2.Novinari u izvješćivanju o kriznim situacijama 

 

Reporteri će voljno surađivati s planerima za slučaj katastrofa i upraviteljima u hitnim 

situacijama ako oni imaju pozitivne, poštene i otvorene stavove prema njima. Reporteri se 

mogu navesti da vizualiziraju svoje uloge u ublažavanju posljedica i pružanju pomoći. 

Novinar gleda na vijest kao na potrošnu robu, dok se izvor te vijesti više brine o trajnom 

učinku te vijesti. Novinar se općenito ne zabrinjava pozitivnim ili negativnim učincima 

reportaže, dok su činjenice u toj reportaži istinito prikazane, dok izvor informacije uvijek želi 

biti prikazan u najboljem svijetlu. 

Suradnja između medija i vlasti može pomoći u zaustavljanju govorkanja, razbijanju mitova, 

izbjegavanju konfuzije, informiranju i educiranju javnosti, i prenošenju službenih informacija 

na učinkovit način glavnim primateljima informacija. Kad se s njima pošteno postupa, mediji 

koji se bave vijestima mogu se navesti da prenose informacije o ozbiljnosti, trajanju, opsegu i 

učincima katastrofe, te o napredovanju spašavanja, pružanja pomoći i potrage. Može ih se 

uvjeriti da promiču nastojanja ublažavanja katastrofa i edukaciju javnosti. No ipak, potrebe se 

razlikuju između samih medija: radio informaciju treba brzo, televizija treba niz atraktivnih 

vizualnih slika, a novinama treba detaljnija informacija, fotografije i grafike. Sve medijske 

organizacije koje se bave vijestima rade prema strogim rokovima te ovise o redovnim i 

konstantnim izvorima informacija. Oni djeluju putem službenih i neslužbenih kanala koje je 

potrebno pravilno razumjeti ako se želi uspješno upravljati medijima. Također je potrebno 

moći prepoznati stupanj stresa i pritiska pod kojima reporteri obično rade. Vrlo često nema 

mnogo vremena za provjeru točnosti priča prije nego što se one objave. 

  

Informacije koje su tipično potrebne medijima koji  

se bave vijestima tijekom hitnih situacija: 

 

Početni zahtjevi 

 Općenito objašnjenje što se dogodilo 

 Izvještaj o stanju vezanom uz posljednje događaje 

 Pristup glavnim osobama koje zapovijedaju u hitnim operacijama i imaju 

središnju ulogu u priči 

 Prilika za fotografiranje ili snimanje kamerom scena katastrofe (tj. glavnih 

mjesta pogođenih katastrofom na kojima je došlo do stradavanja ljudi ili 

imovine ili im prijeti stadavanje) 

 

 

 

Stalni zahtjevi 

Brojevi stradalih 

 Broj poginulih i kamo su njihova tijela prebačena 

 Je li netko od poznatih osoba među poginulima ili ozlijeđenima 



Ivana Franić  Marković, Damir Trut  

 
 

970 
 

 Broj ozlijeđenih, priroda ozljeda i gdje su zbrinuti 

 Svjedočanstva ljudi koji su pogođeni katastrofom i koji su izbjegli teške 

ozljede ili smrt 

Šteta na imovini 

 Koje su zgrade srušene, i kolika je šteta  

 Koliko su štete važne za zajednicu 

 Je li ikada u prošlosti već došlo do takve štete, a ako da, kada 

Događaj 

 Što je uzrokovalo katastrofu 

 Intervjui s očevicima 

Reagiranje hitnih službi na katastrofu 

 tko je oglasio uzbunu 

 informacije o predviđanjima, upozorenjima, znakovima opomene, itd. 

 tko je prvi reagirao i što su vidjeli kad su stigli na mjesto događaja 

 koliko je osoba, opreme i službi reagiralo na katastrofu 

 kako se voditelji timova u na terenu nose sa situacijom  

 je li bilo posebnih spasilačkih, herojskih djela 

 što se čini kako bi se zaštitila zajednica od daljnjih opasnosti i rizika 

Odnos između stručnjaka i novinara zaslužuje posebnu pozornost, jer između njih može lako 

doći do nesporazuma. Stručnjaci su obučeni da daju sirove, točne informacije koje mogu biti 

korisne novinarima i konačno i javnosti. No ipak, znanstvene informacije nisu uvijek lako 

razumljive osobama koje nisu specijalisti, malo novinara ima i specijalističko znanje, te može 

biti teško pretvoriti znanost u razumljive podatke. Također stručnjaci trebaju imati na umu da 

se preko medija obraćaju širokoj javnosti u kojoj je velik broj osoba koje stručne izraze i 

podatke neće razumjeti, pa je preporučljivo da svoje izjave prilagode tako da budu razumljive 

širokom sloju ljudi.  

Uz spomenute postoje i drugi problemi vezani uz medije kao njihova uloga u reakcijama 

sakupljanja koja slijedi nakon katastrofe i njihova uloga u pretjeranoj stimulaciji reagiranja 

javnosti tj. vijesti u kojima se govori o katastrofi mogu motivirati javnost da preplave hitne 

službe s upitima. Rješenje je da mediji objave pozive na specifičnu vrstu suradnje (na primjer, 

da ne telefoniraju u policijsku postaju). 

 

2. Istraživanje: krizne teme u medijima 

 

Želeći istražiti zastupljenost tema o kriznim situacijama u medijima, prate li mediji teme 

zaštite i spašavanja samo na razini događaja ili se i preventivno njima bave te pristupaju li 

kriznim temama senzacionalistički, tijekom četiri mjeseca (od 01.10.2012. do 31.01.2013.) 

pratili smo informativni TV program. Poznato je da televizija ima jak utjecaj na javnost i 

dominantnu ulogu u kreiranju javnog mišljenja. „Televizija je najautoritativniji medij. 

Nielsenov TV index pokazao je da 57% gledatelja daje prednost televiziji, 20% novinama, 

11% časopisima, a 9% smatra da radio predstavlja medij s najviše autoriteta u utjecaju na 

publiku. Također, 81% anketiranih smatra televiziju najutjecajnijim medijem, a 76% 

najuzbudljivijim.“ (Tomić, 2012:157), baš zbog toga naše smo istraživanje usmjerili na 

izvještavanje TV kuća.   

 

U istraživanju smo bilježili zastupljenost kriznih tema u središnjim informativnim emisijama 

na trima hrvatskim nacionalnim televizijama HTV (Dnevnik u 19.30), RTL (RTL Danas u 

18.30) i Nova TV (Dnevnik u 19.15). U istraživanje su uključeni podjednako i duži prilozi o 
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kriznim temama, kao i kratke čitane vijesti u kojima se u samo nekoliko redaka spominje 

krizna tema. 

Radi lakše analize teme smo podijelili na domaće, inozemne i preventivne, s tim da su tijekom 

ta četiri mjeseca preventivne teme u središnjim informativnim emisijama bile isključivo 

domaće.  

 

2.1.  Zastupljenost kriznih tema 

 

U  središnjim informativnim emisijama na hrvatskim nacionalnim televizijama  krizne teme u 

pravilu se obrađuju samo kada se krizna situacija bilo u zemlji ili u svijetu dogodi. To 

potvrđuje i naše istraživanje. Tijekom četiri mjeseca istraživanja svaka od triju televizija 

imala je ukupno 123 središnje informativne emisije, kriznih tema bilo je mnogo više, no bile 

su raspoređene tako da u danima kada se krizna situacija dogodi postoji više priča o istoj, a s 

druge strane, postoje i periodi u kojima niti jedna krizna tema nije bila obrađivana.  

U usporedbi se može vidjeti da je po broju emisija u kojima su obrađivane  krizne teme RTL 

Televizija bila na prvom mjestu s 84,55%, potom Nova TV sa 73,17 %, pa HTV sa 62,60%. 

Po tome se može zaključiti da su komercijalnim televizijama krizne teme zanimljivije, 

odnosno da urednici i novinari komercijalnih televizija češće reagiraju kada se krizna situacija 

dogodi, pa u pravilu i kada ona nije previše alarmantna. Sama činjenica da se dogodilo nešto 

što nije uobičajeno i što ugrožava neko područje izazov je za novinare koji žele biti prvi na 

mjestu događaja i prenijeti informacije, a jednako tako i svoju medijsku kuću staviti u prvi 

plan, jer je poznato da u kriznim situacijama javnost želi imati informaciju što se dogodilo, 

koje je područje ugroženo, jesu li ljudski životi dovedeni u opasnost, pa je i gledanost vijesti u 

pravilu u tim trenucima visoka. 

 

 
 
Slika 1 - grafički prikaz omjera emisija na HTV-u, Novoj TV i RTL-u  o kriznim temama u periodu od 

01.10.2012. do 31.1.2013. 
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2.2.  Sustavno praćenje kriznih tema 

 

I dok su postoci emisija koje su sadržavale priloge vezane za kriznu tematiku relativno visoki, 

sve tri TV kuće imaju u između 62 i 84 posto emisija zastupljene krizne teme, daljnje 

istraživanje pokazuje da zapravo nema sustavnog praćenja kriznih tema i da urednici i 

novinari uglavnom reagiraju stihijski. „Novinari i urednici znaju da ljude privlači i zanima 

ono što je novo, jedinstveno, neočekivano. Na kraju, sukob podrazumijeva niz štrajkova, 

borbi, svađa, ratova, zločina politike i sporta. Sukob je i prečesto glavni sastojak vijesti – ne 

samo zbog toga što je privlačan novinarima, već i zato što mediji senzacionalnošću i 

nesigurnošću nastoje pobuditi zanimanje javnosti.“ (Jugo, 2012:233)  Ista rečenica kao i za 

sukob, može se primijeniti i za krizne teme u medijima. Urednicima i novinarima one su 

privlačne, djeluju poput „magneta“ na opću javnost, podižu gledanost, a u konačnici na 

televiziji, gdje je najbitnija slika, i iznimno dobro izgledaju. I baš zato kada se krizna situacija 

dogodi, ona ne prolazi bez zanimanja medija. Vidi se to i iz prikaza našeg istraživanja, u 

prosjeku su, po objavljenoj emisiji u kojoj su obrađivane krizne teme, sve tri TV kuće imale 

više od 2 priloga, što pokazuje da u kriznim situacijama medijske kuće svu pažnju 

usmjeravaju prema kriznom događaju, obrađujući ga relativno često na senzacionalistički 

način ili na rubu senzacionalizma, a sve kako bi pobudili zanimanje javnosti. Naravno, cilj je 

prenijeti informaciju, javnost izvijestiti o stanju na terenu, opasnostima koje vrebaju ili koje 

su već pogodile neko područje, ali isto tako često se, pod krinkom sagledavanja pojedinog 

događaja „iz različitih kuteva“, zapravo u blok priloga zapakira događaj koji bi se mogao 

obraditi mnogo jednostavnije. Primjerice prilog o poplavama - poplavljeno područje, 

ispumpavanje, spašavanje, a nakon toga poseban prilog o poplavljenom području „iz zraka“, 

gdje su jedini sugovornici pilot koji komentira gdje se leti i kako to isto područje izgleda bez 

vode i sam novinar koji također komentira situaciju koju vidi leteći nad poplavljenim 

područjem, realno je to mogao biti segment priče koja je već ispričana u poplavama u prvom 

prilogu. Slično se redovito događa i s ostalim kriznim temama.     

 

 
 

Slika 2 – broj emisija s prilozima o kriznim temama na HTV-u u periodu od 01.10.2012. do 31.1.2013. 

s grafičkim prikazom postotnog udjela priloga podijeljenim  na inozemne, domaće i preventivne 
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Slika 3 – broj emisija s prilozima o kriznim temama na RTL-u u periodu od 01.10.2012. do 31.1.2013. 

s grafičkim prikazom postotnog udjela priloga podijeljenim  na inozemne, domaće i preventivne 

 

 
 
Slika 4 - broj emisija s prilozima o kriznim temama na Novoj TV u periodu od 01.10.2012. do 

31.1.2013. s grafičkim prikazom postotnog udjela priloga podijeljenim  na inozemne, domaće i 

preventivne 

 

2.3.  Preventivne teme 

 

Koliko se sustavno prate, odnosno ne prate krizne teme, vidljivo je i iz dijela koji govori o 

preventivnim temama. Iz grafikona se jasno vidi da je preventiva u središnjim informativnim 

emisijama na tri nacionalne televizije zakazala. U periodu koji smo pratili najviše 

preventivnih priloga bilo je na Novoj TV, potom na HTV-u, pa na RTL Televiziji. No, na sve 

tri televizije preventivni prilozi gotovo su zanemariva stavka jer je i na televiziji koja je imala 

najveći broj preventivnih priloga, ako ih se gleda u odnosu na ostale priloge s kriznom 

tematikom to bio udjel od samo 5,38 % 

Kod komercijalnih televizija nizak postotak preventivnih tema donekle je razumljiv, jer je 

politika kuće takva da se teži objavljivanju sadržaja koji se procjenjuju kao komercijalno 

isplativi, odnosno sadržaja koji će privući i zainteresirati veći broj gledatelja. S istog tog 

stajališta razumljivo je i iznimno zanimanje za krizni događaj kada se on dogodi. S druge 

strane, na javnoj bi televiziji bilo za očekivati više preventivnih priča. 

Nedostatak preventivnih priloga jedan je od najboljih pokazatelja da ne postoji sustavno 

praćenje kriznih tema, jer da se sustavno prate, broj preventivnih tema bio bi veći. Dodatan 

problem je to što zapravo ne postoje novinari koji prate isključivo teme zaštite i spašavanja, 
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nego kada se krizna situacija dogodi odlučuje se tko će je pratiti.Vidljivo je to i iz emisija koje 

smo pratili, a u kojima nisu jedan ili više novinara konstantno pratili krizni događaj, nego su 

se reporteri na terenu mijenjali iz dana u dan, reagirali su ad hoc, pratili događaj na razini 

vijesti, ali jednako tako, kada krizna situacija završi, zaštita i spašavanje prestaju biti ičija 

briga.   

 

3. Inketni upitnik: krizne teme u medijima 
 

 „U kriznim situacijama vrijeme teče drugačije nego inače – svima se jako žuri, pa nemamo 

vremena ni za pripremanje prezentacijskog i informativnog materijala. A novinarima će biti 

potrebni osnovni podaci o organizaciji, kakva je i što radi. Krize obično privuku znatno veću 

pozornost od one uobičajene, na koju je organizacija navikla. To pak znači da o organizaciji 

izvješćuju i mnogi novinari koji prije nisu imali kontakta s njom. S organizacijom se, dakle, 

prvi put susreću i upoznaju u kriznoj situaciji, kada se svima žuri i nema nikoga tko bi odvojio 

vrijeme da im izloži i objasni neke osnovne stvari.“ (Verčič i suradnici 2004:135),  Baš su 

takve situacije u kriznim uvjetima kod nas uobičajene, već smo istaknuli da u hrvatskim 

medijima nema sustavnog praćenja kriznih tema i novinara koji se isključivo bave tom 

tematikom, pa u slučaju nesreća, kriza i katastrofa reagiraju i na teren izlaze oni novinari koji 

su u tom trenutku na raspolaganju.   

Želeći spoznati stanje u medijskim kućama i općenito spoznati ulogu i razinu znanja novinara 

o sustavu zaštite i spašavanja te njihovoj suradnji, i ispitati zastupljenost tema kriznog 

upravljanja u medijima sačinili smo upitnik  koji smo uputili novinarima raznih medijskih 

kuća kako elektronskih tako i pisanih. Upitnik je bio anoniman, a kako se podaci koriste 

isključivo u istraživačke svrhe zamolili smo da iskreno odgovore kako bi se stekao pravi uvid 

u stanje. Anketom je obuhvaćeno 125-oro novinara iz svih dijelova Hrvatske, koji rade za 

nacionalne i lokalne medijske kuće. Anketirani su procjenjivali i u kojoj je mjeri njihovo 

osobno znanje o djelovanju žurnih službi dostatno za profesionalno praćenje u različitim 

vrstama kriznih situacija.  

 

3.1.  Osobno znanje o djelovanju u žurnim situacijama 
 

Na zahtjev da procijene u kojoj je mjeri njihovo osobno znanje o djelovanju žurnih službi 

dostatno za profesionalno praćenje kriznim situacijama prosjek ocjena novinara bio bi solidna 

trojka, odnosno zadovoljavajuće znanje.  

Prema rezultatima našeg istraživanja većina novinara najviše zna o gašenju požara, odnosno o 

djelovanju gasitelja, gdje je najveći dio ispitanika njih 35,2% to znanje ocijenio vrlo dobrom 

ocjenom, dok ih je samo 1,6 % odgovorilo da nedovoljno zna o djelovanju žurnih službi u 

gašenju požara. Visokim su ocjenama ocijenili i znanje o djelovanju Hitne medicinske 

pomoći, gdje ih 36,8% ima zadovoljavajuće znanje (ocjena 3), 31, 2% vrlo dobro znanje, dok 

3,2 % ispitanika smatra da nedovoljno zna o djelovanju Hitne medicinske pomoći. Slično je i 

sa spašavanjem uslijed poplava i s nepristupačnih terena. No, brojke se okreću u suprotnim 

postocima kada je riječ o spašavanju iz ruševina, najviše ispitanika, 31,5% ocijenilo je da o 

djelovanju službi u spašavanju iz ruševina malo zna (ocjena 2), dok ih odlično znanje ima tek 

8,1 posto, slično je i sa sigurnosnim  i tehničkim intervencijama. 

Odgovori koje smo dobili i nisu previše iznenadili, jer su upravo gašenje požara, djelovanje 

hitne medicinske pomoći i poplave krizne situacije s kojima se većina novinara u svom poslu 

najviše susreće, pa su kroz rad i stekli saznanja o djelovanju žurnih službi. S druge pak strane 

rijetki su se našli u situaciji da se bave izvještavanjem sa spašavanja iz ruševina ili tehničkih 

intervencija.  
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No, jednako tako iz našeg se istraživanja može zaključiti da novinari nisu dovoljno educirani 

o djelovanju žurnih službi u navedenim kriznim situacijama. Većina znanje koje ima stekla je 

„usput, kroz godine staža i mnogobrojne terene s kojih su izvještavali“, a to znanje nije ni 

sustavno ni dovoljno, posebno ne ako bi se stvarno dogodila velika katastrofa.  „Krizni odnosi 

s medijima ne svode se samo na rad s medijima u kriznim situacijama, nego obuhvaćaju i 

pripremanje na krize i otklanjanje posljedica krize. U tom smislu, krizni odnosi s medijima 

sastoje se od pretkriznog (preventivnog), kriznog (akutnog) i postkriznog (rehabilitacijskog) 

rada. Nema organizacije koja može sa sigurnošću ustvrditi da joj se nesreće i krize ne mogu 

dogoditi. Tvrditi nešto takvo bio bi izraz posvemašnje nezrelosti i neodgovornosti. Kako 

možemo biti sasvim sigurni da će nam se nesreće i krize događati – samo što ne znamo kada i 

kakve – moramo se za njih pripremiti. Pa i području rada s medijima.“ (Verčič i suradnici 

2004:133), stoji u knjizi Odnosi s medijima, no u praksi se rijetko tko toga pridržava, tim više 

što, kako smo ranije naveli, ne postoje novinari koji sustavno prate krizne teme. Tako s jedne 

strane novinari koji su „u stalnoj jurnjavi za vijestima“ nemaju vremena za edukaciju, a s 

druge strane niti službe zadužene za odnose s javnošću svoj posao ne smatraju edukativnim, 

nego ga svode na odgovaranje na upite, pisanje priopćenja i davanje izjava samo onda kada je 

to neizbježno.   

 

 nedovoljno malo zadovoljavajuće vrlo dobro odlično 

 

Gašenje 

požara 

 

1,6 % 

 

7.2% 

 

28% 
 

35.2% 

 

28% 

Hitna 

medicinska 

pomoć 

 

3.2 % 

 

10.4% 
 

36.8% 

 

31.2% 

 

18.4% 

Spašavanje s 

nepristupačnih 

područja 

 

2.4 % 
 

28% 

 

26.4 % 

 

25.6 % 

 

17.6 % 

Spašavanje 

uslijed 

poplava 

 

6.4 % 

 

20.8 % 
 

32.8 % 

 

23.2 % 

 

16.8 % 

Spašavanje iz 

ruševina 

16.9 % 31.5 % 28.2 % 15.3 % 8.1 % 

Sigurnosne 

situacije 

4 % 29.6 % 29.6 % 26.4 % 10.4 % 

Tehničke 

intervencije 

9.7 % 27.4 % 36.3 % 21.7 % 4.8 % 

 
Tablica 5 – u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara na pitanje koliko je osobno 

znanje novinara o djelovanju žurnih službi u navedenim kriznim situacijama.    

 

3.2.  Procjena kvalitete suradnje sa žurnim službama 

 

Kvaliteti suradnje sa žurnim službama (Centar 112, vatrogasci, HGSS, policija, Hitna 

medicinska pomoć...) novinari su dali iznimno visoke ocjene. Najbolje su ocijenili suradnju s 

Hrvatskom gorskom službom spašavanja koju 56 % ispitanika smatra odličnom, slijedi 

suradnja s vatrogascima koja je odlična za 47,2% ispitanika, te DUZS-om, odnosno Centrima 

112 s kojima 37,6 % ispitanika smatra da ima odličnu suradnju. Istraživanje također pokazuje 

da je nešto lošija kvaliteta suradnje s policijom i hitnom medicinskom pomoći, koji većina 
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novinara smatra dobrom ili pak zadovoljavajućom. Gotovo zanemarivi su postoci onih 

ispitanika koji uopće nisu surađivali s nekom od žurnih službi. 

 Iz istraživanja možemo zaključiti da su medijima pristupačnije i otvorenije za suradnju one 

žurne službe koje ne veže nikakva obveza tajnosti podataka, kakvu primjerice imaju liječnici i 

medicinsko osoblje ili pak policajci koji bez dozvole glasnogovornika ne smiju davati nikakve 

informacije, a i samim policijskim glasnogovornicima je prema novom ZKP-u u većini 

slučajeva davanje informacija onemogućeno, pa novinare preusmjeravaju na Državno 

odvjetništvo, što uvelike otežava suradnju. 

 

 

Služba uopće nemam povremena zadovoljavajuća dobra odlična 

DUZS- 112 2.4 % 11.2 % 13.6 % 35.2 % 37.6 % 

vatrogasci 2.4 % 5.6 % 11.2 % 33.6 % 47.2 % 

hitna pomoć 4 % 16 % 32 % 32.8 % 15.2 % 

policija 0.8 % 16.8 % 28 % 31.2 % 23.2 % 

HGSS 4.8 % 8 % 7.2 % 24 % 56 % 

Tablica 6 - u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara o procjeni kvalitete suradnje 

sa žurnim službama.    

 

3.3  Preventivne teme u medijima 
 

Preventivne teme za krizne situacije (edukacija stanovništva, prenošenje poruka stručnih 

službi, prikazivanje rada žurnih službi i sl.) u mediju u kojem rade obrađuju se povremeno, 

smatra to 47,2% ispitanika u našem istraživanju. 52,8% ih smatra da se preventivne teme 

povremeno obrađuju i u drugim medijima. Dojam da se u njihovom mediju  redovito prate 

ima 9,6% novinara, dok ih 4% smatra da se i u drugim medijima preventivne teme redovito 

obrađuju.  

 

1- nikad 2- rijetko 3-povremeno 4-često 5-redovito 

0 % 21.6 % 47.2 % 21.6 % 9.6 % 

Tablica 7- u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara na pitanje da procjene koliko 

se u mediju za koji rade obrađuju  preventivne teme za krizne situacije 

 

1- nikad 2- rijetko 3-povremeno 4-često 5-redovito 

0 % 27.2 % 52.8 % 16 % 4 % 

Tablica 8 - u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara na pitanje da procjene koliko 

se u drugim hrvatskim  medijima obrađuju  preventivne teme za krizne situacije 

 

I dok anketirani novinari smatraju da se u njihovom i drugim medijima preventivne teme 

obrađuju povremeno, naše četveromjesečno istraživanje, koje smo proveli prateći središnje 

informativne emisije triju nacionalnih televizijskih postaja, pokazalo je potpuno suprotno.  

Preventivnih je priloga u 123 dana i isto toliko emisija, bilo između 4 i 10 (4 na RTL-u, 6 na 

HTV-u i 10 na Novoj TV). U odnosu na ukupan broj priloga vezanih za krizne teme to iznosi 

1,72% na RTL-u, 3,51% na HTV-u, 5,38% na Novoj TV, što je zabrinjavajuće nizak postotak 

i ne može se smatrati povremenim, nego vrlo rijetkim praćenjem preventivnih tema.  

Iduća tablica pokazuje da su toga svjesni i anketirani novinari, iako smatraju da se 

preventivne teme obrađuju povremeno, svjesni su da ih je u hrvatskim medijima premalo. Čak 

65.6 % ispitanika smatra da u hrvatskim medijima nema dovoljno preventivnih tema za krizne 
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situacije, čime potkrepljuju i naše istraživanje, kao i tezu da je prevencija u hrvatskim 

medijima gotovo potpuno zanemarena.  

 

 

1-DA 2-NE 3-ne znam 4-svejedno mi je 

23.2 % 65.6 % 10.4 % 0.8 % 

Tablica 9 - u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara na pitanje  smatraju li da se 

u hrvatskim medijima dovoljno obrađuju teme koje možemo smatrati preventivnim za krizne situacije. 

 

3.4. Krizni događaji kao teme u medijima 

 

Krizni događaji u trenutku kada se dogode u pravilu za medije predstavljaju „dobru priču“ i 

gotovo svi žele prenijeti tu vijest, biti prvi na mjestu događaja, saznati što više informacija. 

Na zahtjev da procijene u kojoj mjeri medijska kuća u kojem rade obrađuje krizne događaje 

(velike nesreće i katastrofe) nakon što se one konkretno dogode  60.5%  ispitanika tvrdi da 

redovito prate krizne događaje, 19,4% ih prati često, 16,9% povremeno, dok niti jedan 

ispitanik nije odgovorio da uopće ne prate krizne događaje.  

I ovo anketno pitanje još jednom potvrđuje činjenice koje smo dobili u prvom istraživanju o 

zastupljenosti kriznih tema u informativnim TV emisijama, prema kojem je njihov udio bio 

62,60% na HTV-u, 73,17 % na Novoj TV i 84,55% na RTL-u, a broj priloga bio je dvostruko 

veći od broja emisija. Krizni događaji prenose se najprije na razini vijesti, a potom se priče 

nastoje proširiti, unijeti nove elemente. Mnogi gledatelji (čitatelji) razvoj kriznih situacija 

mogu pratiti samo preko medija, pa se i novinari trude što iscrpnije prenijeti vijest. „Zbog 

toga što se mediji njima bave, krize ne bivaju veće ni manje. Suvremeni elektronski mediji, 

doduše, omogućuju brži protok vijesti, što ponekad skraćuje vrijeme reagiranja, međutim, to 

je neki put dobro, a neki put loše. Zato u kriznim situacijama nema razloga ni za kakvu 

opsjednutost medijskim publicitetom, ni za strah od njega.“ (Verčič i suradnici 2004:139)      

 

1- nikad 2- rijetko 3-povremeno 4-često 5-redovito 

0 % 3.2 % 16.9 % 19.4 % 60.5 % 

Tablica 10- u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara na pitanje da procjene 

koliko se u mediju za koji rade obrađuju  krizni događaji (velike nesreće i katastrofe) nakon što se oni 

konkretno dogode 

 

3.5. Senzacionalistički pristup izvješćivanju 

 

U svom nastojanju da što brže, detaljnije i drukčije od drugih prenesu informaciju o kriznom 

događaju, novinari često upadaju u zamku senzacionalističkog izvještavanja, pa tako 

reportaže o kriznim temama često graniče sa „žutilom“. I u knjizi Otkrivanje odnosa s 

javnošću, kada je riječ o upravljanju u kriznim odnosima s javnošću stoji „U prvim medijskim 

izvještajima bit će nagađanja, netočnosti, pretjerivanja i senzacionalizma, i oni će često biti 

izrazito personalizirani, zlobni i štetni – a možda čak i točni! Očekujte da će mediji 

„zaokružiti“ brojke, iz jednostavnog razloga što priča tako bolje zvuči. Očekujte da mediji od 

vaše krize naprave dramu. U izvještavanju medija dominirat će mišljenja i glasine – pogotovo 

ako organizacija ne reagira na djelotvoran način. Očekujte da glasine postanu činjenice, te da 

jedne glasine smjenjuju druge.“ (Tench i Yeomans 2009:444)     

Senzacionalizma u izvještajima svjesni su i sami novinari, na zahtjev da procijene koliko 

često hrvatski mediji pristupaju senzacionalistički izvješćivanju u kriznim situacijama njih 

47,5% tvrdi da njihova medijska kuća senzacionalistički izvještava, a kada promatraju druge 
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medijske kuće 65.8% ispitanika tvrdi da imaju senzacionalistički pristup. I tu je tezu potvrdilo 

i praćenje izvještavanja triju nacionalnih TV kuća, koje su u pravilu u dane kada se kriza 

dogodi imale po nekoliko priloga o istoj, a objavljivanje su u pravilu tempirale u udarnim 

terminima svojih emisija. Zanimljivo je, pak, što se anketiranim novinarima čini da uvijek 

„oni drugi“, konkurenti iz drugih medija, pristupaju senzacionalistički, a za svoju medijsku 

kuću čak 10.6% ispitanika tvrdi da senzacionalizma nema. No zapravo, je vidljivo da se tu 

odgovori vrte u krug i da je vjerojatno samo pristup prema poslodavcu manje objektivan, 

nego kad se ocjenjuje netko treći.  

 

 ne znam nikad rijetko povremeno često 

vaša medijska 

kuća 

0 % 10.6 % 18.9 % 47.5 % 22.9 % 

drugi mediji 0 % 0 % 5.8 % 28.4 % 65.8 % 

Tablica 11- u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara na pitanje da procijene 

koliko često hrvatski mediji pristupaju senzacionalistički izvješćivanju u kriznim situacijama. 

 

3.6. Raspolaganje nadležnih službi za prikupljanje informacija 

 

Na zahtjev da procijene u kojoj su im mjeri za prikupljanje informacija na raspolaganju 

nadležne službe onda kada se dogodi konkretna krizna situacija ispitanici su baš kao i u 

ocjenjivanju suradnje sa žurnim službama na prvo mjesto stavili Hrvatsku gorsku službu 

spašavanja. 64,5% ispitanika smatra da im je HGSS u potpunosti na raspolaganju za 

prikupljanje informacija, slijede vatrogasci i DUZS, odnosno Centri 112, a teže dobivanje 

informacija je ponovno od policije i Hitne medicinske pomoći.  

 

služba uopće nisu vrlo rijetko povremeno često u potpunosti 

DUZS- 112 0 % 4% 16 % 33.6 % 46.4 % 

vatrogasci 0 % 0.8 % 8.1 % 40.3 % 50.8 % 

hitna pomoć 3.3 % 11.4 % 28.4 % 42.3 % 14.6 % 

policija 0.8 % 6.4 % 24.2 % 43.6 % 25 % 

HGSS 1.6 % 1.6 % 8.9 % 23.4 % 64.5 % 

Tablica 12 - u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara na pitanje da procijene u 

kojoj su im mjeri za prikupljanje informacija na raspolaganju nadležne službe onda kada se dogodi 

konkretna krizna situacija. 

 

Na zahtjev da procijene koliko često u kriznim situacijama mogu dobiti kvalitetne 

sugovornike iz nadležnih službi, novinari su dali vrlo interesantnu informaciju. Ponovno je 

HGSS na prvom mjestu, 64.8% novinara tvrdi da od HGSS-a uvijek dobije relevantne 

sugovornike, no zanimljivo je što je istraživanje pokazalo da 35.4% novinara smatra da u 

DUZS-u često (a ne uvijek!) dobiju kvalitetne sugovornike, a upravo bi Državna uprava za 

zaštitu i spašavanje sa stručnim ljudima trebala biti na prvom mjestu kada je  riječ o 

kompetentnim sugovornicima u kriznim situacijama. Naši ispitanici smatraju da DUZS po 

pristupačnosti kvalitetnih sugovornika osim HGSS-a, nadmašuju i vatrogasci i policija, koja 

je u prethodnim upitima o suradnji i izvoru informacija ocijenjena lošije. S obzirom na to da 

bi DUZS trebao biti vodeća organizacija u zaštiti i spašavanju iznimno je zanimljiv rezultat 

ankete po kojem ispitani novinari drže da u DUZS-u ne mogu uvijek doći do kvalitetnih 

sugovornika, tim više ako se uspoređuje s policijom za koju je poznato koliko je teško, osim 
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glasnogovornika, dobiti relevantne sugovornike, a uz to i gotovo dvostruko više anketiranih 

smatra da je lakše doći do sugovornika iz HGSS-a nego iz DUZS-a. 

 

služba nikad vrlo rijetko povremeno često uvijek 

DUZS - 112 0 8.9 % 21.8 % 35.4 % 33.8 % 

vatrogasci 0 0.8 % 9.6 % 44.8 % 44.8 % 

hitna pomoć 2.4 % 14.7 % 36.1 % 29.5 % 17.2 % 

policija 2.4 % 13 % 26.8 % 36.6 % 21.1 % 

HGSS 1.6 % 0.8 % 8.8 % 24 % 64.8 % 

Tablica 13 - u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara na pitanje da procijene 

koliko često u kriznim situacijama mogu dobiti kvalitetne sugovornike iz nadležnih službi. 

 

Na zahtjev da procijene koliko su im korisna priopćenja nadležnih službi o kriznim 

situacijama najveći broj ispitanika priopćenja svih službi drže korisnima, tu najviše ističu 

priopćenja vatrogasaca koja 70.9% ispitanika smatra korisnima. No, bez obzira na to koliko ih 

smatraju korisnima, priopćenja žurnih službi samo su manjem dijelu novinara glavni izvor 

informacija. Obično se koriste kao početna informacija, a dalje se podaci prikupljaju na 

terenu, gdje se i stvara cijela priča.  

 

služba bezvrijedne od male 

koristi 

ni korisne 

ni nekorisne 

korisne glavni izvor 

informacija 

DUZS – 112 0 12.9 % 13.7 % 56.5 % 16.9 % 

vatrogasci 2.4 % 3.2 % 10.5 % 70.9 % 12.9 % 

hitna pomoć 8.2 % 10.7 % 20.7 % 54.5 % 5.8 % 

policija 2.4 % 10.5 % 18.5 % 56.4  % 12.1 % 

HGSS 0.8 % 2.4 % 8.8 % 58.4 % 29.6 % 

Tablica 14 - u postocima iskazani odgovori 125-oro anketiranih novinara na pitanje da procijene 

koliko su im korisna priopćenja nadležnih službi o kriznim situacijama. 

 

3.7. Osobne preporuke za kvalitetno izvješćivanje 

 

Navedite što je po vašem mišljenju najvažnije za kvalitetno medijsko izvješćivanje o 

nesrećama, velikim nesrećama, katastrofama, tj. općenito o kriznim situacijama – to je bilo 

pitanje kojim smo željeli saznati osobna promišljanja novinara o sustavu, suradnji i 

aktivnostima koje bi oni poduzeli u cilju poboljšanja. Iz njihovih promišljanja dajemo i 

nekoliko smjernica. 

Dvostruka provjera informacija, pronalazak najkompetentnijih sugovornika, jasno i učestalo 

informiranje o mjerama opreza, objašnjavanje uzroka, sprječavanje širenja panike.  

Pravovremeno dobivanje informacija od nadležnih službi, što bliži pristup mjestu događaja, 

osiguravanje kvalitetnih sugovornika i neprikrivanje informacija koje bi trebale smiriti 

javnost. 

Cijeli niz faktora, ali prvenstveno osoba na terenu gdje se eventualna nesreća dogodi, nikako 

ne u uredu gdje stižu djelomične i iskrivljene informacije, koja će imati zadatak komunikacije 

s novinarima, bez da novinari imaju osjećaj da je ometaju u rješavanju krizne situacije. Znači 

osoba koja će pravovremeno znati točne informacije, upute i dr. i koja zna da su mediji za sve 

građane glavni izvor informacija. 

Mislim da bi se praćenju kriznih situacija pristupalo temeljitije i sigurnije ako bi redakcije 

odredile dio novinara kojima bi to bio „sektor“, koji bi se specijalizirali za rad na tim 
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temama te se samim time educirali o toj tematici. Kad je riječ o samim tim službama, bilo bi 

dobro da na svim svojim organizacijskim razinama odrede osobu zaduženu za odnos s 

medijima koja bi se također educirala o prirodi medijskog posla i koja bi bila uvijek dostupna 

s informacijama s kojima može izaći u javnost. Koordinirano djelovanje i izvještavanje 

javnosti, posebice u kriznim situacijama, može spasiti živote stoga bi bilo dobro kada bi ove 

nadležne službe s medijima održavale redoviti kontakt i kada kriznih situacija nema – kako bi 

znali brzo djelovati kada takve krize nastupe.  

Sve službe (ili zajednički stožer službi) trebao bi u slučaju nesreće ili katastrofe delegirati 

osobu/e, koje bi bile u konstantnom kontaktu s novinarima, kako bi ih mogao pravovremeno 

informirati o svim događajima. Smatram da zbog nedostatka komunikacije s tim službama, 

mediji često fabriciraju informacije, navode glasine ili neprovjerene informacije, u 

nedostatku službenih informacija. Čak i „off the record“ informacije, ili neki neslužbeni 

stavovi službi zasigurno bi smanjili prostor za senzacionalističko izvještavanje u medijima 

općenito. Službe su prezatvorene prema novinarima, ili selektivno puštaju informacije, zbog 

čega generalno smatram da je komunikacija između službi i medija nekvalitetna i općenito 

nedovoljna. 

 

4. Zaključak 

 

U slučaju kriznih situacija najvažnija je pravovremenost izvješćivanja medija, te 

pravovremeno izvješćivanje od strane nadležnih službi, koje će na vrijeme zajedno s medijima 

javnosti dati informaciju, te tako ne samo informirati, nego i spriječiti nagađanja i širenje 

eventualne panike.  

Novinari neusklađenošću svojih informacija mogu tragične situacije napraviti još tragičnijima 

i izazvati još gore nevolje, isto tako u gotovo beznadnim situacijama mediji su ljudima znali 

uliti golemu snagu da izdrže krizne situacije i prevladaju ih. Stoga je nužna bolja suradnja 

medija i žurnih službi, ne samo u kriznim situacijama nego poglavito u vremenu kada kriznih 

situacija nema i kada se može raditi na edukaciji kako novinara, tako i osoba koje su u žurnim 

službama zadužene za kontakte s medijima.  

Istraživanje koje smo proveli pokazalo je da je prevencija vezana za krizne teme na hrvatskim 

televizijama zakazala, također anketirani novinari u drugom našem istraživanju potvrđuju da 

preventivnih tema nema dovoljno ne samo na televizijama nego i u ostalim medijima. Stoga 

bi trebalo poraditi na osmišljavanju preventivnih tema iz područja zaštite i spašavanja koje bi 

predstavnicima medija i općoj javnosti bile zanimljive, tim više što se trenutačno prevencija 

prvenstveno gleda kroz pokazne vježbe zaštite i spašavanja koje u većini slučajeva 

predstavnicima medija ne izgledaju realno, uvjerljivo i zanimljivo, nego više djeluju poput 

dobro uigrane predstave.  

Nadležne službe moraju baš u svakom trenutku krizne situacije biti na raspolaganju 

novinarima. U protivnom neiskusni ili zlonamjerni predstavnici medija mogu iskriviti sliku 

krize, jer se panika često širi i zbog nedostatka informacija koje su jedne od najvitalnijih roba 

u katastrofi i  koje bi medijima pomogle u stvaranju realne slike krize i smirivanju javnosti. 

Nedostatak pravovremenih i pravovaljanih informacija novinare odvodi u nagađanja i rekla-

kazala izvještaje, odnosno u senzacionalističko izvještavanje koje je, što se vidi i iz 

istraživanja praćenjem informativnih TV emisija, kao i iz istraživanja anketiranjem 125 

novinara, sveprisutno u hrvatskim medijima.   

Novinarima bi, baš kao i žurnim službama, na prvom mjestu trebala bi biti osoba odnosno 

osobe koje su u određenoj opasnosti, a ne misao o tome kolika će zbog toga biti gledanost 

određene emisije. Često se u želji za "ekskluzivom" na to zaboravi.  
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DODATAK: Anketni upitnik: Krizne teme u medijima 

 
Anketni upitnik: Krizne teme u medijima 

 

Zahvaljujemo Vam što ste pristali sudjelovati u istraživanju kojim se ispituje zastupljenost 

tema kriznog upravljanja u medijima.  

Upitnik je anoniman, a podaci će se koristiti isključivo u istraživačke svrhe. Stoga Vas 

molimo da iskreno odgovorite na sljedeća pitanja. 

 

 1. Procijenite u kojoj je mjeri vaše osobno znanje o djelovanju žurnih službi dostatno za 

profesionalno praćenje u sljedećim vrstama kriznih situacija. (zaokružite pripadajući broj za 

svaku tvrdnju) 

 

 nedovoljno malo zadovoljavajuće vrlo dobro Odlično 

Gašenje 

požara 

1 2 3 4 5 

Hitna 

medicinska 

pomoć 

1 2 3 4 5 

Spašavanje sa 

nepristupačnih 

područja 

1 2 3 4 5 

Spašavanje 

usljed poplava 

1 2 3 4 5 

Spašavanje iz 

ruševina 

1 2 3 4 5 

Sigurnosne 

situacije 

1 2 3 4 5 

Tehničke 

intervencije 

1 2 3 4 5 

 

2. Procijenite kvalitetu vaše suradnje sa žurnim službama (Centar 112, vatrogasci, HGSS, 

Civilna zaštita, Hitna medicinska pomoć...) (zaokružite pripadajući broj za svaku tvrdnju) 

 

služba uopće nemam povremena zadovoljavajuća dobra Odlična 

DUZS- 112 1 2 3 4 5 

vatrogasci 1 2 3 4 5 

hitna pomoć 1 2 3 4 5 

policija 1 2 3 4 5 

HGSS 1 2 3 4 5 

 

 

3. Procijenite koliko često se, po vašem mišljenju, u mediju u kojem radite obrađuju teme koje 

možemo smatrati preventivnim za krizne situacije (edukacija stanovništva, prenošenje poruka 

stručnih službi, prikazivanje rada žurnih službi i sl.)? (zaokružite pripadajući broj za svaku 

tvrdnju) 
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1- nikad 2- rijetko 3-povremeno 4-često 5-redovito 

 

4. Procijenite koliko često se, po vašem mišljenju, u drugim medijima obrađuju teme koje 

možemo smatrati preventivnim za krizne situacije (edukacija stanovništva, prenošenje poruka 

stručnih službi, prikazivanje rada žurnih službi i sl.)? (zaokružite pripadajući broj za svaku 

tvrdnju) 

 

1- nikad 2- rijetko 3-povremeno 4-često 5-redovito 

 

5. Smatrate li da se u hrvatskim medijima dovoljno obrađuju teme koje možemo smatrati 

preventivnim za krizne situacije (edukacija stanovništva, prenošenje poruka stručnih tijela, 

prikazivanje rada žurnih službi)? (zaokružite pripadajući broj za svaku tvrdnju) 

 

1-DA 2-NE 3-ne znam 4-svejedno mi je 

 

6. Procijenite u kojoj mjeri medijska kuća u kojem vi radite obrađuje krizne događaje (velike 

nesreće i katastrofe) nakon što se one konkretno dogode. (zaokružite pripadajući broj za svaku 

tvrdnju) 

 

1- nikad 2- rijetko 3-povremeno 4-često 5-redovito 

 

7. Procijenite koliko često hrvatski mediji pristupaju senzacionalistički izvješćivanju u kriznim 

situacijama? (zaokružite pripadajući broj za svaku tvrdnju) 

 

 ne znam nikad rijetko povremeno Često 

vaša medijska 

kuća 

1 2 3 4 5 

drugi mediji 1 2 3 4 5 

 

8. Procijenite u kojoj su vam mjeri za prikupljanje informacija na raspolaganju nadležne službe 

onda kada se dogodi konkretna krizna situacija? (zaokružite pripadajući broj za svaku tvrdnju) 

 

služba uopće nisu vrlo rijetko povremeno često u potpunosti 

DUZS- 112 1 2 3 4 5 

vatrogasci 1 2 3 4 5 

hitna pomoć 1 2 3 4 5 

policija 1 2 3 4 5 

HGSS 1 2 3 4 5 

 

 

9. Procijenite koliko često u kriznim situacijama možete dobiti kvalitetne sugovornike iz 

nadležnih službi? (zaokružite pripadajući broj za svaku tvrdnju) 

 

služba nikad vrlo rijetko povremeno često Uvijek 

DUZS - 112 1 2 3 4 5 

vatrogasci 1 2 3 4 5 

hitna pomoć 1 2 3 4 5 
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policija 1 2 3 4 5 

HGSS 1 2 3 4 5 

 

10. Procijenite koliko su vam korisna priopćenja nadležnih službi o kriznim situacijama? 

(zaokružite pripadajući broj za svaku tvrdnju) 

 

služba bezvrijedne od male 

koristi 

ni korisne  

ni nekorisne 

korisne glavni izvor 

informacija 

DUZS - 112 1 2 3 4 5 

vatrogasci 1 2 3 4 5 

hitna pomoć 1 2 3 4 5 

policija 1 2 3 4 5 

HGSS 1 2 3 4 5 

 

11. Navedite što je po vašem mišljenju najvažnije za kvalitetno medijsko izvješćivanje o 

nesrećama, velikim nesrećama, katastrofama, tj općenito o kriznim situacijama. (vaše mišljenje 

izrazite u nekoliko rečenica ili konkretnih stavova) 

 

 

TOPICS ON CRISES IN ELECTRONIC MEDIA IN CROATIA 

Ivana Franić Marković, bacc. theol., Damir Trut, mr.sig., B.Eng. 

Abstract 

One of the most important elements in emergency situations and catastrophes are information. 

They often stand in a very small number, particularly when there is the highest need for them. 

Mass media are the main link of services responding to emergency situations and disasters to 

general public. To survivors, to public and even to those enabling help, television, radio and 

newspapers are most often very crucial sources of information about areas hit by disasters. The 

interest of media, or their lack of interest, in emergency situations and disasters, can affect the 

arrival of help. The news creates a „referentiality frame“ which turns events into phenomenon 

discussed by the public and that way it is, at the same time, the recorder and the product of 

social realities. Wheather the news will be published or not depends on the criteria of efficiency, 

social context, human, political or social interests, news and regularities, all of these things 

determine the importance of the story or some of its parts for a particular media, and also 

determine the way in which it will be processed and context in which it will be aired in public. 

Keywords: media, emergency situations and disasters, journalists, public 
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Sažetak 

 

U ovom radu analiziraju se postavljeni etički zahtjevi u odnosima s javnošću koji se reflektiraju 

na političko djelovanje i komunikaciju visokih državnih dužnosnika. Etika odnosa s javnošću 

bavi se moralno-ćudorednim ponašanjem praktičara u odnosima s javnošću i normama koje su u 

tom djelovanju utemeljene, no također se odnosi i na političare kao aktere političke 

komunikacije. Ključne etičke norme poput transparentnosti i sukoba interesa u političkom 

djelovanju i javnoj komunikaciji ministara i drugih državnih dužnosnika u konačnici nisu samo 

važni za očuvanje reputacije političara, nego i za vjerodostojnost politike i razvoja 

demokratskog društva u cjelini. Komparativnom analizom autori uspoređuju pitanja sukoba 

interesa i (ne)transparentnosti koji su zadani etičkim kodeksima odnosa s javnošću i povredama 

tih normi na primjeru izabranih studija slučaja visokih hrvatskih državnih dužnosnika te ih 

vrednuju u kontekstu dva pristupa: moralnosti s jedne strane i aspektom sprječavanja 

potencijalnih kriznih situacija i primjene strategija krizne komunikacije s druge strane. 

Ključne riječi: etika odnosa s javnošću, sukob interesa, transparentnost, politička komunikacija, 

krizna situacija 

 

 

1. Uvod 

  

Odnosi s javnošću političkih aktera u suvremenim demokracijama u uskoj su korelaciji s 

nastankom i razvojem publiciteta kao modernog političkog procesa (Pfetsch, Mayerhöffer, 

2006). Odnosi s javnošću u javnoj komunikaciji važni su za razvoj političke kulture 

komuniciranja i transparentnost u političkoj komunikaciji. 



Zdeslav Milas, Siniša Kovačić  

 
 

986 
 

Suvremene definicije odnosa s javnošću usmjerene su na upravljanje komunikacijama 

organizacije s njezinim okruženjem tj. javnostima (Grunig, Hunt, 1984). Svrha odnosa s 

javnošću je postizanje međusobnog razumijevanja, promicanje povjerenja i izgrađivanje 

reputacije (Tomić, 2008). Posredničku ulogu u legitimaciji ciljeva i oblikovanju javnog mnijenja 

daju razne njemačke, britanske i američke strukovne udruge odnosa s javnošću koje „omogućuju 

orijentaciju za stvaranje i osiguravanje političkog, gospodarskog i socijalnog prostora djelovanja 

osoba ili organizacija u procesu stvaranja javnog mnijenja.“ Ova izabrana definicija Njemačkog 

društva za odnose s javnošću nadovezuje se na Grunigovu i Huntovu definiciju „…odnosi s 

javnošću stoga planiraju i upravljaju komunikacijskim procesima osoba i organizacija s njihovim 

dionicima u javnosti“ (Milas, 2011: 25). 

Metodom studija slučaja i komparativnom metodom, autori na primjeru dva poznata slučaja 

analiziraju povrede sukoba interesa ministara, njihovu pozadinu i okolnosti, komunikaciju 

ministara s javnošću i njihovih vlada te pokušaja omalovažavanja njihovih povreda i medijskih 

natpisa koji su doveli do političkog čina odstupanja s javne dužnosti. Autori povezuju pitanja 

(ne)transparentnosti kao etičku normu odnosa s javnošću i povredu sukoba interesa u politici te u 

zaključku donose svoju interpretaciju koja neminovno dovodi do krize vlasti, reputacijske 

prijetnje vladi i povjerenju građana u politiku općenito.    

 

2. Uloga političkih odnosa s javnošću u demokratskom društvu 

 

S gledišta aktera političkog sustava, politički odnosi s javnošću mogu se tipizirati kao jedna od 

četiriju ključnih kategorija političke komunikacije, pored političkog marketinga (oglašavanja), 

političkog izvještavanja i izravne komunikacije (Bentele, 1998: 131). U demokratskom društvu 

akteri političke komunikacije su političari i drugi politički sudionici, birači i novinari, a kako 

ističe Brian McNair (1995) komunikacija o političkim akterima i njihovim aktivnosti pronalazi 

se u izvješćima, uvodnicima i drugim oblicima medijske rasprave o politici, a pored verbalnih i 

pisanih izjava političkih aktera, ona označava i vizualne elemente čija je nakana konstrukcija 

političkog imidža i identiteta.  

U komunikacijskom odnosu triju ključnih aktera, politički odnosi s javnošću instrument su 

političara i drugih političkih sudionika prema novinarima i građanima. U daljnjoj raščlambi 

političara kao aktera, mogu se definirati uloge političara na državnoj razini prema matrici: vlast 

vs. oporba: vladajući političar, često u ulozi člana Vlade (predsjednika, potpredsjednika, 

ministra ili državnog tajnika/zamjenika ministra) ili zastupnika saborske većine te oporbeni 

političar, najčešće saborski zastupnik. Oba tipa političara su istodobno i najviši ili visoki 

dužnosnici svoje političke stranke. Treći tip političara na hrvatskom primjeru prema ovoj matrici 

može biti manjinski političar ukoliko nije dio vladajuće većine ili deklarirani pripadnik oporbe. 

Izuzmemo li ovaj treći tip manjinskog političara, političar kao akter političke komunikacije može 

biti vladajući ili oporbeni, obnašati vladinu ili saborsku dužnost te biti istodobno stranački 

dužnosnik. U komunikacijskom odnosu prema ostalim akterima, uz političara usko povezana je i 

organizacija koju on predstavlja – vlada, ministarstvo, neka državna institucija, sabor ili politička 

stranka. Uz njih, ostali politički sudionici su organizacije civilnog društva u širem smislu, od 

sindikata i crkve do izrazito aktivistički usmjerenih udruga za promicanje ljudskih prava, poput 
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Transparency International Hrvatska, Hrvatskog helsinškog odbora i GONG-a. Takve politički 

aktivne osobe koje participiraju u političkim tijelima i organizacijama odnosno one koje 

komuniciraju i koje se organiziraju u svrhu djelovanja u određenim situacijama, mogu se ubrajati 

u skupinu aktivnih javnosti (Grunig i Hunt, 1984). U javnoj komunikaciji svi oni koriste 

instrumente političkih odnosa s javnošću. 

 

2.1. Informacijska funkcija političkih odnosa s javnošću 

 

U demokratskom društvu politički odnosi s javnošću ispunjavaju također važnu informacijsku 

funkciju u okviru poštivanja ljudskih prava i temeljnih sloboda. Tako Ustav Republike Hrvatske 

za osobna prava jamči slobodu mišljenja i pravo na izražavanje. Ustav u članku 38. propisuje 

pravo na slobodu izvještavanja i pristupa informacijama. Pravo na pristup informacijama nije 

samo pravo novinara kao aktera političke komunikacije, nego i građana i stranaca. Naime, 

informacije kojima raspolažu institucije javne vlasti moraju biti dostupne svima, pod jednakim 

uvjetima (Ustav, 2010). U praksi odnosa s javnošću u vladi i ministarstvima, glasnogovornici i 

suradnici u odjelima odnosa s javnošću u ime političara kao čelnika dotičnog tijela javne vlasti 

odgovaraju na upite građana i novinara. U širem tumačenju prava na pristup informacijama, 

tijela javne vlasti po Zakonu o pravu na pristup informacijama, definiraju to pravo ne samo kao 

obvezu davanja informacija na zahtjev svakog građanina (domaće fizičke osobe) i pravnih osoba 

nego i na dužnost objavljivanja informacija bez posebnog zahtijeva na mrežnoj stranici 

organizacije (Zakon, 2013): 

»Pravo na pristup informacijama« obuhvaća pravo korisnika na traženje i dobivanje informacije kao i 

obvezu tijela javne vlasti da omogući pristup zatraženoj informaciji, odnosno da objavljuje informacije  

neovisno o postavljenom zahtjevu kada takvo objavljivanje proizlazi iz obveze određene zakonom ili 

drugim propisom.« 

Zakonodavac pravno normira ne samo reaktivnu, nego i proaktivnu objavu informacija, koja je 

jedan od alata za borbu protiv korupcije, a namjera zakonodavca je povećanje razine 

transparentnosti upravljanja tijelima javnih vlasti. Informacijsku funkciju u smislu 

transparentnosti u komunikaciji s medijima normira i Zakon o medijima (2004) koji propisuje da 

informacije u posjedu tijela izvršne, zakonodavne i sudbene vlasti novinarima moraju biti 

dostupne pod jednakim uvjetima. Pored spomenutih pravnih normi važna je i etička norma o 

transparentnosti u smislu otvorenosti komunikacije te je djelomično komplementarna u odnosu 

na pravne norme u praksi političkih, a napose vladinih odnosa s javnošću (Bentele, 2005: 563). 

Ova ustavna kategorija prava na pristupu informacijama i posebnog zakona može biti temelj 

idealnog modela političkog djelovanja koji polazi od činjenice da se on stvara i oblikuje iz 

razmjerne, dvosmjerne komunikacije između politike i građana. Tako Kamps (2007) ističe da se 

oblikovanje političkog stava i donošenja odluka provodi temeljem spoznaje interesa i želja 

građana te ograničenjima i ciljevima političko odgovornih osoba. U takvom odnosu mediji imaju 

ulogu institucije intermedijarnog sustava, posrednika između građana i političkih dužnosnika 

kao predstavnika (Kamps, 2007: 19). 

Pored informacijske funkcije tj. upravljanja informacijama, ostale tri važne vrste ili funkcije 

političkih odnosa s javnošću su: upravljanje medijima, upravljanje imidžom te interna 

komunikacija (McNair, 1995: 134-135). Upravo na aktivnostima upravljanja medijima 
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vjerodostojnost političara ili organizacije dugoročno može biti poljuljana ako se pokušava izbjeći 

načelo transparentnosti izigravanjem informacijske funkcije i strateškom komunikacijom 

skrenuti pozornost na druge teme. Wood i Sommerville (2008) navode korištenje tri tehnike u 

proizvodnji medijski prikladnih događaja kojima se želi pridobiti zanimanje novinara ili urednika 

kao vratara, osigurati medijsko objavljivanje događaja i u konačnici postići publicitet: primjene 

tehnika pamtljivih fraza, insceniranje pseudo događaja i spina u smislu zaokretanja činjenica. 

No, same aktivnosti upravljanja medijima nisu nelegitimne ili neetične kao takve, naime, radi se 

o holističkom pristupu koji treba pratiti etičke standarde u odnosima s javnošću. 

 

2.2. Etički problemi u odnosima s javnošću uzrokovani netransparentnošću i sukobom 

interesa 

 

Etika ili filozofija morala kao filozofska disciplina nastoji objasniti moralni aspekt ljudskog 

ponašanja. Normativna etika koja je podloga za etiku i načela profesionalizma u odnosima s 

javnošću bavi se pitanjem koje su to moralne norme i kriteriji moralnog odlučivanja i 

vrjednovanja. Norma morala je moralni zakon „koji određuje što je moralno, a što nemoralno, 

što treba činiti, a što se ne smije, što je dobro, a što zlo“ (Zelić, 2006: 266). Etičko ispitivanje 

često ima izvor u moralnim dilemama – „situacijama u kojima se netko suočava s dvama jednako 

opravdanim načinima djelovanja od kojih se ne mogu ispuniti oba…“ (Kutleša, 2012: 300). 

Sukob vlastitih moralnih vrijednosti kod donošenja neke odluke nije nerijetka, dvojba se 

ponekad pojavljuje kada treba odabrati između dvije dobre stvari (Milas, 2012). 

Etičke norme u odnosima s javnošću definiraju međunarodne i nacionalne strukovne 

organizacije, najčešći instrument su kodeksi i smjernice koji obuhvaćaju norme ponašanja u 

struci (Bentele, 2005). Nepoštivanje etičkih kodeksa i normi neminovno dovodi do etičkih 

sukoba i konflikata. Tako primjerice na razini političke komunikacije Europske unije Društvo 

profesionalaca za europske poslove (pitanja od javnog značaja) objavilo je, 2004., Kodeks 

ponašanja (Code of Conduct) za svoje profesionalce u radu s institucijama Europske unije, koji 

ih obvezuje na poštivanje u njemu iznesenih pravila, među kojima su i pitanja transparentnosti i 

otvorenosti, povjerljivosti, sukobi interesa, zapošljavanja osoba u strukturama EU-a i financijski 

poticaji (Gregory, 2009: 318). 

Hrvatska udruga za odnose s javnošću (HUOJ) koja okuplja stručnjake odnosa s javnošću u 

Hrvatskoj u svojem novom nacrtu Etičkog kodeksa iz 2013. pojašnjava da se kodeksom „uređuju 

standardi i pravila ponašanja“ članova njihove Udruge u obnašanju poslova odnosa s javnošću 

koji obvezuje sve članove strukovnih udruga, a „istovremeno predstavlja i smjernice za etično 

ponašanje stručnjaka za odnose s javnošću koji nisu članovi HUOJ-a“ (Etički kodeks, 2013). 

Stručnjaci odnosa s javnošću u političkim institucijama ili strankama, ali i agencijama za odnose 

s javnošću čiji su klijenti političari, političke institucije ili stranke dužni su postupati prema 

etičkim normama koje ih obvezuju bez obzira što njihov klijent, tj. politički dužnosnik nije član 

te Udruge i ne bavi se odnosima s javnošću. Dosadašnji, ali i novi Etički kodeks zahtijeva od 

stručnjaka iskren i otvoren odnos prema javnosti i javnom interesu. Načelo profesionalne 

neovisnosti traži u praksi, da se prije distribucije informacije provjeri pouzdanost i točnost 

podataka, a svakako je poželjno „zadržati integritet odnosa s medijima, državnim službenicima i 



Zdeslav Milas, Siniša Kovačić  

 
 

989 
 

općom javnosti“ (Etički kodeks, 2013). Etički kodeks HUOJ-a implementira standarde svjetskih 

i drugih relevantnih američkih i britanskih etičkih kodeksa u pogledu definiranja postulata 

transparentnosti i sukoba interesa, što „podrazumijeva otvoreno ukazivanje na moguć sukob 

interesa u poslovnim aranžmanima uključenja“ (Etički kodeks, 2013). U pogledu 

transparentnosti od stručnjaka za odnosa s javnošću traži se da osigura „pravovremen i 

ravnopravan pristup informacijama svim javnostima, bez favoriziranja određenih medija ili nekih 

drugih javnosti“ (Etički kodeks, 2013). 

 

2.3. Implikacije o sprečavanju sukoba interesa u obnašanju javnih dužnosti na odnose s 

javnošću 

 

Problem sukoba interesa javnih dužnosnika pravno je u Hrvatskoj normiran Zakonom o 

sprečavanju sukoba interesa (2011) čija je svrha uređivanje sukoba između privatnog i javnog 

interesa, jačanju integriteta, objektivnosti, nepristranosti i transparentnosti u obnašanju javnih 

dužnosti. Svrha Zakona je također „jačanje povjerenja građana u tijela javne vlasti“ (Zakon, 

2011). Prema članku 2. ovoga Zakona u obnašanju javne dužnosti, dužnosnici ne smiju svoj 

privatni interes stavljati iznad javnog interesa. Sukob interesa postoji kada su privatni interesi 

dužnosnika u suprotnosti s javnim interesom, a posebice kada „privatni interes dužnosnika utječe 

na njegovu nepristranost u obavljanju javne dužnosti“ ili se osnovano može smatrati da privatni 

interes utječe ili može utjecati na njegovu pristranost (Zakon, 2011). U kontekstu komunikacije s 

javnošću dužnosnik mora podnijeti izvješće, a nastupajući u javnosti „dužnosnici su dužni 

istinito i potpuno odgovoriti na pitanja o imovini, izvorima sredstava i načinu njihovog 

stjecanja“. Prema tom načelu transparentnosti i istinitosti, ona se poklapa sa standardima koja se 

u komunikacijskom procesu primjenjuju na odnose s javnošću. U interpretaciji, iako političar ne 

podliježe etičkom kodeksu odnosa s javnošću, etički standard o istinitosti i transparentnosti u 

odnosima s javnošću preklapa se s postulatom transparentnosti koja je pravno normirana na 

političke i ostale javne dužnosnike. No, u političkoj komunikaciji, stručnjaci za odnose s 

javnošću čine etičku povredu ako za svog poslodavca ili nalogodavca (političara, ministarstvo, 

politička stranka) govore neistinu, prešućuju ili izbjegavaju odgovore o sukobima interesa te 

time čine povredu transparentnosti. Povreda transparentnosti u komunikaciji također je 

izbjegavanje objave informacija na web stranicama političkih institucija. 

Iako je novi Zakon izglasan u Hrvatskom saboru 11. veljače 2011. godine, novo Povjerenstvo za 

sprečavanje sukoba interesa imenovano je skoro dvije godine poslije, 25. siječnja 2013. jer izbor 

novog povjerenstva nije bio jedan od prioriteta Kukuriku koalicije. Povjerenstvo za odlučivanje 

o sukobu interesa osnovao je Hrvatski sabor radi provedbe Zakona. Povjerenstvo se sastoji od 

predsjednika Povjerenstva i četiri člana Povjerenstva. Predsjednik i članovi Povjerenstva biraju 

se na razdoblje od pet godina i mogu biti izabrani na svoju dužnost najviše dva puta 

(Povjerenstvo, 2013).
 
Povjerenstvo će moći predložiti razrješenje dužnosnika kod kojega je 

utvrđen sukob interesa ili ga pozvati da podnese ostavku u slučaju kršenja zakona, a detaljno su 

razrađene i sankcije. Novim zakonom propisuje se da dužnosnik, pored dužnosti na koju je 

imenovan ili izabran, ne može obnašati drugu javnu dužnost. Dužnosnici su obvezni u roku od 

30 dana od stupanja na dužnost podnijeti izvješće Povjerenstvu s podatcima o svojoj imovini, 

kao i imovini bračnog druga (Povjerenstvo, 2013.). 
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3. Studij slučaj: sukobi interesa hrvatskih političara i netransparentnost u političkoj 

komunikaciji 

 

U ovom poglavlju autori analiziraju sukob interesa na studiju slučaja dvaju ministara bivše i 

sadašnje Vlade, Damira Polančeca (HDZ) u koalicijskog vladi HDZ-HSS-HSLS-a premijera Ive 

Sanadera (2007. – 2011.) i Veljka Ostojića (IDS) u koalicijskog vladi SDP-HNS-IDS-a 

premijera Zorana Milanovića (2011. do danas). U oba slučaja dokazane su povrede unutar 

sukoba interesa i zataškavanja, opovrgavanja u komunikaciji s javnošću.  

 

Pravna norma o sukobu interesa državnih dužnosnika također implicira istinito i pravovremeno 

objavljivanje informacije o mogućem sukobu interesa, što je ujedno etička norma 

transparentnosti u političkim odnosima s javnošću. Upravo transparentnošću u javnoj 

komunikaciji može se spriječiti korupcija i sukob interesa u javnom životu, a time i potencijalne 

krizne situacije političke vlasti koje dovode do gubitka reputacije političara i vjerodostojnosti 

politike.  

U pogledu kršenja sukoba interesa, otklanjanje sukoba interesa i iskrena ostavka kao sredstvo u 

kriznoj komunikaciji moralan je čin, ali i stvara novi temelj za ponovnu izgradnju ugleda i 

povjerenja. Nakon takvog čina moguć je povratak na političku scenu (Milas, Kovačić, 2012). 

 

3.1. Slučaj prvi: Damir Polančec – od Podravke preko Vlade do sudnice 

 

Damir Polančec sredinom veljače 2005. prihvatio je ponudu tadašnjeg premijera Ive Sanadera za 

imenovanjem za potpredsjednika Vlade Republike Hrvatske za gospodarstvo. Na visoku dužnost 

u izvršnoj vlasti došao je s pozicije člana uprave Podravke te se otvorilo pitanje kojim će 

interesima služiti, javnim ili privatnim. U hrvatskim medijima navodi se da je Polančec 

aktivacijom opcijskih dionica godinu i pol nakon ulaska u Vladu ostvario „znatnu financijsku 

korist“ te ga je oporba prozvala za sukob interesa (Baniček, 2007).  

Početkom 2007. tadašnji predsjednik Povjerenstva za sukob interesa Josip Leko (SDP) zatražio 

je od potpredsjednika Vlade Polančeca (HDZ) da objasni građanima svoj udio u Podravci. Leko 

naglašava kako bi Polančec trebao pokazati svoj menadžerski ugovor s Podravkom te ujedno 

razjasniti na koji način, s obzirom na svoj položaj potpredsjednika Vlade za gospodarstvo, trguje 

dionicama i sudjeluje u privatizaciji poduzeća u kojemu država ima kontrolni paket. Josip Leko 

tvrdio je da Polančec, kao dužnosnik „više nije mogao biti ni na jednoj funkciji u nekoj tvrtci te 

da treba objasniti koja je bila njegova obveza prema Podravci“. Kao predsjednik Povjerenstva za 

sukob interesa Leko je najavio razmatranje cijelog slučaja ukoliko se utvrdi da je bilo 

pogodovanja u kupnji. Također se spominjala mogućnost da se Polančec nađe u sukobu interesa 

jer je za osobni interes koristio povlaštene informacije. Ipak, prema Leki, osoba ne može biti 
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kriva ako dobije povlaštenu informaciju, već samo ako je zloupotrijebi (Dalje.com, 23. siječnja 

2007.). 

Pozicija potpredsjednika Vlade za gospodarstvo mogla se dovesti u izravnu vezu s pozicijom 

njegove bivše tvrtke na hrvatskom tržištu i vrijednosti njezinih dionica. U javnosti ga mediji 

optužuju da „svaki put kada je Polančec dizao ruku za neki Vladin prijedlog koji se tiče 

gospodarstva ili poljoprivrede on je izravno ili neizravno pomogao i svojoj Podravci da tržišno 

ojača“ (Baniček, 2007). Tako novinar Darko Baniček (2007) spočitava Damiru Polančecu da 

svoj osobni interes u zaradi na dionicima stavlja iznad interesa Republike Hrvatske i upozorava 

„kada je [Polančec] gorljivo branio svoje pravo na dionice Podravke, na kojima će zaraditi 

milijune kuna, moralno i oportuno bi bilo da je iskoristio opcije za kupnju onoga dana kad je 

otišao iz Podravke u Vladu“.  

Unatoč prozivkama oporbe, Damir Polančec nije prijavljen Povjerenstvu za sukob interesa, a u 

Vladi je svoj položaj ojačao nakon parlamentarnih izbora već početkom 2008. u kojoj HDZ s 

partnerima HSS-om i HSLS-om opet preuzima vođenje države. Izborni pobjednik i mandatar 

hrvatske Vlade Ivo Sanader ponovno postavlja Damira Polančeca na poziciji potpredsjednika 

Vlade te od siječnja 2008. postaje Ministar gospodarstva, rada i obrtništva (Index.hr, 12. siječnja 

2008.). 

Ostavkom Ive Sanadera 1. srpnja 2009. stvara se politički okvir za odlučniji obračun s 

korupcijom, a počinju i dvorske borbe ministara za naklonost prema novoj predsjednici Vlade 

Jadranki Kosor. Ministarstvo financija otkrivši sumnjive financijske tokove i odnose između 

koprivničke prehrambene tvornice Podravka i splitske tvrtke SMS slučaj je prijavilo USKOK-u 

te je ubrzo započela Operacija Spice (Šlabek, 2010). Istraživački novinar Večernjeg lista Hrvoje 

Šlabek, koji je dobitnik međunarodne nagrade Novinarska hrabrost za pisanje o aferi u Podravci, 

na Konferenciji Hrvatski mediji u borbi protiv korupcije, istaknuo je da je ministar Ivan Šuker 

znao da je Damir Polančec „stvarni Podravkin gazda, a to, pak, pokazuje model prema kojem je 

funkcionirala vlast. Riječ je o modelu "gubernija", prema kojemu su visoki državni dužnosnici 

imali gotovo apsolutističku moć u svome kraju“ (Antikorupcija.hr, 2011). 

Dana 21. listopada 2009. USKOK kreće s uhićenjima aktera afere Spice. Zbog sumnji u 

malverzacije u Podravci uhićeni su bivši predsjednik Uprave i Nadzornog odbora Podravke 

Darko Marinac, tadašnji predsjednik Uprave koprivničke tvrtke Zdravko Šestak, dvojica članova 

Uprave Saša Romac i Josip Pavlović, direktor i suvlasnik varaždinske Fima Grupe Milan Horvat 

te direktor splitskog SMS-a Srđan Mladinić. Oporba se istoga dana ujedinila te zatražila ostavku 

ministra Damira Polančeca, a mediji bliski istražiteljskim krugovima prenose tvrdnje da je 

Polančec od sudionika prerastao u šefa zločinačke organizacije. (Toma, 2010). Iako su čelni ljudi 

HDZ-a javno poručivali „nemojmo osuđivati ljude prije istrage“ vrlo brzo je postalo jasno da 

Polančec ovaj put neće tako lako izbjeći odgovornost (Dalje.com, 2009). Odmah nakon zahtijeva 

oporbe, povlači se glavni HDZ-ov koalicijski partner HSS dok je SDSS najavio otkazivanje 

vjernosti Polančecu. Predsjednik SDSS-a Milorad Pupovac više je puta naglasio kako Polančeca 

treba smijeniti  prije saborske rasprave. Pritisak na Polančeca bio je prevelik te je 30. listopada 

2009. Damir Polančec podnio ostavku na sve dužnosti u Vladi. Svoju je odluku obrazložio i 

činjenicom da pričama koje se vežu za njega u posljednje vrijeme ne želi naštetiti koaliciji, vladi 

i stranci. "Po koalicijskom sporazumu stranka sama odlučuje kada će povući svoga člana iz 
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Vlade", rekao je Polančec te dodao kako će se neki „nakon ove konferencije za novinare 

zacrvenjeti". (Index.hr, 2009). 

Nakon što je zaključio kako javni linč njegova obitelj, prijatelji i on nisu zaslužili, Polančec je 

zatražio da se javno objave sve kaznene prijave protiv njega otkrivši provođenje istrage i za 

postavljanje reflektora u njegovom rodnom selu Đelekovcu kod Koprivnice. Polančec je poslije 

u posebnom kaznenom postupku priznao krivnju za nezakonito posredovanje pri postavljanju 

reflektora u Đelekovcu te mu je Vrhovni sud 28.11.2011. potvrdio uvjetnu kaznu zatvora u 

trajanju od godine dana (Večernji list, 2011). 

Objašnjavajući kako je došlo do financijske suradnje Podravke i splitske tvrtke SMS, Polančec 

nije krio osobnu intervenciju za davanje kredita toj kompaniji kao ni činjenicu tko mu je to 

sugerirao: "Kredit SMS-u se nije dao bez podrške visoke politike. Ta visoka politika nisu ni 

Polančec ni Sanader, nego predsjednik Mesić", napao je Polančec te dodao kako vlasnik SMS-a 

nije nazvao Podravku, nego je člana Uprave koprivničke tvrtke Šestaka nazvao tadašnji 

predsjednik Mesić (Index.hr, 2009). Na kraju konferencije za novinare, Damir Polančec ipak nije 

želio odgovoriti koliko ima dionica Podravke, nego se samo pohvalio kako je jedini član Uprave 

Podravke koji se dvije godine odrekao svojih opcijskih dionica na koje ima pravo, ".. kriv sam 

što sve dionice Podravke nisam stavio u svoju imovinsku karticu", kazao je Polančec. (Index.hr, 

2009). 

Svjetske agencije opširno su izvijestile o ostavci potpredsjednika vlade i ministra gospodarstva 

RH, ocjenjujući kako Polančecova ostavka prijeti podjeli u vladajućoj stranci u Hrvatskoj. 

"Polančec je već tjednima pod pritiskom zbog financijskih malverzacija u hrvatskom 

prehrambenom koncernu 'Podravka' te se protiv njega provodi istraga. Afera također prijeti 

podjeli unutar vladajuće stranke", ističe APA (Lider, 2009). Reuters prenosi Polančecove riječi 

da je žrtva atmosfere linča, optužaba i presuda u medijima i da se neće skrivati iza imuniteta 

saborskog zastupnika, već želi da se otkrije puna istina. Britanska agencija opisuje aferu s 

"Podravkom" i piše da Polančec odlazi jedva četiri mjeseca otkako je premijer Ivo Sanader 

neočekivano napustio vladu, a njegov posao preuzela Jadranka Kosor. "Otkako je ona preuzela 

dužnost, policija i istražitelji pokrenuli su nekoliko istraga o korupciji", piše Reuters i dodaje da 

je podignuta optužnica protiv bivšeg ministra obrane Berislava Rončevića zbog afere u kupnji 

kamiona 2004. (Lider, 2009).  

Agencije navode i da je saborska oporba zatražila izglasavanje nepovjerenja Polančecu. Agence 

France-Presse (AFP) je izvijestila kako je Polančec u obrazloženju ostavke naveo da "ne želi 

naštetiti vladi". "Borba protiv korupcije jedan je od glavnih kriterija koje Hrvatska mora ispuniti 

u svojim zadaćama za pristup Europskoj uniji u koju želi ući 2011.", piše AFP (Lider, 2009). 

Najveći prostor Polančecovoj ostavci dao je Financial Times (FT), britanski poslovni dnevni list, 

koji je 2009. predviđao da bi Polančecov čin mogao ojačati hrvatski kredibilitet u pregovorima s 

EU. Napominju da su politička i ekonomska korupcija velik problem u tim pregovorima 

(Poslovni dnevnik, 2009). FT podsjeća i na smjene u pravosuđu i policiji nakon smaknuća u 

Zagrebu, a prenosi da je Rupert Vining, antikorupcijski savjetnik Vijeća Europe, pozvao 

Hrvatsku da se okrene “krupnijim ribama”. Financial Times piše kako je Polančec nakon 

uhićenja Podravkine uprave kazao: “Kao čovjek koji ne napušta svoje principe i prijatelje, ali i 

kao čovjek koji razumije politiku, tražim da optužbe protiv mene budu javno iznesene.” 

Spominje se kako je Polančec bio odan suradnik Ive Sanadera te da njegov pad otvara nova 
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pitanja vezana uz odlazak bivšeg premijera. O ostavci također piše kanadski The Canadian Press, 

britanski Daily Mirror i kineska agencija Xinhua (Poslovni dnevnik, 2009). 

Ostavka drugog čovjeka Banskih dvora došla je u jeku kampanje za predsjednik Republike 

Hrvatske. Aferu je u kontekstu borbe protiv korupcije najsuvislije komentirao predsjednički 

kandidat, inače dugogodišnji predsjednik Hrvatske gospodarske komore i bivši član HDZ-a 

Nadan Vidošević. „Sve afere koje potresaju Hrvatsku ovih dana pokazatelj su bolesti sustava s 

kojom se treba uhvatiti u koštac. Kriminal je postao sustav u Hrvatskoj, a korupcija stil života i 

to je ono što treba mijenjati“, izjavio je Nadan Vidošević (Vidošević, 2009).  

USKOK je početkom rujna 2010. na svojim mrežnim stranicama objavio podizanje optužnice 

protiv bivšeg potpredsjednika Vlade Damira Polančeca, bivših čelnika Podravke Darka Marinca, 

Zdravka Šestaka, Josipa Pavlovića, Saše Romca te protiv vlasnika i direktora splitske tvrtke SMS 

Srđana Mladinića, suvlasnika varaždinske Fima Grupe Milana Horvata i odvjetnika Zorana 

Markovića. Nakon provedene istrage osmoricu hrvatskih državljana sumnjiči se zbog počinjenja 

kaznenih djela udruživanja, zlouporabe položaja i ovlasti, pomaganja i poticanja na zlouporabu 

položaja i ovlasti te protuzakonitog posredovanja. (Bilas, 2010). Optužnicom se Damir Polančec 

tereti da je, od 2005. do listopada 2009., u Koprivnici, Varaždinu, Splitu i Zagrebu, kao 

potpredsjednik Vlade RH zadužen za gospodarstvo, ministar gospodarstva, rada i poduzetništva 

te predsjednik Upravnog odbora HFP-a, koji odlučuje o prodaji 26 % dionica TD Podravka d.d. 

u vlasništvu Republike Hrvatske, zajedno sa Darkom Marincem i Milanom Horvatom povezao u 

zajedničko djelovanje ostale okrivljenike radi ostvarenja plana stjecanja većinskog udjela u TD 

Podravka. USKOK smatra da su u cijeloj aferi Spice osumnjičeni u malverzacijama s dionicama 

oštetili Podravku za više od 400 milijuna kuna (Bilas, 2010). 

Iznuđena Polančecova ostavka prerasla je u jedan od štetnijih političkih događaja za HDZ i HSS 

jer su te stranke bile umiješane u kadroviranje vodstva Podravke. Sedam dana nakon podizanja 

optužnice predsjedništvo HDZ-a jednoglasno je donijelo odluku da se bivšeg potpredsjednika 

Vlade i ministra gospodarstva Damira Polančeca izbriše iz članstva u HDZ-u sukladno članku 

13. Statuta zbog nanošenja štete ugledu HDZ-a (24sata, 2009). U međuvremenu Polančec je 

pravomoćno osuđen i počeo je služiti desetomjesečnu kaznu zatvora jer je naručio nepotrebnu 

stručnu studiju o slučaju „Borovo“ koju je platio državnim novcem u iznosu od pola milijuna 

kuna. Optuženik u aferi Spice Damir Polančec smatra se jednom od žrtava nezakonitih objava. 

„Ne usudim se reći odakle mislim da cure tajni iskazi jer svaki put kad bih prozvao tu instituciju, 

ubrzo bi mi na adresu stigla nova kaznena prijava“, kazao je Polančec za tportal javno upozorivši 

da se radi o dvostrukim igrama različitih interesnih skupina i simbiozi s medijima (Barukčić, 

2011).  

 

3.2. Slučaj drugi: Veljko Ostojić – sukob interesa „stanar“ Vlade Zorana Milanovića 

 

U Dnevniku HTV-a 3. ožujka 2013. objavljena je istraživačka novinarska priča koja je 

utemeljeno dokazala sukob interesa ministra turizma Veljka Ostojića (IDS). HTV je objavio 

kako Državno odvjetništvo Republike Hrvatske ispituje kupoprodaju atraktivnog zemljišta kraj 

Rovinja, čija je vrijednost, 2004. nakon urbanizacije, s milijun kuna porasla na 25 milijuna kuna, 

a u čiju je kupnju, urbanizaciju i prodaju, bio uključen ministar turizma Veljko Ostojić (Hrvatska 

http://www.dorh.hr/PodignutaOptuznicaUPredmetuManager
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radiotelevizija, 2013). Riječ je o prodaji 11,5 hektara zemljišta na području općine Bale. Bivši 

vlasnici tvrde da su se prije prodaje zemljišta i sami interesirali za urbanizaciju, ali da u općini 

nisu naišli na razumijevanje dok je ministar Ostojić u e-mailu poručio "Nisam kupio, niti 

urbanizirao niti prodao bilo kakvo zemljište na području općine Bale" (Hrvatska radiotelevizija, 

2013). 

Uslijedila je javna rasprava. Dok je ministar bježao od odgovornosti, stručna javnost nije imala 

dvojbi. „Sukob interesa je nedvojben“, izjavio je sociolog Dražen Lalić, izvanredni profesor 

Fakulteta političkih znanosti Sveučilišta u Zagrebu u Temi dana HTV-a. (Ipress, 2013). Lalić 

ističe da je istarsko Županijsko poglavarstvo donijelo promjene prostornih planova, čiji je 

rezultat znatno povećanje cijene spornog zemljišta. Naime, u tom mandatu Veljko Ostojić 

obnašao je dužnost člana Županijskog poglavarstva. Lalić upozorava da je neistinita 

komunikacija ministra da nije imao koristi od promjene prostornog plana, ali „da novac imaju 

njegova šogorica i njegova supruga. Neka svatko na internetu uzme Zakon o sprečavanju sukoba 

interesa i neka pročita novine…“ te smatra da se nedvosmisleno radi o sukobu interesa u koji je 

bio uključen ministar Veljko Ostojić, a ondašnji član poglavarstva županije (Ipress, 2013). 

Veljka Ostojića pozivalo se da podnese ostavku, on je to odbijao demantirajući i dalje bilo kakvo 

nečasno djelovanje. Na konferenciji za tisak Ostojić potvrđuje da je bio upoznat s navedenom 

transakcijom i aktivnostima „i djelomično uključen s obzirom da se radi o obitelji moje supruge i 

mogu samo potvrditi da je obitelj postupala odgovorno u odnosu na sve sudionike navedenih 

radnji. Osobno nisam kupio, urbanizirao, niti prodao bilo kakvo zemljište na području općine 

Bale“ te skreće pozornost da je u tijeku politički obračun u funkciji kampanje za lokalne izbore 

2013.: „Ova se u Istri već prožvakana tema izvlači iz naftalina „po potrebi“, a s obzirom na 

aktualne okolnosti i predizbornu kampanju te dužnost koju obnašam ne iznenađuje da se ona 

upravo sad pokušava ponovno aktualizirati (Klarić, 2013). 

U javnu raspravu uključio se Transparency International Hrvatska. Član upravnog odbora TIH-a 

Zorislav Antun Petrović ukazao je na nedvojbeni sukob interesa bez obzira na pokušaj 

ministrove interpretacije njegove uloge kao neovisne (Politikaplus, 2013). Petrović ocjenjuje da 

je „svaki dužnosnik uključen u rad tijela čija odluka može utjecati na poslove s njima povezanom 

osobom, u sukobu je interesa. To je jasno, tu nema dileme i nikakve priče ne prolaze. Znao je što 

se zbiva i vidio je prijedlog odluke i sasvim sigurno utjecao na donošenje odluke jer svaki takav 

dužnosnik ima utjecaj.“ Petrović upozorava da se o sukobu interesa trebalo raspravljati u to 

vrijeme, poslije radnje više nema smisla, „sukob interesa se sprečava u nastanku, a ne godinama 

nakon što se zbio, sad to uistinu nema smisla i ovdje se radi isključivo o moralnoj odgovornosti“ 

izjavio je Petrović. (Politikaplus, 2013).  

Osim sporne transakcije, Večernji list otkrio je i utaju poreza. Analizom kupoprodajnog ugovora 

došli su do saznanja da je država oštećena za 24 tisuće kuna poreza jer je dio novca isplaćen na 

crno. Nekoliko sati nakon objave naslovnice Večernjeg lista o utaji poreza 9. ožujka 2013. 

Veljko Ostojić podnosi, a premijer Zoran Milanović (SDP) prihvaća njegovu ostavku. (Danas.hr, 

2013).   

Javnosti su se obojica dužnosnika obratila priopćenjima. Premijer Milanović potvrđuje sve ono 

što se danima prije moglo čuti u medijima od stručne javnosti. Ured za odnose s javnošću Vlade 

RH u kratkom priopćenju za javnost ističe visoke etičke standarde Vlade: "Koalicija je postavila 

visoke etičke standarde za članove Vlade i od njih ne misli odstupiti“ (Vlada, 2013). U dužem 
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tekstu ostavke ministra Ostojića objavljenom na službenoj mrežnoj stranici Ministarstva turizma, 

on priznaje da odlazi zbog pritiska javnosti. „Događanja proteklih dana te pritisci kojima sam bio 

izložen rezultirali su odlukom koja je po mojoj vlastitoj procjeni u ovom trenutku bila jedina 

ispravna.“ Ostojić niječe da ima bilo kakvih konkretnih dokaza, ali je bio „…izložen 

svakodnevnoj hajci koja mi nije omogućavala obavljanje posla na profesionalnoj razini koju sam 

postavio u Ministarstvu za moje suradnike i sebe. Ponavljam još jednom: nisam učinio ništa 

protuzakonito…“ (Ministarstvo turizma, 2013). 

Već tri dana nakon ostavke, 12. ožujka 2013. Državno odvjetništvo Republike Hrvatske (DORH) 

u posebnom priopćenju za javnost otkriva kako je, i zašto cijeli slučaj postao nadležnost Uskoka.  

„Državno odvjetništvo Republike Hrvatske je za moguće nezakonitosti oko zemljišta u općini Bale saznalo 

14. veljače 2013. kada nam se obratio novinar Hrvatske televizije Dražen Majić sa upitom što se poduzima 

u svezi navodnih nezakonitih radnji tada još aktualnog ministra turizma Veljka Ostojića i članova njegove 

obitelji. Uz upit nam je dostavio presliku članka koji mu je objavljen u Glasu Istre 15. studenog 2005. u 

kojem je ukazao na nezakonitosti u svezi kupnje poljoprivrednog zemljišta u Općini Bale, kao i 

dokumentaciju (kupoprodajni ugovor). Kako su provedene provjere ukazale da se radi o složenom 

predmetu tako je 18. veljače 2013. odlučeno da će daljnji rad u predmetu preuzeti Ured za suzbijanje 

korupcije i organiziranog kriminaliteta (USKOK), tim više što su do tada utvrđene činjenice ukazivale na 

njegovu moguću nadležnost…“ (Državno odvjetništvo, 2013). 

DORH je potvrdio da je odmah po primitku predmeta „USKOK započeo sa provođenjem 

istraživanja tijekom kojih je već 21. veljače 2013. ispitan prvi svjedok, a 26. veljače 2013. su u 

Puli provedene dokazne radnje ispitivanja bivših vlasnika zemljišta i drugih svjedoka“ (Državno 

odvjetništvo, 2013). 

Dok se čekaju rezultati istrage, politički analitičari smatraju kako se pak predugo čekalo na 

Ostojićevu ostavku i reakciju predsjednika Vlade RH Zorana Milanovića. Tako Žarko Puhovski 

s Filozofskog fakulteta u Zagrebu upozorava da je „nepristojno da se premijer poziva na visoke 

etičke standarde nakon svega što je Vlada učinila, a građani su izabrali Kukuriku koaliciju ne 

stoga što je nužno politički sposobnija, nego želje da je poštenija od prijašnjih vlada“ 

(Dubrovački vjesnik, 2013). Za politologa Anđelka Milardovića dvojbeno je etičko ponašanje i 

komunikacija u ovom slučaju i izražava se metaforički da je „nedavni pad Milanovića s vojnog 

vozila možda signal pada njegove Vlade, što je u konačnici bolje nego da mi svi skupa 

propadnemo.“ Milardović ističe da je visoko podignuta etička ljestvica o kojoj govori Milanović 

u opreci je sa sadašnjim stanjem vladajuće koalicije, „premijer je upao u procijep između ideje i 

želje za održavanjem tako visoke ljestvice te realnosti koja se poništava i ruši“ (Dubrovački 

vjesnik, 2013).  

 

4. Zaključak 

 

Problem sukoba interesa i netransparentnost u komunikaciji ruši temelje povjerenja građana u 

institucije vlasti i u etablirane političke stranke. Ovdje su etičke povrede transparentnosti u 

političkim odnosima s javnošću povezane s pravnim povredama sukoba interesa u političkom 

djelovanju. Oni postaju obrazac ponašanja za sve razine vlasti, počevši od državne i županijske 

vlasti pa do gradske i općinske uprave, općenito javne uprave i svih povezanih tijela javne vlasti. 

U ova dva izdvojena studija slučaja bivše i sadašnje vlasti, analizirani su problemi sukoba 

interesa u obnašanju ministarskih dužnosti, ali i pokušaju zataškavanja i manipuliranju u 
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komunikaciji s javnošću, u kojoj je dominantna tehnika spina kao aktivnost upravljanja medijima 

u političkim odnosima s javnošću.  

Barukčić (2011) ističe da su mediji željeni informacija te često odustaju od novinarstva i postaju 

puko sredstvo spinova. Curenje iskaza do sada je prolazilo nekažnjeno što je svojevrstan pravni 

apsurd. Naime, stupanjem na snagu novog Zakona o kaznenom postupku propisana je stroga 

tajnost svih detalja iz istrage koju vode USKOK ili DORH.  

Osim poštovanja samog zakona jedna od prepreka za objavu iskaza trebala bi biti novinarska 

etika. Gordana Vilović parafrazirajući komentatora Tomislava Klauškog smatra da je etika „šlag 

na torti novinarstva, ali problem je što u Hrvatskoj ne možemo naći tortu“ (Barukčić, 2011). 

Vilović ističe da se u praksi novinarska etika spominje samo u teoriji, „..iskaz u kojem ste 

opisani kao državni neprijatelj broj jedan, sutradan osvane na naslovnicama. Prenesu ga svi 

portali, radiopostaje, televizije. U tom trenutku vi ste državni neprijatelj bez obzira što će za šest 

mjeseci ili godinu dana reći sudac.“ (Barukčić, 2011).  

Etika odnosa s javnošću i etika novinarstva prepliću se upravo na odnosu 

političar/glasnogovornik s jedne strane te novinar/urednik/vlasnik medija s druge strane. Povrede 

etičkih normi odnosa s javnošću mogu utjecati na povrede etičkih normi novinarstva kada obje 

profesije iz susjednih disciplina svjesno lažu, iskrivljuju i manipuliraju javnošću kako bi prikrili 

korupciju u politici i otvorili vrata sukobima interesa.  

Prema hrvatskom Ustavu svatko je nevin dok mu se ne dokaže suprotno i svatko ima pravo na 

pošteno suđenje. Ipak, objavu informacija od javnog interesa podupiru brojni međunarodni 

ugovori kao i Europska konvencija o ljudskim pravima. Nažalost, novinari su i sami svjesni da su 

često puki alat u obavljanju prljavih poslova svojih vlasnika i od etike odustaju primorani 

razmišljati o vlastitoj egzistenciji. Tako Vilović optužuje da su „najodgovorniji za curenje tajnih 

iskaza su oni koji su te iskaze dali novinarima. Oni izravno krše zakon kako bi pomogli sami 

sebi u svojoj strategiji. A mediji su pritom postali gladni lavovi koji žele sve više i više. Kad je u 

pitanju curenje iskaza, tu nema nimalo istraživačkog novinarstva“ (Barukčić, 2011). Predsjednik 

Hrvatskog novinarskog društva Zdenko Duka podupire objavu svih tajnih iskaza i kaže da bi 

trebalo mijenjati Zakon o kaznenom postupku i ukinuti odredbu o tajnosti. „Ti su korupcijski 

slučajevi važni i predstavljaju čišćenje društva, to je svojevrsni purgatorij“, tvrdi Duka 

(Barukčić, 2011). 

Korupcija političkih dužnosnika i manipulacija činjenicama u javnoj komunikaciji ne staju. 

Pored ova dva studija slučaja, Damira Polančeca i Veljka Ostojića ima niz drugih aktualnih 

primjera povrede sukoba interesa i povrede etike komuniciranja čiji je postulat transparentnosti u 

odnosima s javnošću upravo da bi se spriječila potencijalna korupcija i sukobi interesa. Najnoviji 

poznati primjer je sukob interesa ministra poljoprivrede Tihomira Jakovine (SDP) koji je u 

mandatu načelnika općine i ministra do 27. studenoga 2012. bio istovremeno direktor tvrtke TJ-

PROM, a da o tome u imovinskoj kartici nije ništa naveo te je stoga i pokušao obmanuti javnost. 

Jakovina je prenio upravljačka prava na drugu osobu tek kada su mediji o tome izvijestili 

(Deželić, 2013). Povjerenstvo za sprečavanje sukoba interesa pokrenulo je 6. ožujka 2013. 

postupak utvrđivanja povrede sukoba interesa (Barilar, 2013). 

Iako su postojale dvojbe o tome hoće li visoki vladin dužnosnik djelovati u javnom ili privatnom 

interesu Povjerenstvo za sukob interesa nikada nije protiv Damira Polančeca pokrenulo niti jedan 

postupak iako je imalo jasne indicije i javno o tome polemiziralo. Dvije pravomoćne presude i 
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jedan jumbo sudski proces koji je u tijeku potvrdili su da je neprijavljivanje Polančeca 

Povjerenstvu bila loša odluka. Ne ulazeći u dublje kalkuliranje i nagađanje, političko djelovanje 

možda je moglo spriječiti nastajanje nekih kaznenih djela za koje je utvrđeno postojanje 

elemenata kaznenog djela. 

Stoga je donošenje novog Zakona o sprečavaju sukoba interesa i osnivanje Povjerenstva u 

kojem nema predstavnika političara niti političkih stranaka jedino logično rješenje, nažalost 

limitirano političkom voljom jer je od donošenja Zakona do izbora Povjerenstva prošlo previše 

vremena. Već prva sjednica novoformiranog Povjerenstva potvrdila je saznanja i sumnje javnosti 

da u Vladi Zorana Milanovića, predsjednika SDP-a, stanuje sukob interesa. Dok ministar 

poljoprivrede Tihomir Jakovina čeka izricanje zakonom propisane kazne, razmjeri političke štete 

još se ne mogu procijeniti. U svakom slučaju, ona je neminovna kao i u slučaju ministra turizma 

Veljka Ostojića gdje se javnosti nepotrebno nije govorila istina, izbjegavala se i osobna i 

politička odgovornost, iako su od prvog dana sve javno iznesene činjenice upućivale da je 

ministar Ostojić u sukobu interesa te da je očito napravio prijestup mnogo veći od moralne i 

etičke osude. 

Upravo transparentnošću u javnoj komunikaciji može se spriječiti korupcija i sukob interesa u 

javnom životu. Transparentnost kao etička norma u odnosima s javnošću važna je za razvoj 

suvremenog demokratskog društva, što rezultira izgradnjom povjerenja građana u politiku i 

njezine dužnosnike. Upravo etičkim odnosima s javnošću političara mogu se spriječiti 

potencijalne krizne situacije u vlasti, a u slučaju povrede kao na primjeru sukoba interesa njihovo 

otklanjanje i iskrena ostavka kao sredstvo u kriznoj komunikaciji moralan je čin. Takvim činom 

ublažava se već nanesena reputacijska šteta, ali i stvara se novi temelj za ponovnu izgradnju 

ugleda i povjerenja u političkoj komunikaciji. 
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ETHICS IN POLITICAL PUBLIC RELATIONS – (NON)TRANSPARENCY, 

CONFLICTS OF INTEREST AND POTENTIAL CRISIS SITUATIONS 

Zdeslav Milas, M.Sc., Siniša Kovačić, B. Journalist 

 

Abstract 

This paper analyses the ethical demands of public relations that are reflected in the political 

activities and communication of high-ranking government officials. Public relations ethics deals 

with the moral behaviour of public relations practitioners and the norms that have been 

established in that field; however, it also concerns politicians as actors of political 

communication. Key ethical standards such as transparency and conflict of interest in the 

political activities and public communication of ministers and high-ranking government officials 

are not only important for maintaining politicians’ reputations but for the credibility of politics 

and the development of democratic society as a whole. Using a comparative analysis the authors 

compare questions of conflict of interest and (non)transparency that are given in public relations 

codes of ethics and the violation of those norms using selected case studies of high-ranking 

Croatian public officials; these are evaluated in the context of two approaches: from the aspect 

of morality, on the one hand and from the aspect of avoiding potential crisis situations and 

applying crisis communication strategies on the other hand. 

Keywords: public relations ethics, conflicts of interests, transparency, political communication, 

crisis situation 
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Sažetak 

 

Nedavne krizne situacije otkrile su mnoge nedostatke u postojećim tehnologijama i politikama za 

učinkovito krizno upravljanje. Na području kartografije ukazale su na nedostatak smjernica, 

standarda i kartografskih znakova za oblikovanje karata posebno prilagođenih komunikaciji u 

kriznom upravljanju.  

Kartografska komunikacija je grafičko-vizualna komunikacija, pri kojoj kartograf obilježja iz 

realnog svijeta prikazuje na karti upotrebom kartografskih znakova. Uspjeh komunikacije ovisan 

je, između ostalog, o vještinama kartografa, ali i sposobnosti korisnika karte da dešifrira 

znakove u njihovo stvarno značenje. Ograničenja, zahtjevi i izazovi kartografske komunikacije 

specifični za krizno upravljanje nisu još sustavno razmotreni i primijenjeni u postupku 

oblikovanja karata posebno prilagođenih komunikaciji u kriznom upravljanju. Zanemarivanje 

takvog pristupa može dovesti i dovodi do smanjenja čitljivosti i pogrešnog tumačenja 

informacija prikazanih na karti, što ozbiljno ugrožava proces komunikacije. Stoga će se u ovom 

radu razmotriti preporuke i smjernice koje će osigurati učinkovito komuniciranje prostornih 

informacija na kartama za krizno upravljanje. 

Ključne riječi: kartografija, kartografska komunikacija, krizno upravljanje 

 

1. Uvod 

Široko rasprostranjena upotreba geoinformacijskih sustava znatno je povećala broj izrađenih 

karata za krizno upravljanje. Mnoge od tih karata nisu izrađene kao krajnji proizvod, već prije 

kao međuproizvod s ciljem da se pomogne korisniku u radu s prostornim podacima. Time je 

karta u kriznom upravljanju dobila dvije važne uloge: ona služi svim sudionicima krizne situacije 
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kao sredstvo za komunikaciju, te također kao sredstvo za pomoć njihovom (vizualnom) procesu 

mišljenja. 

Istraživanja (Kuveždić Divjak i dr. 2011) su pokazala da postoje slučajevi u kojima kartografija 

može uspješno poduprijeti fazu prije i nakon nastanka krizne situacije osiguravajući pritom razne 

mogućnosti za prilagođavanje kartografskih prikaza korisnicima upotrebom različitih metoda 

kartografske vizualizacije. Usprkos tome, na primjerima nedavnih kriznih situacija pokazalo se 

da stručnjaci koji razvijaju sustave za rano upozoravanje i upravljanje kriznim situacijama često 

previđaju stoljećima razvijane kartografske principe koji počivaju na uporabljivosti i percepciji, 

a usredotočuju se isključivo na tehničke aspekte takvih sustava (Van Oosterom i dr 2005; 

Konečný i dr. 2010). Drugim riječima, oni smatraju da je njihova zadaća završena kada su 

podaci prikazani na ekranu. Iako je u takvim sustavima obično ostvarena važnost i snaga 

analitičke kartografije, ipak postoji potreba za dobrim i prikladnim dizajnom. Stoga je glavni 

fokus u suvremenoj kartografiji na razumijevanju procesa i metoda “kako učinkovito 

komunicirati prostorne informacije” (Moore i Drecki 2008).  

Svaka krizna situacija stvara potrebu za informacijama, a kroz kriznu komunikaciju razmjenjuju 

se informacije i znanje (Coombs 2010). Bechler (1995) kriznu komunikaciju uspoređuje s 

„vozilom kojim upravlja nužda“. Poruke koje razmjenjuju osobe zadužene za djelovanje u 

kriznim situacijama imaju važnu ulogu u kriznom upravljanju. One su izvor informacija svim 

sudionicima krizne situacije i pomažu u ublažavanju posljedica. Krizna komunikacija odvija se u 

jedinstvenom okruženju u kojem vlada izravan rizik od značajnih gubitaka, vremenski pritisak i 

stres. 

Općenito, komunikacija u kriznim situacijama može se opisati kao proces prikupljanja, obrade i 

distribucije informacija i podataka nužnih za opisivanje krizne situacije unutarnjim i vanjskim 

sudionicima krizne situacije (Coombs 2010). Krizna komunikacija prisutna je u svim fazama 

kriznog upravljanja, međutim najvažnija i najkritičnija faza krizne komunikacije je u fazi 

odgovora, tj. kada krizna situacija već traje. 

Ograničenja, zahtjevi i izazovi kartografske komunikacije specifični za krizno upravljanje nisu 

još sustavno razmotreni i primijenjeni u postupku oblikovanja karata posebno prilagođenih 

komunikaciji u kriznom upravljanju. Zanemarivanje takvog pristupa može dovesti i dovodi do 

smanjenja čitljivosti i pogrešnog tumačenja informacija prikazanih na karti, što ozbiljno 

ugrožava proces komunikacije. Stoga je kartografska komunikacija u kriznim situacijama 

prepoznata kao ključan i kritičan čimbenik kriznog upravljanja. 

Cilj rada je ispitati koncept i vrijednost modela kartografske komunikacije u specifičnoj okolini 

kriznog upravljanja. Također se nastoji utvrditi može li komunikacija općenito, a posebno 

komunikacija koja se odvija preko kartografskih prikaza biti od koristi u upravljanju kriznim 

situacijama. Koja je uloga (karto)grafičke pismenost u zajednici koju čine svi sudionici kriznog 

upravljanja, a koja se u velikoj mjeri usredotočuje na druge oblike komunikacije koji 

prvenstveno koriste verbalne i numeričke informacije?  

U radu se počinje s kratkim opisom modela kartografske komunikacije kako bi se pokazala 

njegova važnost u razumijevanju prostornih objekata i njihovih odnosa pri analizi i donošenju 

odluka u upravljanju kriznim situacijama. Nadalje, na odabranim kartografskim primjerima 
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nastoji se pokazati da svaki uspješan kartografski prikaz ima određenu strukturu, te da za 

učinkovito komuniciranje informacija treba uzeti u obzir osnovna načela kartografskog 

oblikovanja.  

Na žalost, mnogi kartografski prikazi posebno izrađeni za potrebe upravljanja kriznim 

situacijama ukazali su na činjenicu da postoje poteškoće u izradi i korištenju karata s kojima se 

susreće krizna zajednica – barem iz perspektive kartografa. Bilo da se radi o tradicionalnim 

kartama na papiru ili digitalnim dinamičkim kartografskim prikazima, u mnogim slučajevima 

podbacila je uloga karte u komunikaciji prostornih informacija. 

2. Kartografija u službi vizualne grafičke komunikacije u kriznom upravljanju 

Pismenost je poznavanje pisma, umijeće čitanja i pisanja. Numerička pismenost je sposobnost 

rada s brojevima i matematičkim konceptima. Artikulacija je sposobnost jasnog i razgovijetnog 

izgovaranja riječi i njihovih smislenih kombinacija u obliku tečnog i suvislog izražavanja, na 

jasan i određen način. Te vještine bitne su za naše društvo i oblikuju temelje obrazovnog sustava, 

kao i temelje komunikacije – procesa razmjene informacija preko dogovorenog sustava znakova.  

Kao četvrti oblik komunikacije sve se češće navodi i grafička pismenost, fenomen modernog 

doba koji zauzima sve veću važnost u vizualnim medijima. Grafička pismenost je sposobnost 

učinkovitog komuniciranja i razumijevanja onih odnosa koji ne mogu biti izraženi tekstom, 

izgovorenim riječima ili matematičkim zapisom, upotrebom vizualnih pomagala – karata, 

planova, simbola, znakova, fotografija, slika, dijagrama, crteža, grafikona i sl. (Aldrich i 

Sheppard 2000). Drugim riječima, to je sposobnost vizualnog komuniciranja. 

Kartografija se smatra komunikacijskim procesom u kojem se razmjena informacija odvija preko 

vizualnih grafičkih elemenata prikazanih na karti. Uzrečica „jedna slika vrijedi više od tisuću 

riječi“ odnosi se na koncept koji počiva na ideji da se složene informacije mogu učinkovito 

prikazati i komunicirati u samo jednoj slici, kao što je to slučaj u kartografiji. Međutim, sve više 

raste spoznaja da je ta uzrečica pregeneralizirana kada je u pitanju informacijska grafika – 

vizualna prezentacija informacija, podataka ili znanja koja se koristi kada postoji potreba da se 

složene informacije objasne brzo i jasno (kao što je to slučaj na kartama za krizno upravljanje). 

Iskustvo je pokazalo da veliki broj slika, grafičkih prikaza ili karta ne posjeduje sposobnost 

učinkovitog komuniciranja informacija. Umjesto toga, interpretacija pojedinih grafičkih i 

kartografskih prikaza može se pretvoriti u vrlo zahtjevan proces. Na slici 1 dan je primjer 

kartografskog prikaza područja južne obale Sjedinjenih Američkih Država koje je krajem 

kolovoza 2005. pogodio uragan Katrina (URL 1), a na slici 2 istočne obale SAD-a pogođene 

uraganom Sandy u listopadu 2012. godine (URL 2). Oba kartografska prikaza namijenjena su 

osobama koje imaju ili pokušavaju pronaći informacije o statusu određenih mjesta pogođenih 

uraganom kako bi se stekao uvid u izazvane posljedice. 
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Slika 1. Kartografski prikaz područja južne obale Sjedinjenih Američkih Država koje je krajem kolovoza 

2005. pogodio uragan Katrina  

 

 

Slika 2. Kartografski prikaz područja istočne obale Sjedinjenih Američkih Država pogođene uraganom 

Sandy u listopadu 2012. godine  

Oba primjera ilustriraju ispravan prostorni prikaz područja zahvaćenog uraganom, ali i beznadno 

preopterećen kartografski prikaz koji nedovoljno učinkovito komunicira prostorne informacije.  

 

2.1. Teorija i metodologija kartografske komunikacije 

Pojam „karta“ u ovom radu koristi se u najširem smislu, te se osim tradicionalnih kartografskih 

prikaza na papiru odnosi na digitalne statične, dinamične i interaktivne karte (na webu), Web 

Mapping 2.0 aplikacije i kartografske prikaze na društvenim mrežama, mobilne lokacijske 

servise za pozicioniranje, trodimenzionalne kartografske modele, te ostale oblike digitalnih 

kartografskih sustava (poput sveprisutne kartografije, virtualne stvarnosti i pojačane stvarnosti).  
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Svaku od tih „karata“ možemo okarakterizirati kao kodiranu sliku geografske stvarnosti koja ima 

za cilj prenošenje informacija korisniku, a upotrebljava se onda kada su prostorni odnosi od 

prvorazredne važnosti (Frančula i Lapaine 2008). Temeljeno na pretpostavci učinkovitog 

prenošenja tih prostornih odnosa, kartografija se može opisati kao komunikacijski proces između 

kartografa i korisnika karte(slika 3): kartograf odabire informacije iz stvarnog svijeta, odlučujući 

pritom što će i na koji način prikazati na karti, koja se nalazi u središtu tog procesa. Korisnik 

kartu „čita“ te pritom razvija određenu razinu razumijevanja povezujući informacije prikazane na 

karti s ranije usvojenim znanjem (Koláčny 1969). 

 

 

 

Slika 3. Model kartografske komunikacije 

 

 

Prema teoriji komunikacije, mnogi su čimbenici koji mogu utjecati na sprečavanje prijenosa 

informacija, što može dovest do gubitka informacija i/ili pogrešaka u komunikaciji (slika 4). 

Sa stajališta kartografa, izazov je oblikovati vizualno pregledan, u određenoj mjeri zoran model 

prostora primjeren zahtjevima korisnika, a nastoji se izbjeći nečitljiva, nepregledna i netočna 

karta. Na primjer, čest je slučaj nepoštivanja minimalnih veličina ispod kojih se neki oblik ne 

može raspoznati po svom obliku i protezanju. S druge strane, veličine signatura i imena na karti 

ne smiju biti prevelike jer to prouzrokuje veće grafičko opterećenje karte i manju preglednost, a 

pogrešan izbor boja i upotreba nejasnih, dvosmislenih i zbunjujućih kartografskih znakova može 

prenijeti krivu poruku. 

Sa stajališta korisnika, nerazumijevanje osnova (karto)grafike je presudan problem koji može 

dovesti do pogreške u komunikaciji, a kojeg ponekad ni sam korisnik nije svjestan. Kao 

potencijalne prepreke prepoznati su još sljedeći čimbenici: perceptualne i kognitivne sposobnosti 

korisnika karte, razumijevanje sustava znakova (npr. edukacija i predznanje korisnika o 

tumačenju znakova na karti), njegovi ciljevi, stavovi, raspoloživo vrijeme, inteligencija, 

predznanje i predrasude (MacEacrhren 1995).  
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(Slika 4.) Pogled na kartografiju kao proces grafičke komunikacije zajedno s čimbenicima koji mogu 

utjecati na sprečavanje prijenosa informacija i pogrešaka u komunikaciji 

Za ublažavanje navedenih problema, važno je razumjeti tri osnovna konceptualna temelja 

kartografske komunikacije. Počevši s inicijalizacijom, kartograf problem prostorne povezanosti 

identificira, specificira i naposljetku formalizira. To je u većini slučajeva početna faza 

komunikacijskog ciklusa u kojoj se kartograf sam (ili uz korisnikovu pomoć) odlučuje kako 

komunicirati problem. Nakon toga kartograf pristupa fazi oblikovanja koja se temelji na 

donošenju odluka vezanih uz vizualno i grafičko oblikovanje pojedinih elemenata karte, koristeći 

pritom specifična kartografska znanja, rješenja, koncepte, kao i alate i metode kartografske 

vizualizacije. Rezultat je karta – proizvod koji pomaže u korisnikovom procesu stjecanja znanja. 

Slijedi interakcija korisnika s kartom u kojoj korisnik tumači, interpretira i doživljava objekte 

prikazane na karti i njihove prostorne odnose, te stječe znanje o prikazanoj temi.  

U većini slučajeva, pa tako i kod izrade karata za krizno upravljanje, faza oblikovanja vizualno 

grafičkih elemenata karte ključan je i kritičan dio kartografske komunikacije. Radi se o 

kreativnoj metodi svojstvenoj svakom kartografu posebno, u kojoj on subjektivno oduzima ili 

dodaje, potiskuje ili naglašava neka karakteristična svojstva objekata koje prikazuje na karti. 

Iako postoje pravila i načela kako učinkovito oblikovati kartu, ona su uglavnom vrlo neodređeno 

i nejasno definirana zbog činjenice da isti problem možemo prikazati na mnogo različitih načina. 

Načela kartografskog oblikovanja razlikuju se od pravila. U „klasičnim“ udžbenicima 

kartografije, kao npr. Lovrića (1988), Raisza (1962) i sl. navode se različita pravila, koja uzimaju 

u obzir mogućnosti oka, mozga i razumijevanja srži problema kako bi se uspostavila uspješna 
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veza između kartografije i vizualizacije. Ta pravila odnose se npr. na poštivanje uvjeta 

minimalnih veličina, grafičke gustoće (broj prikazanih objekata na karti), položajne točnosti, 

smještaj toponima na karti i sl., te ona doprinose procesu oblikovanja karte, ali ne mogu 

garantirati dobar ishod. 

Grupa za dizajn Britanskoga kartografskog društva na svom radnom sastanku na Sveučilištu u 

Glasgowu (British Cartographic Society, 1999). navodi da se pravila kartografskog oblikovanja 

mogu naučiti, ali da se načela trebaju steći. „Koncept karte prije njezine izrade“; „hijerarhija 

povezana s harmonijom“ (što veće – to uočljivije i što važnije – to uočljivije), „žrtvovati zbog 

jednostavnosti“ (sadržaj karte može odrediti njezino mjerilo ili mjerilo može odrediti sadržaj, a 

svaki od njih određuje razinu generalizacije (žrtve); „uključiti emocije kako bi potakli 

razumijevanje“ (samo osjećajući što korisnik osjeća možemo vidjeti ono što korisnik vidi) – 

samo su neki od primjera o tome kako široko ova načela mogu biti definirana. S druge strane, ta 

načela daju vrlo dobar dojam o tome kako kartografija može koristiti u procesu komunikacije, 

ako se ona ispravno upotrijebe.  

3. Primjeri učinkovite kartografske komunikacije u kriznim situacijama 

Na sljedećim primjerima prikazane su tri različite karte posebno prilagođene djelovanju i 

upravljanju kriznim situacijama. Na svakoj karti upotrijebljeni su različiti načini prikaza složenih 

informacija s ciljem da se izbjegne kognitivno preopterećenje karte. U svakom od primjera 

korištene su osnovne kartografske metode koje se temelje na konvencionalnim grafičkim 

varijablama (kao što su veličina, tonska vrijednost, uzorak, boja, smjer, oblik), a koje se 

primjenjuju za oblikovanje kartografskih znakova. Upotrebom navedenih primjera nastoji se 

ukazati na različite načine komuniciranja prostornih informacija. 

3.1. Karta potresne opasnosti Europsko-mediteranskog područja 

Karta na slici 5. pokazuje seizmičku opasnost Europsko-mediteranskog područja za provedbeno 

vršno ubrzanje čvrstog tla s vjerojatnosti premašaja 10% u 10 godina (URL 3). 

Kao osnova za izradu i upotrebu glavnog sadržaja ove tematske karte izabrana je jednostavna 

karta sa sjenčanim prikazom digitalnog modela reljefa i ucrtanim administrativnim granicama 

prikazanih država i njihovim glavnim gradovima. Tematska informacija o potresnoj opasnosti 

razvrstana je u tri klase (niska, umjerena i visoka opasnost) a prikazana je na karti pomoću 

tonova zelene, žute i crvene boje koje odgovaraju mjerenim statističkim varijablama. Izbor boja 

u skladu je s urođenim vizualnim jezikom koji je u velikoj mjeri univerzalan. Ukupni dojam 

prikazane karte je jasan i vizualno pregledan. Korisnika se ne ometa nepotrebnim dodatnim 

informacijama, te se može usredotočiti na prikazanu poruku. Jasno je da ne mogu svi 

kartografski prikazi biti izrađeni s takvom jednostavnošću, no također je očito da je to 

neopterećen prikaz komunicira poruku vrlo jasno i izravno. 
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Slika 5. Isječak karte seizmičke opasnosti Europsko-mediteranskog područja, koju je izradila Europska 

seizmološka komisija u veljači 2003. 

3.2. Interaktivni kartografski informacijski sustav za vizualizaciju i komunikaciju 

rezultata prirodnih nepogoda i odgovarajućih nesigurnosti 

Interaktivni kartografski informacijski sustav za vizualizaciju i komunikaciju prirodnih nepogoda 

(Kunz i Hurni 2011) odabran je kao uspješan primjer višedimenzionalne složene kartografske 

vizualizacije s interaktivnom funkcionalnosti (slika 6). Sustav je namijenjen stručnjacima za 

prirodne nepogode kao podrška pri donošenju odluka.  

Glavne prednosti interaktivnog sustava su: jednostavan i stalno dostupan pristup podacima preko 

interneta i njegova funkcionalnost. Ponuđene interaktivne funkcije pomažu u odabiru podataka 

od interesa, te u izboru i prilagođavanju načina vizualizacije. Kartografski prikazi u 2D i 2,5D 

pažljivo su oblikovani kako bi olakšali komunikaciju i razumijevanje složenih skupova podataka. 

Osim multivarijantnih skupova podataka prirodnih opasnosti dobivenih na temelju procjene, 

prikazani sustav nudi i metode za vizualizaciju nesigurnosti. 
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Slika 6. Grafičko korisničko sučelje kartografskog informacijskog sustava za vizualizaciju rezultata 

prirodnih nepogoda i odgovarajućih nesigurnosti 

Na slici 6. prikazano je grafičko korisničko sučelje sustava s odabranom kartom u 2D načinu 

rada. Na karti je prikazan tematski sloj s podacima maksimalnog tlaka zraka zajedno s 

pripadajućim standardnim odstupanjem.  

Utjecaj tlaka zraka razvrstan je u pet klasa, a prikazan je različitim nijansama plave boje. 

Standardna odstupanja maksimalnog tlaka zraka prikazana su kartodijagramom u dodatnom 

sloju, gdje je veličina crvenog kruga razmjerna veličini standardne devijacije. 

Odabirom pojedinog kartografskog znaka otvara se novi prozor koji sadrži točne vrijednosti 

procjene rezultata, kao i dostupne informacije o nesigurnosti podataka. Ta funkcija olakšava 

analizu prikazanih podataka s obzirom da je generalizirani kartografski prikaz na kojem je 

moguće razlikovati samo ograničeni broj klasa upotpunjen podacima koji su dani u najvišoj 

dostupnoj prostornoj rezoluciji. 

5. Zaključak 

 

Neprestani razvoj digitalnih tehnologija na području kartografije i geoinformacijskih sustava 

rezultirao je većom dostupnosti podataka i informacija, te znatno povećao broj izrađenih karata 

za krizno upravljanje.  

Na odabranim kartografskim primjerima prikazanim u ovom radu pokazano je da kartografija 

može poduprijeti učinkovitu komunikaciju prostornih informacija u kriznim situacijama – ako se 

ispravno upotrijebi. Uspjeh komunikacije ovisan je, između ostalog, o kartografu – njegovim 

komunikacijskim vještinama, usvojenim načelima kartografskog oblikovanja i naučenim 

pravilima. S druge strane, korisnik mora biti sposoban razumjeti i tumačiti znakove prikazane na 

karti u njihovo stvarno značenje. Stoga je (karto)grafička pismenost prepoznata kao važno 
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sredstvo koje, ako se primijeni ispravno, može imati snažan utjecaj na modernu komunikaciju 

unutar zajednice kriznog upravljanja. 
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Prof. Miljenko Lapaine, Ph.D. of Geodesy 

 

Abstract 

Recent crisis situations have revealed various shortcomings in the existing technologies and 

policies for efficient crisis management. In the field of cartography they showed a lack of 

guidelines, standards and cartographic symbols to design maps adapted to crisis management. 

Cartographic communication is graphical and visual communication, where cartographer 

encodes real-world features with map symbols and presents them on the map. The success of the 

communication is predicated on the skill of the map maker and the ability of the map user to 

translate symbols into their real meaning. Specific constraints and challenges of the 

cartographic communication have not yet been considered systematically and applied in the 

crisis map design process. Ignoring this can lead to the reduction of legibility and 

misinterpretation of the information presented on the map, which may further hamper the 

communication process.This paper, therefore, considers the recommendations and guidelines 

that can be applied for efficient communication of spatial information on the crisis management 

maps. 

Keywords: cartography, cartographic communication, crisis management 
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Abstract 

Due to supply depletion and constant price increases of fossil fuels, as well as their negative 

impact on the environment, the European Commission decided to encourage consumption but 

also the production of "green" energy from renewable energy resources by Directive 

2009/28/EC. A part of the mentioned problems can be mitigated by production and energy 

utilization of lignocellulostic energy crop for the biomass production, grass Miscanthus x 

giganteus. The harvest of the mentioned grass can be carried out from November till the 

beginning of a new vegetation cycle. In each climate zone, the optimal harvest time has to be 

determined considering the properties of Miscanthus x giganteus biomass. To determine the 

optimal harvest time of Miscanthus x giganteus, experimental sites have been set up at three 

locations in Croatia (D. Bistra, Medvednica and D. Lapac). The aim of this paper is to 

determine the approximate and ultimate properties (heating values, fixed carbon, ash, volatile 

compounds, content of C, H, O, S, N), as well as micro and macro elements of Miscanthus x 

giganteus biomass harvested at three different harvest times (November 2011, February and 

March 2012) in the first growing year. 

Keywords: Miscanthus x giganteus, harvest time, approximate and ultimate properties, micro 

and macro elements 
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1. Introduction 

Due to increasing world population and economic development, the energy needs are incessantly 

growing. Enormous quantities of natural resources are used daily with effect of deteriorating the 

environment. The use of non-renewable fossil fuels, greenhouse gas emissions and presence of 

toxic substances in atmosphere are rising, thus undermining the environment and human health
1
. 

With the aim to increase the share of renewable energy and mitigate climate changes through 

reduction of GHG emissions, based on set guidelines deriving from the Kyoto Protocol, the 

European Commission has drawn up the Energy Strategy for Europe until 2020. The strategy 

laid down three main pillars: sustainability (environmental protection), competitiveness (cost-

effectiveness), and security of supply (technical and technological development), also known as 

3x20. Practically, this should lead to GHG reduction by 20%, reduction in total energy 

consumption by 20% and increase in renewable energy sources by 20%, taking into account that 

10% of biofuels must be used in the transport sector
2
. Accordingly, it can be said that the 

European Union's pursue of energy independence and volatility of fossil fuels' prices are the 

main drives behind production and use of new, clean CO2-neutral fuels
3
. The estimates show that 

the production of renewable energy will be based, in addition to solar and wind energy, on the 

existing and newly-produced biomass from ligno-cellulose energy crops. The surfaces under 

these crops are constantly rising in global terms. Since there is a strong connection between 

using fossil energy sources and global environmental warming, energy crops are one of possible 

factors of reducing the consumption of non-renewable energy sources and make an increasingly 

large part of the strategy aimed at GHG emission reduction
4
.  

The selection of energy crops for production of 'green energy' is based on conservation of 

relatively high net fossil energy during cultivation and on the possibility of reducing GHG 

emissions by unit of biomass and agricultural surface
5
. If we add exceptional capacity of disease 

and pest resistance and possibility of economical use of nutrients from soil
6
, then Miscanthus x 

giganteus, perennial energy grass, appears to be an adequate crop which meets all requirements. 

The main characteristic of M x giganteus, is that they enable multi-year cultivation (15-20 years 

and more) large scale biomass production (starting from the third year of cultivation it amounts 

to average 15–25 tone dry matter/ha) of energy valuable biomass (17.05 to 19.21 MJ/kg 

annually). Due to remarkable ability to translocate minerals and nutrients from above-ground 

parts in to rhizome at the end of the vegetation period and re-translocation from rhizome back to 

above-ground plant at the beginning of the vegetative process, M. x giganteus is remarkably 

efficient in using nutrients, especially nitrogen. At the same time this reduces nitrate leaching 

due to reduced application of fertilizers
7,8,9

. In addition to this, the environmental aspect of M. x 

giganteus is also enhanced by the fact that herbicides, as well as most of other agro-engineering 

measures are to be applied only in the first and possibly second year from establishing crop
10

, 

which directly contributes to GHG emission reduction compared to conventional agricultural 

crops. 

Given its exploitability for energy purpose, M. x giganteus is presently being used mostly for co-

firing with fossil solid fuels and for direct combustion in electricity and/or heat generation
11

, 

mostly in form of wood chips, pellets/briquettes and bales. Combustion is defined as a chemical 

reaction occurring between a fuel and an oxidizing agent producing CO2 and steam. Compared to 

fossil fuels, biomass gives cleaner combustion products. Also, throughout its cultivation cycle, 
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by reduced treatment and nurture of the crops and by sequestration process (plant/soil), 

approximately as much of CO2 is reduced as is released during its energy use. Therefore, it can 

be concluded that energy production from this type of second-generation biofuel is almost CO2-

neutral
12

. The energy utilization of this crop significantly enables to preserve fossil energy 

sources, e.g., 20 tons of M. x giganteus biomass is an equivalent to 12 tons of hard coal
13

, while 

30 tons of this biomass is equivalent to 12,000 litres of fuel oil
14

. Moreover,
11,13,15

 mention the 

possibility of reducing CO2 emission by 75 - 93%, if gas, fuel oil, brown coal and electricity are 

replaced with M. x giganteus biomass.  

Given the fact that harvesting can be carried out from November (after first frosts) all the way 

through the beginning of new vegetative cycle (March, April), in each climate region an optimal 

harvest timing can be chosen taking into consideration the present moisture content and energy 

properties of the crop
16,17

. Early harvesting maximizes energy yield per hectare while late harvest 

will lower it. The investigations in Germany show that energy yields of M. x giganteus harvested 

in December are between 187 and 528 GJ ha
−1

. With late harvest energy yield drops by 12-15% 

between December and February, and by additional 13% between February and March. 

Postponing harvest from autumn to spring (March, April) results in lower biomass yield in the 

year following, but it gives better combustion properties due to lower contents of moisture, ash, 

chlorine, nitrogen and sulphur
18,19

. The losses occurring in winter time may lead to lowering 

biomass yield by 15-35%, but drying in the field lowers moisture content in the crop itself, 

which has a positive effect combustion performance of the feedstock
20,21

.  

Out of 2.150,000 ha of potentially arable land in Croatia as much as 974,080 ha not in use, 

including over 600,000 ha of lower quality land which is inadequate for intensive crop 

production
3
. Based on this situation and on the investigations carried out by

22
, it can be 

concluded that M. x giganteus can be grown on a significant portion of the unused surfaces, 

where the energy crop cultivation will not compete for land against food production.  

The aim of this paper is to determine ultimate (C, H, O, S, volatile matter) and proximate 

properties (moisture, fixed carbon, coke, ash, N), levels of minor elements (Cd, Cr, Co, Cu, Fe, 

Pb, Mn, Ni, Zn) and major elements (Ca, K, Na, Mg), and high heating values of biomass of M. x 

giganteus in the first cultivation year, grown in three locations (Donja Bistra, Medvednica and 

Donji Lapac), harvested at three different times (November 2011, February and March 2012). 

 

2. Materials and Methods 

The harvested M. x giganteus biomass, which is used as a raw material in this investigation, was 

grown in three locations, Donja Bistra (N 45° 55' 06,2'', E 15° 50' 32,5'', 144 m above sea level), 

Medvednica (N 45° 55' 37,2'', E 15° 58' 24,4'', 650 m asl) and Donji Lapac (N 44° 32' 03,8''; E 

15° 58' 31,1''; 565 m asl), on lower quality soils, in a regime of low agricultural investments. The 

trial was set at a random block arrangement pattern (3 harvest times in 6 replications). The size 

of the main plot was 20 x 3 m, with a 2-meter gap between main plots. The harvest of the 

analysed samples was carried out in the year of establishing plantation, at three points: at the end 

of vegetative cycle, immediately after appearance of first strong frosts (November 2011), and 

prior to beginning of the new vegetation (February and March 2012). A sub-sample of about 

1,000 grams of cut biomass was taken from each main plot and put to drying for 48 hours at 

60°C in order to make the samples from different locations comparable. After sampling and 

drying, the investigated biomass was ground in a laboratory grinder (IKA Analysentechnik 
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GmbH, Germany). In order to obtain homogenous samples for further research, after grinding 

and drying, the samples were separated. The sub-samples from each of the main plots were 

mixed and then separated in a separator with two separations, each containing eight sub-

separations. In all samples the readings were taken for moisture content (CEN/TS 14774-

2:2009), volatile matter (CEN/TS 15148:2009), fixed carbon and ash (CEN/TS 15148:2009). 

The contents of carbon, hydrogen, nitrogen and sulphur were also determined by standard 

methods (HRN EN 15104:2011; HRN EN 15289:2011; HRN EN 14918:2010), as well as high 

heating value (HRN EN 14918:2010). The content of all minor and major elements was 

determined by atomic absorption spectrometry (CEN/TS 15290:2006, CEN/TS 15297:2006; 

Determination of minor elements, 2006). All data obtained in this way were analysed according 

to the GLM procedure in the SAS system package version 8.00
23

.  

 

3. Results and Discussion 

This investigation looks at proximate substances (moisture, ash, fixed carbon - Cfix and 

nitrogen), ultimate ones (carbon, sulphur, hydrogen, oxygen, volatile matter - VM) and high 

heating value (HHV) of biomass from M. x giganteus. The authors
24,25,26 

place the components 

analysed here among the most important chemical properties of biomass in dry processes of its 

transformation, which are tightly connected with the quality of biomass as an energy source. 

Accordingly, Tables 1 and 2 show the contents of analysed parameters for specific cutting times, 

i.e., the average of the three locations of biomass cultivation (Donja Bistra, Medvednica and 

Donji Lapac). The values obtained were compared to
27

 norm for solid fuels, and to the relevant 

literature because this norm does not define all values observed in this investigation.  

 

Table 1. Contents of proximate substances (dry matter), in three different harvest times 

 

CONTENTS OF PROXIMATE SUBSTANCES (DRY MATTER), IN THREE DIFFERENT 

HARVEST TIMES 

Harvest time 
Moisture,  

% 

Ash,  

%  

Coke 

%  

Cfix, 

 %  

N,  

%  

November 2011 53.36a±3.10 5.07a±0.54 17.21a±3.49 11.97a±3.23 1.02a±0.13 

February 2012 21.05b±2.20 4.91ab±0.71 16.60a±2.49 11.69a±2.68 0.72b±0.07 

March 2012 11.37c±1.94 4.54b±0.40 15.74b±1.95 11.21a±1.82 0.67b±0.06 

Significance <0.0001
***

 <0.0025
**

 0.2743 NS 0.5677 NS <0.0001
***

 

***p=0.001,** p=0.01,* p=0.05, NS-non-significant, Cfix – fixed carbon 

The average moisture content in the samples was 28.59%. However, the comparison of moisture 

contents with regard to harvest times shows a significant moisture reduction. Moisture content of 

the second harvest was 60.55% lower compared to the first one while in the third harvest it was 

lower by as much as 48.69%. That delayed harvest results in lowering percentage moisture 

content was corroborated by the investigations carried out by
16,21,28

. High moisture content 

lowers heating value of biomass and leads to an overall drop in combustion efficiency
29

. Thus, a 

lower content of moisture is a desirable feature. The obtained values confirm the thesis that there 
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are economic reasons for late harvest, when moisture content is below 30% because of lower 

costs of drying the material (if necessary)
18

. Therefore, it can be said that harvesting in February 

or March would be the most acceptable, regarding the percentage share of moisture in biomass. 

Ash is an undesirable element in biomass because of its catalytic impact on thermal 

decomposition, i.e., higher ash concentration results in higher concentration of coal and gases
29

. 

Ash in biomass has a relatively low melting point, and ash melting during the thermal process 

creates 'slag', whose settlement in furnaces or boilers lowers energy transmission and overall 

combustion efficiency
29

. In the National plan for scientific research and technological 

innovations in Spain
30

, the reasons for varying amounts of ash in biomass are found in different 

contents of mineral nutrients in soil, ash is made of (Si, Al, Ti, Fe, Ca, Mg, Ca, K, S and P), and 

climate conditions (plants grown in semiarid and arid areas contain even higher amounts of 

silicium and aluminium, which are main components of ash). Also,
31

 asserts that ash 

composition in biomass depends on sort of plant, part of plant (leaf, stalk, bark), availability of 

nutrients and quality of soil. The found ash contents are 4.84% on the average, and different 

harvest times point at significant difference in relation to the investigated parameter. Because
27

 

norm for solid biofuels sets out limit values of percentage ash content in range from 1% to 6% it 

can be concluded that all presented values are in accordance with this norm. However, it is also 

important to notice that continuous reduction in ash content was observed. Namely, compared to 

the first harvest, where ash content was 5.07%, postponing harvest to the second and third date 

caused the lowering of ash content by 3.54% and 10.45% respectively. The average coke content 

is 16.51%, and is somewhat lower than values presented by
32

, who have determined its value in 

different types of biomass to be in a range from 16.72% to 21.79%. Postponing harvest to the 

second date caused reduction of coke content by 3.54%, while in the third-date harvest this value 

was reduced by 8.54% in relation to the first harvest. Fixed carbon is 11.62% on the average, 

which is somewhat lower from the results obtained by
33

 who found a 14% fixed carbon content, 

while it is in accordance with the investigations performed by
34 

who found a fixed carbon 

content of 11.40%. Fixed carbon content in the biomass harvested at the second harvest date was 

reduced by 2.34%, and 6.36% in the third harvest in relation to the first one. Also, since the 

amounts of nitrogen and sulphur is a cause of undesirable emissions (of NOx and SO2) during 

biomass combustion
34

, it is desirable that biomass has as low nitrogen concentration as possible. 

The average amount of nitrogen at all of different harvest times was 0.80%. Compared to the 

early harvest, percentage share in the second harvest was 29.41% lower, while in the third 

harvest it was 34.31% lower. As the norm
27

 sets values from 0.1 to 1.5%, it can be said that late 

harvests significantly affect environmental value of biomass of M. x giganteus. Table 2 presents 

the variations in combustible substances contents in M. x giganteus, depending on harvest times.  
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Table 2. Contents of ultimate substances (dry matter) and high heating values, at three harvest 

times 

CONTENTS OF ULTIMATE SUBSTANCES (DRY MATTER) AND HIGH HEATING VALUES, AT THREE 

HARVEST TIMES 

Harvest time C, % S, % H, % O, % VM, % HHV, (MJ/kg) 

November 

2011 
48.31b±0.80 0.09a±0.03 4.16b±0.10 46.39a±0.95 78.63a±3.89 18.79a±0.17 

February 2012 49.28a±0.55 0.05c±0.002 3.98c±0.10 45.64b±0.52 77.88a±2.61 18.41b±0.27 

March 2012 48.62b±0.18 0.08b±0.008 4.27a±0.15 46.34a±0.28 77.32a±1.81 18.26b±0.32 

Significance <0.0001
***

 <0.0001
***

 <0.0001
***

 0.0014 NS 0.0654
**

 <0.0001
***

 

***p=0.001,** p=0.01,* p=0.05, NS-non-significant, VM-volatile matter, HHV-high heating value 

 

From the obtained results (table 2), it can be observed that carbon content did not vary 

significantly as result of planting location and harvest time; its average value was 48.73%. The 

analysed values are in full accordance with
27

 values set between 46% and 52%. This is in 

accordance with
26

, who claim that the expected carbon content in biomass is between 47% and 

54%. Good carbon content is highly important, because carbon is identified as one of the most 

critical elements in the combustion process
35

. In relation to the earliest harvest, percentage share 

of carbon increased by 1.99%, while in the third harvest it dropped to 0.64%. Sulphur has the 

lowest content, but from the environmental point of view it is, along with nitrogen, the most 

crucial element. Data for different harvest times showed differences in sulphur content; its 

average value was 0.07%. Accordingly, significant drop in sulphur content was observed in 

biomass harvested at the second date from the early harvest (44,45%). However, postponed 

harvest to the third date resulted in increasing sulphur content by 11.12%. So, it can be 

concluded that the second harvest was the most acceptable regarding the percentage share of 

sulphur in the investigated raw material. Since the applicable norm sets maximum allowed limit 

for sulphur at 0.6%, the analysed biomass of M. x giganteus was proved to be an ecologically 

acceptable fuel. Also, average hydrogen value was 4.13%, but significant differences with regard 

to harvest dates can be observed. Hydrogen content dropped in the second harvest by 4.33% 

from the early harvest, but in the third harvest it increased by 2.64% from the second. Since
27 

norm and
36

 quote values of 5% to 6.5% and 5.7% respectively as satisfactory, it can be noted that 

hydrogen content is lowered in the investigated biomass. Reduced hydrogen content may 

represent a problem because hydrogen, together with carbon, is defined as a very important 

element determining energy features of solid biofuels
35

. In general, biomass has high content of 

volatile matter, with values of about 75%, but they can grow up to 90%, pending on raw 

material
25

. The analysed volatile matter in different harvest times is in accordance with the 

literature references
33,34,37

 and its average value is 76.61%, so that it falls in a range from 65% to 

85%
38

. Postponing harvest to the second date resulted in lowering hydrogen content by 1.62% in 

relation to the first harvest, while in biomass harvested at the third date it was reduced by 0.11%. 

High heating value, as one of the basic parameters of energy value of a fuel, appeared to be 

higher than in the investigations by
37,34

, who quote values of 17.77 MJ/kg and 18.07 MJ/kg 
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respectively; its average was 18.48 MJ/kg. The reason behind this difference in high heating 

values is mainly related to varying content of cell wall and water and ash concentration
29

. 

Different harvest dates notably determined the heating value: in late harvests a gradual reduction 

in this parameter was recorded. In the second harvest, high heating value dropped by 2.02% and 

in the third one by 2.82%, all in relation to the first harvest. However, regardless of the harvest 

dates, the analysed high heating values are still within the limits of
27

 norm (17.00 MJ/kg – 20.00 

MJ/kg).  

In order to obtain a complete insight in to energy and environmental features of the investigated 

raw material, the analyses of minor and major elements were carried out (table 3). It is 

commonly accepted that the concentration and behaviour of elements such as Ca, K, Na, Si and 

specially heavy metals (or, more precisely, trace elements) are mostly responsible for many 

technological and environmental problems connected to biomass processing
33

. Increased 

contents of some of these elements, particularly the toxic ones, may represent a problem when it 

comes to ash disposal in environmentally acceptable way following the biomass combustion 

process.  

Table 3. Minor and major elements, in three harvest times 

MINOR AND MAJOR ELEMENTS, IN THREE HARVEST TIMES 

Analyses, 

mg/kg 

Harvest time 
Significance 

November 2011 February 2012 March 2012 

Cu 5.56a±1.01 5.78a±1.28 4.47b±1.41 
***

 

Mn 215.35a±119.35 168.17ab±81.34 147.08b±76.02 
***

 

Cd 1.62b±0,63 2.78ab±3.86 4.32a±5.68 NS 

Zn 46.00a±6.24 48.02a±9.62 48.81a±10.56 NS 

Fe 284.63a±174.12 323.48a±115.00 319.27±113.32 NS 

Na 61.87a±18.94 67.48a±18.40 63.94a±18.12 NS 

K 946.9a±58.99 926.66a±75.67 892.95a±48.39 
***

 

Mg 409.02a±24.42 401.14a±41.69 330.76b±22.20 
***

 

Ca 2,415.4a±666.71 1,836.5a±283.51 907.0c±282.87 
***

 

Cr Below sensitivity level - 

Pb Below sensitivity level - 

Ni Below sensitivity level - 

Co Below sensitivity level - 

***p=0.001,** p=0.01,* p=0.05, NS-non-significant, 

 

From data in Table 2 it was determined that amounts of chrome, lead, nickel and cobalt in the 

investigated biomass were below sensitivity levels. The comparison of these values with those 

set out in
27

 for: copper, (1 mg/kg - 6 mg/kg), magnesium (300 mg/kg – 900 mg/kg), iron (40 

mg/kg – 400 mg/kg), cadmium (0.4 mg/kg - 8 mg/kg) and sodium (20 mg/kg – 100 mg/kg), 

shows that these elements are fully in the range set by the norm, regardless of the harvest date. 
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As in the case of combustible and non-combustible substances, the analysis of these elements 

showed some changes in the biomass composition in different harvest times. Compared to the 

early harvest, the amounts of magnesium, copper, potassium, manganese, and calcium in the 

investigated biomass were gradually reduced, with average respective values of 380.00 mg/kg, 

5.27 mg/kg, 922.00 mg/kg, 176.86 mg/kg, and 1719.63 mg/kg. Therefore, in the second harvest 

the amounts of these elements were reduced by 1.93%; 3.96%; 2.14%; 21.91%; 23.97% 

respectively, while the third harvest showed larger reduction, by 24.27%; 19.6%; 5.7%; 31.7%; 

62.45% respectively. However, as mentioned before, the amounts of magnesium and copper are 

within the norm, while certain divergences from the limit values were identified in the amounts 

of potassium, manganese, and calcium, 1,000 mg/kg – 11,000 mg/kg, 10 mg/kg - 100 mg/kg, 

300 mg/kg - 900 mg/kg respectively. In contrast to these elements, the amounts of cadmium, 

iron, zinc and sodium were increasing with postponing the harvest, and average values for these 

elements were 2.90 mg/kg, 309.12 mg/kg, 47.61 mg/kg, and 59.38 mg/kg respectively. Thus, in 

the second harvest these elements increased by 71.60%, 12.86%, 4.39%, 9.07% respectively, and 

in the third harvest by 166.66%, 11.39%, %, 6.11%, 3,35% respectively compared to the first 

harvest. The comparison of the analysed values with relevant values set out in the applicable 

norm shows full accordance in the amounts of cadmium and iron, but also some discrepancies in 

the amounts of zinc and sodium. Namely, according to
27 

norm the values for zinc and sodium are 

3 mg/kg – 30 mg/kg and 20 mg/kg – 100 mg/kg respectively. The investigations conducted by
39

 

on pelleted biomass of M. x giganteus already indicated that divergences in amounts of specific 

elements can be expected. They quote the amounts of calcium (3400 mg/kg), sodium (280 

mg/kg) and zinc (150 mg/kg). As it is demonstrated, the analysed values from the investigations 

by
39

 also diverge from the norm. Given the fact that biomass composition mostly depends on by 

soil properties and climate factors of the cultivation area, it should be noted that
27 

norm is based 

on scientific data obtained in the north European regions (Sweden, Finland, Denmark, The 

Netherlands, and Germany).  

 

4. Conclusion 

Following the investigations of biomass of Miscanthus x giganteus grass, which was grown 

in three locations (Donja Bistra, Medvednica, Donji Lapac) and with regard to three different 

harvest dates (1 November 2011; 2 February; 3 March 2012), it results that: the analysis of 

chemical composition of biomass of M. x giganteus grass showed certain variations in amounts 

of organic chemical compounds, carbon, hydrogen, oxygen, and sulphur as well as in content of 

water, ashes, coke, volatile matter, fixed carbon, minor and major elements, with regard to 

harvest dates. Postponing harvest for later dates (February, March 2012) resulted in reduction of 

the amounts of moisture, ash, nitrogen and sulphur, which directly upgraded the quality of 

biomass but it also caused the lowering of fixed carbon and high heating value. Late harvesting 

also brought about reduction of the amounts of magnesium, copper, potassium, manganese and 

calcium, while the same plant-growing measure resulted in increasing content of cadmium, iron, 

zinc and sodium. The amounts of chrome, lead, nickel, and cobalt in the investigated biomass 

were below sensitivity level. Except for hydrogen, all analysed data for ultimate and proximate 

substances, as well as minor and major elements, are in accordance or diverge only minimally 

from ISO CEN/TS 14961 (2005) norm for solid biofuels and/or relevant literature references. 

The conducted investigations corroborated the potential of M. x giganteus cultivated in Croatia 
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as highly valuable energy crop and environmentally acceptable raw material for direct 

production of electricity and/or heat. 
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UTJECAJ ROKA ŽETVE NA SVOJSTAVA BIOMASE TRAVE MISCANTHUS X 

GIGANTEUS KAO CO2 NEUTRALNOG ENERGENTA 

Nikola Bilandžija,
 
Josip Leto,  Darko Kiš, Stjepan Sito  

Sažetak 

Europska komisija je kroz Direktivu 2009/28/EC odlučila intenzivno poticati potrošnju ali i 

proizvodnju „zelene“ energije iz obnovljivih izvora energije i to prvenstveno uslijed smanjenja 

zaliha i konstantnog rasta cijena fosilnih goriva kao i neophodne potrebe za ublažavanjem 

posljedica njihovog negativnog utjecaja na okoliš. Ublažavanje jednog dijela navedenih 

problema može se postići uzgojem i energetskim iskorištenjem lignocelulozne kulture za 

proizvodnju biomase, trave Miscanthus x giganteus. Žetva navedene kulture se može provesti od 

studenog pa sve do početka novog ciklusa vegetacije. U svakom podneblju neophodno je utvrditi 

optimalan rok žetve obzirom na svojstva biomase. U RH postavljeni su pokusi na tri lokacije (D. 

Bistra, Medvednica i D. Lapac) kako bi se utvrdio optimalan rok žetve trave Miscanthus x 

giganteus. Cilj ovog rada je utvrditi goriva i negoriva svojstva (ogrjeva vrijednost, fiksirani 

ugljik, pepeo, hlapive tvari te udio C, H, O, S, N) te mikro i makro elemente biomase prve godine 

uzgoja Miscanthus x giganteus, požete u 3 roka žetve (studeni 2011, veljača i ožujak 2012). 

Ključne riječi: Miscanthus x giganteus, rok žetve, goriva i negoriva svojstva, mikro i makro 

elementi 
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Sažetak 

Od početka industrijske revolucije do danas, značajno se povećala koncentracija stakleničkih 

plinova u atmosferi. Porast navedene koncentracije uzrokovao je veće zagrijavanje atmosfere od 

onoga koje se događa prirodnim putem. Prema procjeni stručnjaka, približno 10% od ukupnih 

emisija stakleničkih plinova u RH pripada sektoru poljoprivrede. Emisije stakleničkih plinova iz 

poljoprivrede prvenstveno su uzrokovane stočarstvom, potrošnjom fosilnih goriva 

poljoprivrednim strojevima, deforestacijom te gnojidbom i obradom tla. Temeljem svega 

navedenog, znanstvenicima je od interesa utvrditi povezanost emisije CO2 iz poljoprivrednih tala 

pri različitim načinima obrade s klimatskim čimbenicima. Pokusno polje sa šest različitih načina 

obrade tla postavljeno je na pseudogleju distričnom kod Daruvara (središnja nizinska Hrvatska) 

te kontinentalnom klimom. Načini obrade tla razlikuju se u korištenom oruđu, dubini i smjeru 

obrade tla. U ovome radu prikazana je povezanost agroklimatskih čimbenika (temperature 

zraka, relativne vlažnosti zraka, temperature tla i vlage u tlu) s emisijom CO2 iz tla pri različitim 

načinima obrade tla tijekom 2012. godine (n=13). 

Ključne riječi: emisija CO2 iz poljoprivrednog tla, agroklimatski čimbenici, obrada tla 

 

 

1. Introduction 

Climate change is one of the greatest challenges that the world is facing today. Since the 

industrial revolution till nowadays, there has been a significant increase of atmospheric 

greenhouse gas (GHG) concentrations. The impact of climate change is obvious in all parts of 

the world as well as in the Croatia. In the Republic of Croatia, the period 1991-2000 was the 

warmest decade of the 20th century and it is predicted that average temperatures in 2025 will 
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increase by maximum of 1°C in winter, summer and autumn, while spring temperatures will 

remain the same1. To reduce the global GHG emissions, Kyoto protocol has been adopted in 

Kyoto in 1997 and Republic of Croatia has ratified the Kyoto protocol in 2007. According to 

Kyoto protocol, countries have to report on their GHG emissions from six sectors and one of 

them is agricultural sector. Approximately 10% of total GHG emissions in Croatia belong to the 

agricultural sector according to experts’ estimates. 

Among GHGs, carbon dioxide (CO2) is one of the most significant contributors to regional and 

global warming. One part of CO2 is released from soil in the process of soil respiration. Soil 

respiration or soil CO2 efflux is one of the most important components of the ecosystem carbon 

budget, which consists of organic matter decomposition and mineralization, root respiration and 

rhizosphere or faunal respiration2. Soil–plant system and the pedosphere–atmosphere interface 

are sites of intense carbon exchange with 10% of atmospheric carbon passing through soils 

annually3. Moreover, soil contains twice the amount of carbon as the atmosphere and it is 

therefore an important component of the global carbon budget4,5.  

Studies have shown that factors such as soil temperature, soil moisture content, tillage systems, 

irrigation practices, presence of organic matter and nutrients, soil aeration, microbial processes 

and soil diffusivity influence the CO2 production and emission rates from the soil surface4. 

Tillage and soil disturbance strongly affect CO2 emission by creating soil conditions favourable 

for oxidation and mineralization of organic C in the soil6. Tillage accelerates soil CO2 emission 

by improving soil aeration, soil disaggregation and increasing the contact between soil and crop 

residue7. Also, land management practices can influence soil temperature and moisture content8 

which can directly affect CO2 effluxes from the soil surface9,10. Soil temperature and soil 

moisture content are the characteristics that most commonly impact temporal variation in CO2 

efflux from soils. An increase in soil temperature accelerates organic matter decomposition, 

oxidation, microbial and root activity, and C mineralization processes. This acceleration thereby 

increases CO2 emission from the soil6 and thus the soil temperature is an important factor in 

controlling major processes in the C cycle. Soil moisture content is another important factor 

affecting biological respiration and soil CO2 evolution. Soil moisture also affects CO2 

production and distribution through its influence on gas diffusion and microbial activity11. 

Therefore, measuring soil CO2 efflux is crucial to accurately evaluate the effect of soil 

management practices on global warming and carbon cycling. Although many studies on soil 

CO2 emissions are conducted around the world, the lack of research and scientific data on the 

soil CO2 emissions in the Republic of Croatia has motivate us to begin the research on the 

influence of agroclimatic factors on soil CO2 emissions.  

 

2. Materials and Methods 

2.1. Experimental site and tillage treatments 

Field experiment with six different tillage treatments usually implemented in Croatia was set up 

in Blagorodovac near Daruvar (elevation: 133 m asl; N 45º33´937´´, E 17º02´056´´) in central, 

lowland Croatia. Field experiment was establish in 1994 with the aim of investigation on 

determination of soil degradation by water erosion and later, in 2011, expanded to the research 

on soil CO2 concentration measurements. Soil type at the experimental site is determined as 
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Stagnic Luvisols12. Tillage treatments differed in tools that were used, depth and direction of 

tillage and planting. Size of each tillage treatment is 22.1 m x 1.87 m. Tillage treatments were:  

BF: black fallow, control treatment – ploughing direction is up and down the slope; 

PUDS: ploughing to 30 cm – ploughing and planting direction is up and down the slope, disked 

and harrowed; 

NT: no-tillage – planting in conducted directly into the mulch with planting direction up and 

down the slope;  

PAS: ploughing to 30 cm – ploughing and planting direction is across the slope, disked and 

harrowed;  

VDPAS: very deep ploughing to 50 cm – ploughing and planting direction is across the slope, 

disked and harrowed;  

SSPAS: ploughing to 30 cm plus subsoiling to 50 cm – ploughing, subsoiling and planting 

direction is across the slope, disked and harrowed. 

 

2.2. Research period, climate conditions and cover crop at the experimental site 

The measurements of soil CO2 concentrations and agroclimatic conditions were conducted 

during the year 2012 (n=13), approximately once per month. All measurements were conducted 

in three repetitions what makes the total number of 234 measurements for each parameter (13 

measurement dates x 3 repetitions x 6 treatments). 

For the interpretation of climate conditions in the climatological period 1961-1990 and studied 

2012 at the experimental site, the official meteorological data from the main meteorological 

station of Meteorological and Hydrological Service of Croatia located in Daruvar were used. The 

climate conditions at the experimental site are described by Lang's rain factor and Walter climate 

diagram. Lang's rain factor represents the ratio of mean annual precipitation amount (mm) and 

mean annual temperature (°C). The climate classification for the interpretation of Lang's rain 

factor is conducted according to Gračanin's climate classification13.  

Cover crop at the experimental field was corn (Zea mays L. - hybrid Zlatko.), the main arable 

crop (34.2% of total arable land and gardens area) in Croatia14. At the experimental field, corn 

was seeded on 30 April 2012 and harvest was conducted on 1 October 2012. Depth of sowing 

was 3-4 cm, distance between rows was 70 cm and inter-row distance was 22 cm, what makes 

the total number of 65,000 plants per hectare. 

 

2.3. Measurement of agroclimatic factors 

The aim of the research requires the reliable data on the weather conditions, especially on air 

temperature and relative air humidity. Therefore, at the beginning and the end (about 3 hours 

later) of each measurement date, the air temperature (°C) and relative air humidity (%) were 

determined with the adequate instrument (Testo 511, 2011) at the height about 1 m above the soil 

surface. The research aim also requires the data on the soil temperature and soil moisture in the 

upper soil layer (at 10 cm depth). Soil temperature (°C) and soil moisture (%) were determined 

with adequate instrument (IMKO HD2 - probe Trime, Pico64, 2011) at the 10 cm depth in the 

vicinity of the chambers on each measurement date.  
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2.4. Measurement of CO2 concentrations 

For the measurement of soil carbon dioxide concentrations, the closed static chamber method 

was used. The chambers are made of lightproof metal material to avoid the sunlight effect on the 

measurements, and they consist of two parts: frames and caps. The circular frames (25 cm in 

diameter) are inserted between the growing plants about 5 cm into the soil at the beginning of 

measurements. The caps are 25 cm in diameter and 9 cm high, fitted with a gas sampling port. 

Before the chambers closure, the initial CO2 concentrations inside the frames near soil surface 

were measured. Afterwards, the chambers were closed with caps and the incubation period was 

30 minutes after which the CO2 concentrations in closed static chambers were measured. In situ 

measurements of carbon dioxide concentrations (ppm) in the chambers were conducted with 

portable infrared carbon dioxide detector (GasAlertMicro5 IR, 2011). Measurements were 

conducted on bare soil and when necessary (at the no-tillage treatment), vegetation was removed 

from frames inside before the beginning of measurement. 

Measurements of carbon dioxide concentrations were conducted in three repetitions at each 

treatment. The soil carbon dioxide efflux (expressed as kg CO2 per ha per day) was afterwards 

calculated according to authors15,16 as: 

FCO2 = [M * P * V * (c2 - c1)] / [R * T * A * (t2 - t1)] 

Where:  

FCO2 – soil CO2 efflux (kg ha-1day-1) 

M – molar mass of the CO2 (kg mol-1) 

P – air pressure (Pa) 

V – chamber volume (m3) 

c2-c1 - CO2 concentration increase rate in the chamber during incubation period (µmol mol-1) 

R - gas constant (J mol-1K-1) 

T – air temperature (K) 

A – chamber surface (m2) 

t2 - t1 – incubation period (day) 

 

2.5. Data analysis 

Soil CO2 efflux, soil temperature, soil moisture, air temperature and relative air humidity were 

analyzed using SAS according to the GLM procedure in the SAS system package version 

8.0017. A linear regression procedure was used to determine the dependence of each air and soil 

property on soil surface CO2 efflux. The interpretation of correlation coefficients was conducted 

according18.  

 

3. Results and Discussion 

3.1. Climate conditions at the experimental site 

The experimental field is characterised by continental climate. In the largest part of central 

lowland Croatia there is a prevalent humid climate19. Mean annual amount of precipitation in 

Daruvar during referent 30 - year period (1961-1990) was 878 mm and mean annual temperature 

was 10.6°C. According to the Lang's rain factor (Lf), the 30 – year period (1961-1990) was 

characterised by the humid climate (Lf =83). The year 2012 was dryer and warmer compared to 

referent period with mean annual precipitation amount of 789 mm and mean annual temperature 
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of 11.8°C. According to the Lang's rain factor, the year 2012 was characterised by semihumid 

climate (Lf =67). In 2012 March and August were drier, and September and December wetter in 

relation to the reference period (Figure 1). During 2012, summer months June, July and August 

as well as November were warmer and February colder than the referent period (Figure 2).  

FIGURE 1 AND FIGURE 2 

Average climate conditions are without dry period during the 30 – year period (1961-1990) 

according to Walter climate diagram (Figure 3) while in the studied year 2012 there was 

determined a water deficit in March, July and August (Figure 4). 

FIGURE 3 AND FIGURE 4 

 

3.2. Agroclimatic factors and CO2 efflux 

Tillage had a significant effect on CO2 efflux (Table 1). The same conclusions were obtained by 

other authors6. The lowest average CO2 efflux was determined at the BF treatment with the 

average CO2 efflux of 29.4 kg ha-1day-1. This data are in accordance with the literature sources 

that stated that the presence of crops have influence on CO2 emissions and these emission from 

soil are approximately 2 to 3 times higher in cropped soil compared to bare soil20. If we 

compare the treatments with the cover crop, the highest average CO2 efflux was determined at 

the NT treatment followed by SSPAS, VDPAS, PAS and PUDS treatment with the average CO2 

effluxes of 90.9 kg ha-1day-1, 83.5 kg ha-1day-1, 68.9 kg ha-1day-1, 66.7 kg ha-1day-1, 56.0 kg 

ha-1day-1 respectively. The higher CO2 emissions under NT could be attributed to maintenance 

of higher soil water content at the soil surface and higher biological activity. A review of the 

literature indicates a contradictory results regard to tillage effects on CO2 emissions. The greater 

average CO2 fluxes were determined under no tillage than under conventional tillage21,22 

while, in contrast, lower CO2 emissions were observed under no tillage compared to 

conventional tillage7,8,23, 24. 

On the measurement dates at the experimental site, the mean (n=13) air temperature was 26.4°C 

and mean relative air humidity was 42%. The average soil temperatures differ by maximum of 

2.6°C (Table 1). The highest average soil temperature was determined under VDPAS and the 

lowest one under the PUDS treatment. Average soil temperatures at the treatments were lower 

than mean air temperature during the studied period. Furthermore, average soil moisture contents 

differ by maximum of 2.9% (Table 1). The highest average soil moisture content was determined 

under NT and the lowest one under the SSPAS treatment which may be attributed to the 

presence of crop residues on the soil surface under NT which minimizes the losses due to 

evaporation and surface runoff. 

 

Table 1 

EFFECT OF TILLAGE TREATMENTS ON AVERAGE SOIL CO2 EFFLUX AND AVERAGE SOIL 

PROPERTIES 

Tillage treatment CO2 efflux 

(kg ha-1day-1) 
Soil temperature (°C) Soil moisture (%) 

BF 29.4d 23.7 24.4 

PUDS 56.0c 23.5 23.2 

NT 90.9a 25.3 24.9 

PAS 66.7bc 25.3 22.1 

VDPAS 68.9abc 26.1 22.0 
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SSPAS 83.5ab 25.8 22.0 

LSD 22.4 4.2 4.7 

p <0.0001*** NS NS 

 

 

The treatment with the highest average CO2 efflux variation during the investigated period was 

NT, followed by SSPAS, VDPAS, PAS, PUDS and BF where CO2 efflux range amounted 212.6 

kg ha-1day-1, 208.3 kg ha-1day-1, 147.0 kg ha-1day-1, 135.5 kg ha-1day-1, 119.9 kg ha-1day-1 

and 74.2 kg ha-1day-1 respectively (Table 2). The highest variation of soil temperature was 

determined at the VDPAS followed by NT, SSPAS, PAS, BF, PUDS with soil temperature range 

of 39.2°C, 36.8°C, 35.0°C, 34.1°C, 32.7°C and 29.9°C respectively (Table 2). The treatment 

with the highest variation of soil moisture content during the investigated period was PUDS 

followed by BF, SSPAS, NT, PAS and VDPAS with soil moisture range of 30.7%, 29.8%, 

29.2%, 28.6%, 25.8% and 23.6% respectively (Table 2).  

 

Table 2 

VARIATIONS OF CO2 EFFLUX, SOIL TEMPERATURE AND SOIL MOISTURE DURING 2012 

Treatment 
CO2 efflux (kg ha-1day-1) Soil temperature (°C) Soil moisture (%) 

minimum maximum range minimum maximum range minimum maximum range 

BF 8.6 82.8 74.2 3.4 36.1 32.7 8.5 38.3 29.8 

PUDS 8.6 128.4 119.9 3.4 33.5 29.9 8.6 39.2 30.7 

NT 28.5 241.1 212.6 3.0 39.7 36.8 8.1 36.7 28.6 

PAS 11.4 147.0 135.5 3.1 37.2 34.1 8.1 34.0 25.8 

VDPAS 17.1 164.1 147.0 3.2 42.4 39.2 8.6 32.2 23.6 

SSPAS 14.3 222.6 208.3 3.6 38.6 35.0 7.8 37.0 29.2 

 

 

The CO2 efflux was higher during the second half of spring and in the first half of summer while 

lower CO2 efflux was determined during period autumn – winter (Figure 5). Higher CO2 

emissions were determined during the summer period and the lowest one in autumn period by 

other authors25. Effluxes of carbon dioxide were related to crop growth. CO2 effluxes were 

higher in first half of corn growing season and lower in the second half of corn growing season 

and period without the cover crop what was likely a result of considerable contributions from 

root and microbial respiration. Other authors26 also determined that CO2 efflux from soil is 

closely correlated to plant growth. Higher effluxes determined shortly after the harvest were 

most likely related to crop root and residue decomposition. 

 



Darija Bilandžija, Željka Zgorelec, Ivica Kisić

 
 

1030 
 

 
Figure 1 Mean monthly amount of precipitation (columns) and intervals R+sd,R-sd (stocks) during 

1961-1990 and precipitation amounts for 2012 (squares) 

 
Figure 2 Mean monthly air temperature (rombs) and intervals t+sd,t-sd (stocks) for 1961-1990 and air 

temperature during 2012 (squares) 
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Figure 3 Walter climate diagram: 1961-1990 

 
Figure 4 Walter climate diagram: 2012 
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Figure 5 CO2 effluxes during the investigated period 

 

 

3.3 Relationships between CO2 efflux, air and soil properties 

Correlation between CO2 efflux, air and soil properties are presented at Figures 6-9. Average 

CO2 effluxes were moderate positively correlated with soil temperatures at 10 cm depth 

(r=0.42), moderate positively correlated with air temperature (r=0.45), and non correlated with 

soil moisture content at 10 cm depth (r=0.08), while strong negatively correlated with relative air 

humidity (r=0.55). These results are suggesting an increase of CO2 efflux with increase of soil 

temperature what is attributed to higher soil biological activity. In another study it was 

determined that CO2 fluxes were positively correlated with air temperatures (r=0.88) and soil 

temperatures in the top 20 cm (r=0.87) and negatively with soil water content (r=0.75)24. Other 

authors have also reported positive correlation between CO2 fluxes and soil 

temperature6,7,27,28. An increase of CO2 effluxes with the increase of soil moisture content can 

be attributed to the fact that sufficient soil moisture content stimulates microbial activity and 

enhances root respiration, thereby increasing CO2 emission from the soil surface. A direct linear 

relationship was determined between volumetric soil moisture content and CO2 efflux6 while 

authors29 concluded that CO2 emissions are primarily depended on temperature, but becomes 

moisture dependent as soil dries.  
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Figure 6 Correlation between CO2 efflux and soil moisture at 10 cm depth 

 

 

 

 
Figure 7 Correlation between CO2 efflux and soil temperature at 10 cm depth 
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Figure 8 Correlation between CO2 efflux and air temperature 

 

 
Figure 9 Correlation between CO2 efflux and relative air humidity 
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Tillage had a significant effect on CO2 efflux. The lowest average CO2 efflux was determined at 

the BF treatment with the average CO2 efflux of 29.4 kg ha-1day-1. Comparing the treatments 

with the cover crop, the highest average CO2 efflux was determined at the NT treatment 

followed by SSPAS, VDPAS, PAS and PUDS treatment with the average CO2 efflux of 90.9 kg 

ha-1day-1, 83.5 kg ha-1day-1, 68.9 kg ha-1day-1, 66.7 kg ha-1day-1, 56.0 kg ha-1day-1 

respectively. 

At the time of measurements, mean (n=13) air temperature was 26.4°C and mean relative air 

humidity was 42% at the experimental site. The average soil temperatures differ by maximum of 

2.6°C. Average soil temperatures at the treatments were lower than mean air temperature during 

the studied period. Furthermore, average soil moisture content differs by maximum of 2.9%.  

The treatment with the highest variation of CO2 efflux during the investigated period was NT 

(212.6 kg ha-1day-1) and the treatment with the lowest variation of CO2 efflux was BF (74.2 kg 

ha-1day-1). The highest variation of soil temperature was determined at VDPAS (39.2°C) 

treatment and the lowest one was determined at PUDS (29.9°C) treatment. The treatment with 

the highest variation of soil moisture content was PUDS (30.6%) and the treatment with the 

lowest variation of soil moisture content was VDPAS (23.6%).  

The CO2 efflux was higher during the second half of spring and in the first half of summer while 

lower CO2 efflux was determined during period autumn – winter. CO2 effluxes were depended 

on crop growth and they were higher in the first half of corn growing season and lower in the 

second half of corn growing season and the period without the cover crop. 

Average CO2 effluxes were moderate positively correlated with soil temperatures at 10 cm depth 

(r=0.42), moderate positively correlated with air temperature (r=0.45), and non correlated with 

soil moisture content at 10 cm depth (r=0.08), while strong negatively correlated with relative air 

humidity (r=0.55). Our study suggests that tillage practices have a significant influence on soil 

CO2 emissions. 
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THE INFLUENCE OF AGROCLIMATIC FACTORS ON SOIL CO2 EMISSIONS 

Darija Bilandžija, B.Eng., Assist. Prof. Željka Zgorelec, Ph.D., Prof. Ivica Kisić, Ph.D. 

 

Abstract 

 

There has been a significant increase of atmospheric greenhouse gas (GHG) concentrations 

since industrial revolution till nowadays. These increased GHG concentrations contribute to 

greater warming of atmosphere than the natural ones would be. Approximately 10% of total 

GHG emissions in Croatia belong to the agricultural sector according to experts’ estimates. The 

GHG emissions from agriculture are primarily caused by livestock breeding, fossil fuel 

consumption by agricultural machinery, deforestation, fertilizer consumptions and soil tillage. 

Due to these facts, it is of interest to scientists to determine a relationship between tillage-

induced CO2 emissions from agricultural soils and climatic factors. A field experiment with six 

different tillage treatments was set up on Stagnic Luvisols near Daruvar (central lowland 

Croatia) and continental climate. Tillage treatments differ in implemented tools, depth and 

direction of tillage. In this paper, the relationship between agroclimatic factors (air temperature, 

relative air humidity, soil temperature and soil moisture) and tillage induced soil CO2 emissions 

during 2012 (n=13) is presented. 

Keywords: CO2 emissions from agricultural soil, agroclimatic factors, soil tillage 
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Sažetak 

Profesionalno odgovoriti, u skladu sa međunarodnim kodeksom, na uzroke pomorske nezgode, 

okolnosti su i pitanja na koje danas, na početku 21. stoljeća čovjek još nije dao pravi odgovor. 

19. studenog 2002. godine grčki tanker „Prestige“, prevozeći 77.000 t sirove nafte, prepolovio 

se i potonuo te zagadio stotine kilometara, posebno španjolske i francuske obale, što je ujedno i 

najveće zagađenje obale naftom ikad zabilježeno u Europi. Za ekološki incident je 

karakteristično da je nepredvidiv s obzirom na vrijeme, vrstu i lokaciju te s toga RH mora biti 

svjesna stalnog rizika i nesagledivih poslijedica moguće pomorske katastrofe na Jadranu. 

Upravljanje kriznom situacijom, poput eko katastrofe na Jadranu, mora biti visoko učinkovito i 

usklađeno djelovanje jedinstvenog sustava obrane, a koji prije svega uključuje i računa na 

pomorske resurse RH u njihovoj cjelokupnosti. Statistike pomorskih nezgoda su, nažalost, za sve 

nas vrlo nemilosrdne i upravo ta činjenica mora nas držati budnima. 

Ključne riječi: ekološki incident, upravljanje, resursi 

 

 

1. UVOD 

 

Dvadeset i šest godina star single-hulled grčki tanker Prestige, plovio je sa 77000 t nafte 13. 

studenog 2002. godine, kad se tijekom nevremena u blizini španjolske obale blizu rta Finisterre 

brod nagnuo za 25 stupnjeva desno. Zapovjednik je dao zapovijed za napuštanje broda, a on sam 

s još dva člana posade (prvi časnik palube i upravitelj stroja) ostao je na brodu. Nakon 

zaustavljanja curenja nafte, njih trojica su cijelu noć pokušavali uhvatiti tegalj remorkera 

(kompanije Smit Salvage) koji im je došao u pomoć. To im je pošlo za rukom 14. studenoga, no 
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iskusni zapovjednik Apostolos znajući što se sve može dogoditi s brodom, zatražio je od 

španjolskih vlasti mjesto zakloništa da spasi brod i spriječi nekontrolirano izlijevanje nafte u 

more. Najbliže mjesto zakloništa bilo je udaljeno svega 6 sati od mjesta pogibelji. No tada 

španjolske vlasti donose sudbonosno pogrešnu odluku i zapovijedaju kapetanu da brod udalji od 

španjolske obale. Posljedica takve neprofesionalne i neodgovorne odluke bila je ta, da se tanker 

19. studenoga 2002. godine prepolovio i potonuo, te zagadio stotine kilometara, posebno 

španjolske i francuske obale, što je ujedno i najveće zagađenje obale naftom ikad zabilježeno u 

Europi. 

Današnji brodski sustavi su visoko tehnološko sofisticirani i pouzdani, ipak pomorske nezgode 

su i dalje vrlo učestale. Sigurnost na suvremenom brodu uz sva tehnička i tehnološka poboljšanja 

nije zadovoljavajuća jer je u 75-96% pomorskih nezgoda uključena pogreška posade (Rothblum, 

2000:1). Nema sumnje da se u pomorskom svijetu na međunarodnu pomorsku organizaciju, IMO 

-  (International Maritime Organization) gleda kao na lidera u zaštiti sigurnosti na moru. O 

novim mjerama što se poduzimaju kako bi se povećala pomorska sigurnost ili spriječilo 

onečišćenje dosta se raspravlja, ali njihov uspjeh ovisi o onome tko ih primjenjuje, o njegovoj 

stručnosti i vještini. Odgovoriti profesionalno u skladu s međunarodnim kodeksom o uzroku 

pomorske nezgode, okolnosti su i pitanja na koja danas, na početku 21. stoljeća, čovjek još nije 

dao pravi odgovor. 

Za ekološki incident je karakteristično da je nepredvidiv s obzirom na vrijeme, vrstu i lokaciju i s 

toga RH mora biti svjesna od stalnog rizika i nesagledivih posljedica od moguće pomorske 

katastrofe na Jadranu poput one koja se dogodila u blizini španjolske obale. Upravljanje u 

kriznim situacijama, poput eko katastrofe na Jadranu, mora biti visoko učinkovito i usklađeno 

djelovanje jedinstvenog sustava obrane, a čiji sustav prije svega uključuje i računa na pomorske 

resurse RH u njihovoj cjelokupnosti.  

 

1.1. OBRAZLOŽENJE TEME RADA 

 

„DRŽAVE SU OBVEZNE ŠTITITI I ČUVATI MORSKI OKOLIŠ“ 

Konvencija UN o pravu mora članak 192. 

 

„Titanic“ i njegovo potonuće potaklo je sazivanje međunarodne konferencije u Londonu s ciljem 

poboljšanja sigurnosnih uvjeta na brodu i stavom svih sudionika konferencije da 20. siječnja 

1914. godine potpišu temeljnu Međunarodnu konvenciju za zaštitu ljudskih života na moru – 

SOLAS konvencija (International Convention for the Safety of Life at Sea). 

U svezi sa sigurnošću plovidbe međunarodna pomorska organizacija, (IMO – International 

Maritime Organization) 1 , obavještava druge organizacije u UN i pomaže im u pronalaženju 

rješenja. Organizira međunarodne konferencije o sigurnosti plovidbe, donosi konvencije i 

sudjeluje u sklapanju sporazuma. Komitet za sigurnost na moru čine predstavnici 36 zemalja. Taj 

Komitet prati, raščlanjuje i predlaže unaprjeđenje gradnje i opremanja brodova, navigacijskih 

pomagala, pravila za izbjegavanje sudara na moru, propisa o opasnim teretima, spašavanja života 

na moru, pomorskih radioveza, standardizacije obuke kadrova u pomorstvu, držanja brodske 

straže, osposobljenosti časnika i ostalih članova posade, potrage, spašavanja i svega ostalog radi 

sigurnosti plovidbe. 

 

Europska agencija za sigurnost u morskom prometu koja je počela s radom nakon što je tanker 

„Prestige“ ispraznio svojih 77.000 tona nafte nedaleko od sjeverozapadne obale Španjolske te 

pritom nanio ribarstvu i turizmu te regije štetu u iznosu od četiri milijarde eura, odlučila je što 

prije zabraniti uplovljavanje jednooplatnim tankerima. Zasigurno je to najviše pogodilo velike 

pomorske zemlje poput Rusije, ali i članice Grčke, jer ih mjere prisiljavaju promijeniti gotovo 
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svoju cijelu tankersku flotu. Europska unija u svojim paketima zakonskih mjera povećava 

sigurnost u morskom prometu, ali ujedno uspostavlja uvjete konkurentnosti za pomorske 

kompanije koje se pridržavaju međunarodnih pravila. Konvencija UN o pravu mora predstavlja 

obvezu svih pomorskih zemalja da se implementiraju svi zakoni koje donosi krovna pomorska 

svjetska organizacija IMO (International Maritime Organization) u svrhu sigurnosti na moru. 

Kvaliteta usluga brodara predstavlja glavni čimbenik sposobnosti u pomorskom sektoru da bude 

ujedno i konkurentan, ali i da ima sposobnosti pri svojem poslovanju zajamčiti sigurnost i zaštitu 

okoliša. O mjerama što se poduzimaju kako bi se povećala pomorska sigurnost i spriječilo 

onečišćenje, kao SOLAS 2 , MARPOL 3 , STCW 4 ,...dijagnosticira se stanje sigurnosti na brodu i 

brodova u kompaniji i  pripremaju potrebni dokumenti i razni materijali za podršku zapovjedniku 

u otežanim prilikama, a posebno u pogibelji. Plovidbu Jadranom treba učiniti što sigurnijom sa 

smanjenim brojem pomorskih nesreća i bez ekoloških onečišćenja, jer Jadran je jedinstven i 

poseban te ga treba očuvati kakav je. 

U ovom radu korištena je novija znanstvena metoda zvana teorija sustava koja je postala 

determinanta mnogim znanstvenim područjima. Ona pomoću svojih osnovnih načela utvrđuje 

zakonitosti koje se javljaju u sustavima i podsustavima. Teorija sustava kao znanstvena metoda 

može se primjenjivati na svim znanstvenim područjima i znanstvenim disciplinama, jer kao 

samostalna znanstvena metoda ili u kombinaciji s drugim znanstvenim metodama, istražuje, 

otkriva i prezentira rezultate istarživanja. Bez sustavnog pristupa, koji se temelji na osnovnim 

načelima teorije sustava, ne može se kvalitetno obaviti potrebno istraživanje niti se može doći do 

kvalitetnih istraživačkih rezultata. Uz metodu teorije sustava primjeniti će se i druge znanstvene 

metode među kojima je i statistička metoda koja je potrebna svakom znanstveniku zbog praćenja 

znanstvene i stručne literature, obrade rezultata prikupljene istraživanjem ili eksperimentom a 

radi deskripcije, objašnjenja i analize rezultata, zaključivanja na temelju konkretnog slučaja u 

opći zakon i planiranja istraživanja i eksperimenata. 

 

___________________ 
1
Zbog potrebe poboljšanja sigurnosti na moru, Konvencijom Ujedinjenih naroda iz 1948., osnovana je Međuvladina 

pomorska savjetodavna organizacija (eng. International Governmental Maritime Consulative Organization – 

IMCO) koja je započela s radom 1959., a1982. godine promijenila naziv u Međunarodna pomorska organizacija 

(eng. International Maritime Organization  - IMO ).Republika Hrvatska članica je IMO-a koja ima sjedište u 

Londonu, kao specijalizirana ustanova Ujedinjenih naroda za pitanja pomorstva. Kao rezultat dosadašnjeg rada, 

usvojeno je tridesetak konvencija i više od 700 rezolucija i preporuka koje se tiču sigurnosti na moru i zaštiti 

morskog okoliša. Uloga je organizacije savjetodavna i informativna, a zadatak joj je raspravljati o tehničkim 

pitanjima koja utječu na međunarodni razvoj trgovačkih mornarica, osobito na sigurnost ljudskog života na moru i 

na postizanje najviših standarda za nesmetanu plovidbu. 

 

 

1.1.  UČESTALOSTI NASTANKA POMORSKIH NEZGODA 

 

U posljednjih 50 godina pomorska industrija čini velike napore za poboljšanjem strukture broda i 

pouzdanosti sustava kao i organizacije rada broda, kako bi se smanjio broj nezgoda i veličina 

štete te povećala učinkovitost i produktivnost. Pomorske nezgode su i dalje vrlo učestale. 

Analizom pomorskih nezgoda dolazimo do zaključka da je i pored svih u današnje vrijeme 

suvremenih tehnologija broda i pouzdanosti sustava taj segment vrlo mali udio u sigurnosti 

plovidbe i sigurnosti broda. Pomorski incidenti ili katastrofe se vrlo rijetko događaju kao rezultat 

jedne ljudske pogreške, tako da se oni u pravilu događaju kao rezultat lančanih pogrešaka ljudi u 

organizaciji rada broda i brodara kao preduvjetu sigurnosti plovidbe. 

Rezultat lančanih ljudskih pogrešaka (Error Chain) su u funkciji timskog (ne) rada na 

navigacijskom mostu (Bridge Team) koji se nekada iz jedne pogreške u odlučivanju nadovezuju 
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na drugu, a da se uopće nije prepoznala opasnost od prve pogreške, odnosno da se ta greška nije 

otklonila. U cijelom tom organizacijskom sustavu nastajanja lančanih pogrešaka ljudi postoje 

mnogi elementi koji direktno utječu na njihovo stvaranje i koji su temelj nastajanja pomorskih 

nezgoda. One odnose ljudske živote, uništavaju prirodni okoliš (flora i fauna) i ugrožavaju 

egzistenciju ljudi koji su orjentirani u iskorištavanju morskih resursa. 

Elementi koji utječu na pojavu lančanih ljudskih pogrešaka su: 

♦ optuživanje (blame culture); 

♦ prekid komunikacije (communication breakdown); 

♦ nejasnost, neopredjeljenost i dvosmislenost (ambiguity); 

♦ zbunjenost (distraction); 

♦ stres (stress); 

♦ kriva zapovijed ili nedovoljno osmatranje (improper conn or lookout); 

♦ nepoštivanje plana putovanja (non compliance with Voyager plan); 

♦ nepoštivanje procedura (procedural violation). 

 
 ________________________ 
2
“SOLAS konvenciju donijela je Međunarodna pomorska organizacija (eng. International Maritime Organization – 

IMO ) i posljednja verzija teksta iz 1974. s naknadnim izmjenama i dopunama predstavlja najvažniji i najpotpuniji 

međunarodni instrument o sigurnosti plovidbe na moru. Naknadne izmjene su SOLAS Protokol, 1978. (u Republici 

Hrvatskoj je na snazi od 8. listopada 1991., Odluka o objavljivanju mnogostranih međunarodnih ugovora kojih je 

Republika Hrvatska stranka na temelju notifikacije o sukcesiji, NN – MU 1/92 i SOLAS Protokol , 1988. ( za 

Republiku Hrvatsku stupile su na snagu 30. travnja 2000., Uredba o pristupanju Protokolu iz 1988., NN – MU 13/99 

i Odluka o stupanju na snagu NN – MU 4/00 ).“, Bolanča, op.cit.,str. 317. 
3

Prema MARPOL, Annex V (Regulation for the Prevention of Pollution by Garbage from Ships) Regulation 3 

(Disposal of garbage outside special areas) svim brodovima većim od 400BT i svim tankerima većim od 150 BT 

zabranjuje se bacanje u more plastike, sintetičkih ribarskih mreža, plastičnih vreća za smeće i pepela nastalog 

spaljivanjem smeća u iniceneratoru; dozvoljava se bacanje u more ostatka drvenog i tekstilnog materijala ili ostalog 

materijala za pakiranje koji pluta ako se brod nalazi izvan Posebne zone i udaljen 25 M ili više od najbližeg kopna; 

dozvoljava se bacanje ostatka hrane ako se brod nalazi udaljen 12 M ili više od najbližeg kopna. Svi brodovi dužni 

su voditi Knjigu o smeću, u koju se upisuje vrijeme, pozicija, vrsta i količina odbačenog smeća. 
4  „Međunarodna konvencija o standardima za obuku, izdavanje svedodžbi i obavljanje straže pomoraca ( eng. 

International Convention on Standards of Training, Certification and Watchkeeping for Seafarers – STCW ) je u 

Republici Hrvatskoj na snazi od 8. listopada 1991. (Odluka o objavljivanju mnogostranih međunarodnih ugovora 

kojih je Republika Hrvatska stranka na temelju notifikacije o sukcesiji, NN : MU 1/92). Vidi Željko Kiperaš, Uzroci 

i posljedice donošenja izmjena i dopuna STCW konvencije, 1978., Poredbeno pomorsko pravo, Zagrev, br.1., 2001., 

str. 117. – 142., Mario Babić – Maja Markovčić, Što donese izmjene i dopune STCW konvencije, Uporedno 

pomorsko pravo, Zagreb, br. 1 – 4., 1995., str. 247. – 256.“ 

 

Današnji brodski sustavi su tehnološki napredni i visoko pouzdani. Pa ipak, pomorske nezgode i 

dalje su vrlo učestale. Moguće da je razlog taj što suvremena tehnologija broda i pouzdanost 

sustava na brodu čine relativno mali udio u sigurnost broda. Sigurnost broda sa svim sustavima i 

tehnologijom čine sustavno organizirani ljudi. Ljudska greška kao osnovni uzrok nezgode u 75-

96% slučajeva dovodi u pitanje učinkovitost organizacije posade i upravljanja brodom. 

Oko 5000 puta godišnje tankeri uplovljavaju u Jadransko more i transportiraju u Jadranske luke 

preko 70 milijuna tona nafte. Najveći je problem što više od 80% tog transporta ide u luke na 

sjeveru Jadrana (Trst, Venecija, Kopar, Omišalj), što znači da više od 55 milijuna tona nafte 

godišnje ugrožava čitav Jadran. Mora se naći kompromis između ekologije i modernizacije na 

način da se odabere takav sustav upravljanja, koji će biti u stanju ovisno o uvjetima plovidbe, 

odgovoriti i reagirati u situaciji otkaza režima rada nekih od komponenata sustava upravljanja. 

Nezgode na Jadranu općenito obilježava sljedeće: 

-najveća opasnost od nasukanja prijeti u otočnom području istočnog Jadrana, odnosno na 

plovidbenim putovima koji se protežu kroz ovo područje ili prolaze blizu njega; 
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-opasnost od sudara vrlo je velika na mjestima gdje se križaju glavni uzdužni plovidbeni putovi s 

poprečnim (posebno središnji Jadran), dok je opasnost od sudara s manjim brodovima velika na 

plovidbenim putovima koji se protežu u blizini obale ili međuotočnim kanalima; 

-središnji dio otvorenog mora Jadrana, ali i ostala mjesta uz obalu izravno izložena otvorenom 

moru opasna su zbog mogućnosti razvijanja velikih valova (posebno od juga), 

-veći rizik od nezgoda na sjevernom Jadranu nego na južnom; 

-najviše nezgoda za iznenadnog olujnog i orkanskog sjeveroistočnog vjetra (bura), olujnog juga, 

iznenadnih oluja i neveri ljeti; 

-značajan broj nezgoda u lukama u nepovoljnim meteorološkim prilikama. 

 

3.2.POMORSKA LEGISLATIVA 

 

S obzirom da promet brodova unutar hrvatskog dijela Jadrana neprekidno raste, a također i broj 

nezgoda brodova nužno je potrebno povećati obim i vrste preventivnog djelovanja. Dodatne 

mjere mogle bi se podijeliti na one usmjerene prema većim brodovima, posebno onim s opasnim 

teretom, a druge na manja plovila (posebno plovila za zabavu). Od postojećih mjera koje vrijede 

za Jadran treba izdvojiti : 

-od 1. srpnja 2003. godine na Jadranu je uspostavljen sustav obveznog izvješćivanja s 

brodova (Adriatic Traffic System - ATS). Sustav obuhvaća područje cijelog Jadrana 

sjeverno od paralele 40º25'N i primjenjuje se na tankere iznad 150 BT i na brodove iznad 

300 BT koji prevoze opasne terete i robu štetnu za okoliš; 

-uspostavljeno je više mjera usmjeravanja plovidbe, od kojih se posebno ističe sustav 

odijeljenog prometa sjevernog Jadrana; 

-Jadransko more, kao dio Sredozemnog mora, proglašeno je posebnim područjem prema 

MARPOL Konvenciji. Između ostalog, ovim se zabranjuje izlijevanje ili ispuštanje ulja u 

more s bilo kojeg tankera i bilo kojeg broda od 400 i više BT; 

-uspostavljen je Hrvatski sustav nadzora i upravljanja pomorskim prometom (VTS 

Croatia). 

Republika Hrvatska donijela je cijeli niz mjera ograničenja, odnosno reguliranja plovidbe 

unutar teritorijalnog mora: 

-mjere ograničenja, ili pak zabrane plovidbe u posebno osjetljivim područjima unutar 

teritorijalnog mora RH (primjer pravila koja ograničavaju plovidbu Pelješkim kanalom, 

Koločepskim kanalom, te dijelovima Srednjeg kanala, Murterskog mora i Žirjanskog 

kanala (brodovi se iz smjera južnog Jadrana prema sjevernom i obrnuto upućuju na 

korištenje plovidbenih putova uz vanjski rub otoka i otvorenim morem); 

-uspostavljanje sustava odijeljenog prometa (Vela vrata i Palagruža); 

-sustav nadzora plovidbe na temelju AIS uređaja, uključujući potpuni nadzor plovidbe na 

prikazu luke Rijeka; 

-potpuni nadzor plovidbe unutar hrvatskog dijela Jadrana; 

-djelomično proglašenje gospodarske zone (zaštićenog ekološko-ribolovnog pojasa) za 

države izvan EU; 

-Zakon o obalnoj straži; 

-Pravilnik o mjestima zakloništa; 

-naredba o najvišoj dopuštenosti starosti brodova koji se mogu upisati u upisnik brodova u 

RH; 

- naredba o zabrani plovidbe brodova starijih od 25 godina koji prevoze ulje u razlivenom 

stanju, opasne kemikalije u razlivenom stanju i ukapljene plinove između luka RH; 

-ulaganje u materijalne resurse i ljudstvo; 

-izmjene i dopune starih zakona i pravilnika, itd. 
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4. SCENARIJ 

 

Prema podacima Međunarodne pomorske organizacije, 35% onečišćenja mora ugljikovodicima 

otpada na pomorski promet od čega 21% na tankere i njihove nesreće. Za ekološki incident je 

karakteristično da je nepredvidiv s obzirom na vrijeme, vrstu i lokaciju. Dinmarin brodarska 

tvrtka iz Rijeke obavlja dužobalni prijevoz Jadranom naftnih derivata i petrokemikalija s dva 

broda, m/t „Sepen“ i m/t „Kijac“. Za vrijeme turističke sezone tanker “Kijac”, podaci o brodu: 

 

Vrsta broda: Oil/chemicaltanker 

Godina izgradnje: 2006 

Dužina i širina: 92mX14m 

Gross Tonnage: 2413, Nosivost: 3537 t 

Brzina (Maks./Prosječna): 10.5/9 knots 

Zastava: Croatia [HR]  

Pozivni znak: 9AA6415 

IMO: 9339416, MMSI: 238255000  

 

isplovio je iz Rijeke s punim tankovima prema naftnom terminalu INE u Vranjicu. Na poziciji 

kod otoka Drvenik Veli,  došlo je do nezgode, tj. do eksplozije tanka prilikom čega je došlo do 

požara u strojarnici i onečišćenja mora. Brod se prilikom eksplozije nagnuo u desno i zbog loših 

vremenskih uvjeta (jaka bura) prijetilo mu je potonuće. Jedan član posade broda bio je teško 

ozlijeđen. Navedeni incident predstavlja opasnost za morski okoliš, opasnost za zdravlje obalnog 

stanovništva, opasnost za gospodarsku djelatnost i turističku znamenitost, te očuvanje biološke 

raznolikosti i održivo korištenje morskih i obalnih bioloških dobara. 

Zapovjednik broda obavještava Nacionalnu središnjicu za spašavanje i traganje iz Rijeke o 

pomorskoj nezgodi i nakon svih prikupljenih podataka MRCC dostavlja izvješće o nezgodi 

središnjim tijelima državne uprave nadležnim za more, zaštitu okoliša i unutarnje poslove, ŽOC-

u, županijskom centru 112 i Obalnoj straži. Pokreće se akcija spašavanja. Kako se pozicija broda 

u nesreći događa na području Splitsko-dalmatinske županije, podiže se  ŽOC i njegov 

zapovjednik, lučki kapetan. Lučki kapetan ekipira svoj tim i šalje helikopter sa spasiocima iz 

Divulja na hitnu intervenciju spašavanja člana posade broda i izviđanje onečišćenja. Nakon 

uspješne operacije spašavanja člana posade od strane HGSS-a, koji se hitno prebacuje u KBC 

Split, utvrđuje se opseg onečišćenja i prosljeđuje lučkom kapetanu-zapovjedniku ŽOC-a, koji 

izvještava Stožer plana intervencija o onečišćenju i obuhvatu onečišćenja. Zbog potrebe žurnog 

djelovanja kod iznenadnog onečišćenja mora zapovjednik Stožera bez prethodne suglasnosti 

aktivira Plan intervencija. Članovi Stožera će u roku od 24 sata biti obavješteni o aktiviranju 

Plana te su dužni po nalogu zapovjednika okupiti se u sjedištu MRCC-a u najkraćem mogućem 

roku. 

Kako se radi o onečišćenju većem od  2000 m³, podiže se Stožer plana intervencija kod 

iznenadnog onečišćenja mora u RH sa sljedećim zadacima: 

-zapovjedno djelovanje po Planu intervencija; 

-donošenje odluke o aktiviranju i završetku djelovanja po Planu intervencija odnosno o 

aktiviranju i završetku koordinativnog djelovanja MRCC-a; 

-provedba mjera sprječavanja onečišćenja mora; 

-aktiviranje ljudstva, raspoložive opreme i sredstava s kopna, mora i zraka; 

-aktiviranje raspoloživih tehničkih i ljudskih resursa Obalne straže; 

-prikupljanje dokaza i dokumenata u svrhu potraživanja naknade štete; 

-donošenje odluke o uporabi disperzanata; 
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-traženje pomoći drugih država, odnosno traženje pomoći od REMPEC putem MRCC-a, 

odnosno aktiviranje Subregionalnog plana;  

-informiranje javnosti... 

Brod lučke kapetanije iz Trogira prvi stiže na poziciju havariranog broda i vrši se prekrcaj 

članova posade s broda Kijac kojemu prijeti potonuće. Predstavnik ovlaštenog laboratorija 

provodi uzrokovanje morske vode. MRCC Rijeka na temelju Adria GIS aplikacije predlaže 

mjesta zakloništa za brod Kijac pomoćniku ministra mora (zapovjedniku Stožera) koji u suradnji 

s Ministarstvom zaštite okoliša određuju buduću poziciju havariranog broda. Resorno 

Ministarstvo mora dobiva podatke o sastavu ukrcanih derivata na brodu kako slijedi: 

-gustoća nafte – 0,8636 g/l 

-količine vode – 0,05 % m/m 

-tlak para – 0,39 bar 

-viskozitet – 13,00 mm2/s 

-količine sumpora – 1,34 % m/m 

 

Dižu se sve raspoložive snage RH na području SDŽ: 

 

-Odjel za pomorstvo pri SDŽ 

-Odjel za zaštitu i spašavanje SDŽ 

-Prva pomoć grada Trogira i Splita 

-Vatrogasne postrojbe Trogira, Kaštela i Splita 

-“Cian”d.o.o. Split 

-“Brodospas”d.d. Split 

-HGSS 

-Državna uprava za zaštitu i spašavanje 

-Ministarstvo pomorstva, prometa i infrastrukture RH 

-Ministarstvo zaštite okoliša i prirode RH 

-Ministarstvo unutarnjih poslova RH 

-Ministarstvo obrane RH 

-Obalna straža RH 

-Stožer operativnih centara Splitsko-dalmatinske županije 

 

Kako brodu prijeti potonuće, a onečišćenje se širi i prijeti veliko zagađenje priobalja, brod se 

pokušava uz pomoć Brodospasovih tegljača koji su ugasili požar na brodu dovesti u najbliže 

mjesto zakloništa (Trogirski zaljev). Zapovjednik MRCC- izdaje upozorenje putem lokalnih i 

nacionalnih medija o zabrani kretanja/plovidbe onečišćenim područjem te u suradnji s 

nadležnom SDŽ policijskom upravom poduzima mjere za osiguranje onečišćenog područja. 

Obalna radio postaja Split-radio kontinuirano daje upozorenja za područje navigacije na poziciji 

pomorske nezgode. Poduzimaju se mjere za osiguranje plovidbenih puteva, isplovljava brod 

pomorske policije. Mjesto koje se odredilo kao luka zakloništa mora zadovoljavati pomorski, 

ekološki i ekonomski aspekt. Na zahtjev zapovjednika Stožera, MRCC Rijeka obavještava 

operativna tijela drugih država i Regionalni centar za žurne intervencije na Malti o nastalom 

onečišćenju mora. Kako onečišćenje ne može ugroziti teritorijalna mora i područje interesa 

drugih država, nema potrebe za podizanje Subregionalnog Plana intervencija. Kontakt osoba 

koju je zapovjednik Stožera ovlastio daje informacije za medije. On prati medijsko izvješćivanje 

i po potrebi organizira konferenciju za tisak s ciljem upoznavanja stanovništva sa stanjem na 

terenu, a sve u dogovoru sa zapovjednikom Stožera. Vrši se razmjena informacija svih aktera u 

procesu spašavanja i sprječavanja onečišćenja sukladno propisanom obrascu. Kako je predloženo 

mjesto zakloništa relativno blizu, Stožer donosi odluku da se brod otegli u Trogiski zaljev. 
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U teglju brod uspijeva doći do zaljeva, mjesta zakloništa i nakon par sati tone u salbun na 

petnaest metara dubine. Sankcioniranje onečišćenja započinje tvrtka “Cian” svojim  
specijaliziranim plovilom te uporabom namjenskih plivajućih zaštitnih brana kojima zagrađuje 

zaljev gdje leži potopljeni brod. Akcija spašavanja broda „Kijac“ nastavlja se nakon uvida 

ronilaca o oštećenju broda. Nakon završetka zaštite okoliša u ovom slučaju onečišćenja mora, 

pristupa se oporavku odnosno zapoćinje post krizni oporavak. 

Nakon što je prestala ugroza morskog okoliša, zapovjednik Stožera donosi odluku o prestanku 

djelovanja po Planu intervencija. Zapovjednik ŽOC-a i MRCC-a po završetku djelovanja na 

temelju podataka iz dnevnika kojeg su dužni voditi, izrađuju izvješće uz obračun troškova i 

podnose ga zapovjedniku Stožera. Svi sudionici koji su sudjelovali u akciji spašavanja 

m/t“Kijac“ moraju biti stručno osposobljeni. Naknadu troškova zbog onečišćenja morskog 

okoliša koju je prouzročio plovni objekt, podnosi se vlasniku broda na temelju Pomorskog 

zakonika, Međunarodne konvencije o građanskoj odgovornosti za štetu zbog onečišćenja i 

Međunarodne konvencije o osnivanju međunarodnog fonda za naknadu štete uzrokovane 

onečišćenjem. 

Vrste rizika i prijetnji od onečišćenja mora podrazumjevaju moguće događaje ili situacije koje 

mogu uzrokovati štetu morskom okolišu. Ovaj scenarij  je realna situacija koja se može dogoditi 

u Jadranu. Prema Bieliću, izvanredna situacija poput ove u kojoj se našao m/t“Kijac“ donosi 

timski rad, komunikaciju i prepoznavanje kulturnih predispozicija pojedinih članova posade. 

Scenarij aktivira Plan intervencija kod iznenadnog onečišćenja mora u RH koji  se primjenjuje 

na morske prostore, dno i podmorje RH, koji obuhvaća pomorsko dobro, unutarnje morske vode, 

teritorijalno more i zaštićeni ekološko ribolovni pojas (ZERP). 
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Slika 1.Shema tijeka obaviješćivanja po Planu intervencija 

Izvor: Plan intervencija kod iznenadnog onečišćenja mora u RH, (NN 92/08) 
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4.1. POZICIJA POMORSKE NEZGODE 

 

 

 
 

Slika 2. AIS (Automatic Identification System), sinmka kretanja m/t „Kijac“ 

Izvor: http://www.marinetraffic.com/ais/rs/default.aspx?level0=100 

 

 
 

Slika 3. Pozicija pomorske nezgode m/t“Kijac“ 

Izvor: Izvor: GIS aplikacija, Fakultet građevinarstva, arhitekture i geodezije, Split 
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4.2. PLAN INTERVENCIJA KOD IZNENADNOG ONEČIŠĆENJA MORA U RH 

 

Vlada Republike Hrvatske je na sjednici održanoj 16. rujna 1993. godine donijela državni Plan 

intervencija kod iznenadnog onečišćenja mora u RH. Novi Plan intervencija donesen je 31. 

srpnja 2008. godine na temelju članka 50. stavka 4. Zakona o zaštiti okoliša (NN, br. 110/07) i 

članka 63. stavka 2. Pomorskog zakonika (NN, br. 181/04 i 76/07). To je Plan kojim se utvrđuju 

postupci i mjere za predviđanje, sprječavanje, ograničavanje, spremnost za i reagiranje na 

iznenadna onečišćenja mora i na izvanredne prirodne događaje u moru radi zaštite morskog 

okoliša. 

Primjenjuje se kod iznenadnog onečišćenja mora razmjera većeg od 2000 m³, opasnim i štetnim 

tvarima, te kod izvanrednih prirodnih događaja na moru. Plan se primjenjuje na morske prostore, 

dno i podmorje Republike Hrvatske, koji obuhvaćaju pomorsko dobro, unutarnje morske vode, 

teritorijalno more i zaštićeni ekološki ribolovni pojas – ZERP. 

 

 
 

Slika 4. Karta područja obuhvata Plana intervencija kod iznenadnog onečišćenja mora u RH 

Izvor: Plan intervencija kod iznenadnog onečišćenja mora u RH, (NN 92/08) 

 

Subjekti koji sudjeluju u provedbi Plana intervencija su: 
-Stožer za provedbu Plana intervencija 

-Nacionalna središnjica za usklađivanje traganja i spašavanja na moru u Rijeci – MRCC 

-Županijski operativni centar – ŽOC 

 

Zapovjednik Stožera je predstavnik središnjeg tijela državne uprave nadležnog za more. Njegov 

zamjenik je voditelj MRCC-a, a zapovjednik ŽOC-a je lučki kapetan. Ovaj Plan usklađen je sa 

Subregionalnim planom intervencija za sprječavanje, spremnost za i reagiranje na iznenadna 

onečišćenja Jadranskog mora većih razmjera i potpisan od strane Italije, Slovenije i Hrvatske. 

Plan obuhvaća područje Jadranskog mora između crte koja spaja Bari (Italija) i Rt Oštro 

(Prevlaka Hrvatska) na jugu i sjevernu obalu Tršćanskog zaljeva na sjeveru. Sjeverni Jadran kao 

slijepa ulica Sredozemnog bazena s vrlo sporom izmjenom voda, što daje posebna obilježja 
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lokalnom ekosustavu i čini ga osobito osjetljivim s gledišta očuvanja, velika gustoća naseljenosti 

i koncentracija industrije, te gust pomorski promet tankera s naftom, a kao ugovorene stranke 

Konvencije o zaštiti Sredozemnog mora od onečišćavanja (Barcelonska konvencija) potakli su tri 

zainteresirane države na izradu, usvajanje i potpisivanje ovog Plana. 

 

 

 
 

Slika 5. Prikaz kretanja brodova Jadranom  

Izvor: Marko Perkovič - University of Ljubljana Faculty of maritime studies and transportation 

 

Sve tri države obvezuju se da će uložiti najveće napore u pružanju pomoći svakoj državi 

potpisnici ovog Sporazuma koja bi mogla zatražiti pomoć u slučaju opasnosti, a Stožer za 

provedbu Plana kod iznenadnog onečišćenja mora u Republici Hrvatskoj se imenuje kao 

odgovorno tijelo za provedbu Plana, njegovu izmjenu, dopunu i reviziju, kao i za osiguranje 

sukladnosti Plana s nacionalnim planovima intervencija. 

 

4.3. MJESTA I LUKE ZAKLONIŠTA 

 

15.1. 2008. godine stupio je na snagu Pravilnik o mjestima zakloništa koji propisuje postupak i 

odabir mjesta zakloništa za brodove kojima je potrebna pomoć sukladno smjernicama IMO-a, 

donesene Rezolucijom Skupštine IMO A.949(23). U Hrvatskoj na Jadranu ima 650 zakloništa od 

kojih je 380 prirodnih, a 270 luka i lučica. Kriterij prilikom izbora zakloništa bila je njihova 

zaštićenost od svih ili većine vjetrova i valova. Prilikom određivanja prirodnih zakloništa birala 

su se ona koja se nalaze u službenoj pomorskoj karti, peljaru. Studiju mjesta i luka zakloništa za 

hrvatski dio Jadrana na inicijativu Ministarstva mora RH napravio je Hidrografski institut iz 
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Splita. Rješavanje problema zakloništa na moru za brod koji treba pomoć je složeno i prije svega 

ekološki osjetljivo. U najvažnije rezultate dvogodišnjeg provođenja projekta mjesta zakloništa, 

spada studija o mjestu zakloništa, pravilnik o mjestu zakloništa s planom za smještaj broda koji 

treba pomoć i softwerska pomoć pri odlučivanju ADRIA GIS aplikacija.  

Svaka zaštićena uvala i luka s izgrađenom infrastrukturom može biti potencijalno mjesto 

zakloništa. Ono se određuje procjenom eksperata i podrškom softvera koji uzima u obzir trinaest 

relevantnih parametara. Nacionalna središnjica za traganje i spašavanje na moru konzultiranjem 

ekspertne skupina i uz pomoć softverskog rješenja rade prijedlog jednog ili dva mjesta 

zakloništa, a zatim ga šalju na višu razinu. Upravi za sigurnost plovidbe i zaštitu mora na 

razmatranje i odlučivanje. Na toj razini se procjenjujući cjelokupnu situaciju, ne samo ekspertnu 

i softwersku nego najčešće i političku, donosi konačna odluka. 

Kako se postupa s havariranim brodom, pokazali su Talijani 1999. kad je ispred Genove prijetila 

opasnost od izlijevanja sto tisuća tona nafte iz tankera »Haven». Odvukli su ga u luku spasa i 

tako spriječili ekološku katastrofu. Jer, naftna mrlja koja dolazi s otvorenog mora, raširi se i 

zagadi veliko područje, dok se brod vezan u luci može držati pod kontrolom. Moguće je 

intervenirati na njemu i ako potone na dubinu između 10 i 15 metara, ali ako potone na 

otvorenom moru, nemoguće je spriječiti ekološku katastrofu. 

 

4.4.PROCES ODLUČIVANJA 

 

Proces odlučivanja je generički proces koji se može primijeniti na sve oblike organiziranih 

aktivnosti u svrhu ostvarivanja zadanog cilja, a koristi se svjesno ili nesvjesno. U ovom slučaju 

kad se treba donijeti operativna odluka za brod u nevolji koja se temelji na odlukama viših razina 

odlučivanja, rezultat odluke može narušiti učinkovitost sustava, a posljedice mogu biti 

katastrofalne. Sustav za Podršku odlučivanja minimizira mogućnost donošenja pogrešne odluke. 

SPO ili Sustav za podršku odlučivanju (DSS - Decision Support System) je sustav koji pruža 

potpunu podršku čovjekovom odlučivanju pružajući mu sve potrebne informacije i upozorenja u 

pravo vrijeme. Sustavi za podršku odlučivanju koji se odnose na odlučivanje vezano uz prostor, 

većim dijelom se temelje na GIS-u. GIS ili Geografski Informacijski Sustav (Geographical 

Information System) je intersdisciplinarna informacijska tehnologija za podršku unosa, obrade, 

analize i prikazu prostornih informacija. 

Projekt „Određivanja mjesta zakloništa za brodove u nevolji“ rezultirao je izradom baze 

podataka „ADRIA-GIS“ i Desktop aplikacije „SPO Zakloništa“ koja je od 2007. u upotrebi u 

Nacionalnoj središnjici za usklađivanje traganja i spašavanja na moru (MRCC) u Rijeci. 
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Slika 6. GIS aplikacija – smjer vjetra na poziciji pomorske nezgode 

Izvor: GIS aplikacija, Fakultet građevinarstva, arhitekture i geodezije, Split 
 

 

Krizna situacija poput ovog scenarija kojeg obrađuje ovaj rad, obilježava visoka razina 

neizvjesnosti. Komunikacija, u ovom slučaju krizna, jedan je od važnih čimbenika u odgovoru i 

reakciji na nastalu pomorsku nezgodu. Proces odlučivanja u kriznim situacijama mora obuhvatiti 

sve kapacitete koje ima država kako bi konceptualni model odlučivanja u kriznoj situaciji 

definirao utjecaj pojedinih elemenata, poput znanja, iskustva ili emocija, na donosioca odluka.  
 

 
 

Slika 7. Potencijalna mjesta zakloništa za brodove u nevolji 

Izvor: Izvor: GIS aplikacija, Fakultet građevinarstva, arhitekture i geodezije, Split 
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U procesu odlučivanja kod ekološko iznenadnih događaja na moru, Državna uprava za zaštitu i 

spašavanje pronalazi svoje mjesto kao komunikacijska potpora da je  Centar 112 u svakom 

trenutku stavljen na raspolaganje, zbog povezanosti sa svim resursima i donesenim SOP-ovima 

za sve vrste komunikacija. Osim tog dijela potpore, DUZS bi mogao razviti informacijski sustav 

za podršku u procesu odlučivanja, dostupan svim sudionicima intervencije u slučaju 

potencijalnog zagađenja mora. To bi omogućilo koordinaciju svih subjekata u borbi protiv 

katastrofa  uzrokovanih ljudskim, prirodnim ili drugim faktorima, a koje bitno ugrožavaju živote 

ljudi, ljudske aktivnosti, kvalitetu življenja kao i okoliš. Stvarati i ojačavati svijest profesionalaca 

i volontera, usmjeravati aktivnosti prema razvoju i primjeni unaprijeđenog pristupa prikupljanja 

podataka i informacija, osiguravati učinkovit i žurni odgovor na incidente te smanjenje njihovih 

posljedica, odrednice su za uključivanje DUZS u slučaju iznenadnih ugroza na moru. Zapažanja 

glede onečišćenja mora se ponekad i omalovažavaju i s dužnim poštovanjem prema svakom tko 

može pomoći u takvoj situaciji još uvijek je prisutna nedovoljna svijest da svi moramo, možemo 

i hoćemo sudjelovati, bez uplitanja u tuđi posao, a na dobrobit svih nas i budućih generacija. 

 

5. POMORSKI UPRAVITELJ KAO PREDUVJET SIGURNOSTI PLOVIDBE 

 

Sigurnosni projekt podjele Jadrana na pet sektora koji je saživio od 1. srpnja 2003. godine po 

kojem svi brodovi preko 300 BT koji prenose opasne terete, tankeri preko 150 BT, prilikom 

ulaska i izlaska iz sektora, te plovidbe između luka u Jadranskom moru, u obvezi su javljanja 

obalnim radio postajama. Taj sigurnosni projekt prihvatile su sve države Jadranskog mora, a 

Republika Hrvatska se postavila u ulozi lidera u pregovorima da se Jadran proglasi posebno 

osjetljivim morem PSSA (Particularly Sensitive Sea Area). 

Mora se naći kompromis između ekologije i modernizacije na način da se odabere takav sustav 

upravljanja, koji će biti u stanju ovisno o uvjetima plovidbe, odgovoriti i reagirati u situaciji 

otkaza režima rada nekih od komponenata sustava upravljanja. Kvalitetna organizacija rada kao 

baza pripreme pomorskog kadra koji se ukrcava na brod, motiviranost, transparentna 

komunikacija i zadovoljstvo na poslu, kao preduvjet ekonomičnosti poslovanja, su jedini 

ispravni put koji vodi ka sigurnosti plovidbe. 

Republika Hrvatska, kao članica Međunarodne pomorske organizacije (IMO-a) i potpisnica 

Međunarodnih konvencija (MARPOL 73/78 Konvencije, Barcelonske Konvencije i drugih) 

svjesna je potrebe zaštite Jadranskog mora, održivog razvitka obalnog područje, kao i 

integriranja zaštite morskog okoliša u sve sektore koji na njega djeluju. 

Da bi država mogla nadzirati i zaštiti svoje interese na Jadranu potrebno je povezati i koordinirati 

rad svih subjekata čiji je interes vezan za more. Zasigurno ti subjekti pokazuju različitost zadaća 

i ulogu različitih ministarstava, ipak  četiri ministarstva moraju imati ključnu ulogu u zaštiti 

hrvatskih nacionalnih interesa, a to su: 

-Ministarstvo obrane (Obalna straža, nacionalna mornarica) 

-Ministarstvo unutarnjih poslova (Pomorska policija) 

-Ministarstvo financija (Carina) 

-Ministarstvo pomorstva, prometa i infrastrukture (Uprava za sigurnost plovidbe, zaštitu 

mora i unutarnjih voda) 

Republika Hrvatska ima donesene Planove intervencija, ima Stožere i zapovjednike Stožera, ali 

nema osobu koja bi povezala djelovanja gore navedenih ministarstava i stavila u uporabu njihova 

sredstva u slučaju obrane suverenih prava i interesa Republike Hrvatske na Jadranu. Kako bi 

mogli odgovoriti svim potrebama sigurnosti pomorske navigacije i suprostaviti se različitim 

prijetnjama koje dolaze s mora, Republika Hrvatska mora imenovati pomorskog upravitelja koji 
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će osigurati bolje zajedništvo administrativnog djelovanja i pojačati operativnu učinkovitost 

pomorskih i zračnih snaga koje sudjeluju u provedbi djelovanja države na moru. 

Republika Hrvatska mora imati dva osnovna načela djelovanja na otvorenome moru: 

-svaka administracija čuva svoje vlastite sposobnosti na moru 

-kad koordinacija postaje potrebna, sve ovlasti za provođenje državnog djelovanja na moru ima 

pomorski upravitelj 

Glavni oslonac državnog djelovanja na moru mora biti pomorski upravitelj osoba, koja sjedinjuje 

sva raspoloživa sredstva u zoni svoje odgovornosti, te preuzima zapovijedanje i provedbu akcije 

na moru. S jedne strane ima opće odgovornosti provođenja državnih interesa na moru, a s druge 

strane, njihovu koordinaciju. To znači da je u njegovoj odgovornosti stalni nadzor mora, 

mobilizacija potrebnih pomorskih, zračnih i zemaljskih sredstava i njihova prilagodba nastalim 

potrebama. Temeljne zadaće pomorskog upravitelja bi bile zaštita od onečišćenja na otvorenom 

moru, spašavanje osoba u slučaju pomorskih akcidenata i održavanje reda i mira. Pomorski 

upravitelj kao čelna osoba u zaštiti i spašavanju na moru temeljem kulturološkog vodiča stvara 

pozitivne navike, ravnotežu u odnosima, jasnu komunikaciju i mogućnost predviđanja reakcija 

pojedinaca u svakodnevnom komuniciranju i izvanrednim okolnostima. On ima plan i posjeduje 

snagu uvjeravanja. Kao lider  razumije ljude i njegova snaga nije zapovjedna, već je to 

sposobnost uvjeravanja, ujedinjavanja i usmjeravanja. 

Stalna budnost na moru je jamstvo nacionalnog suvereniteta i zaštite nacionalnih interesa, ali 

učinkovit način zaštite može imati samo ona država koja posjeduje odgovarajuća sredstva za 

nadzor mora i brodove koji će svojom prisutnošću, a kad je to potrebno zastrašivanjem i prisilom 

štititi nacionalne interese.  

 

5.1. ADRIATICPOL PLAN 

 

Barcelonska konvencija o zaštiti Sredozemnog mora uključuje širu mediteransku suradnju što 

omogućava razvoj između industrijskih sektora i javnih institucija u regiji odgovornih za 

aktivnosti protiv onečišćenja mora. Ovaj prijedlog osnivanja regionalnog  intervencijskog Plana 

protiv iznenadnog onečišćenja mora u Jadranu ujedno je  temelj začetka europskih integracija, a 

uključio bi sve susjedne zemlje Jadransko Jonskog mora. Po uzoru na druge mediteranske zemlje 

koje imaju svoje intervencijske planove, u okviru Adriaticpol Plan-a svake godine bi se 

organizirale simulacijske reakcije na slučajno onečišćenje Jadrana (uključujući znatna ljudska i 

fizička sredstva), te sastanci nadležnih tijela šest susjednih zemalja. Ove aktivnosti nadležnim 

tijelima bi omogućili: 

-osiguranje bržeg odgovora u slučaju stvarnog onečišćenja 

-razvijanje novih tehničkih rješenja 

-stjecanje boljeg razumijevanja svojih organizacija za borbu protiv onečišćenja te razvoj 

svojih sustava na osnovu zajedničkog iskustva 

 

 

6. ORGANIZACIJSKA KULTURA U ZAŠTITI JADRANSKOG MORA 

 

Brodarstvo kao gospodarska grana ubraja se u one tradicionalističke, što znači konzervativne, ili, 

bolje rečeno, u one koje sporo prihvaćaju novíne, posebno u organizacijskom smislu (Lovrić, 

1989:123.). Organizacijska kultura je postojani sustav vrijednosti, odnosa, shvaćanja, uvjerenja, 

etike, životnih stilova, osobnosti i karaktera radne organizacije. Menadžment u spašavanju 

Jadranskog mora i sigurnost plovidbe usko su povezani s brodskom organizacijskom  kulturom 

koja je prilagodljiva i brzo odgovara na zahtjeve broda, ali i konzistentna jer sve pomorce tretira 

jednako i pošteno. Kao relativno novi koncept razumijevanja organizacijskog ponašanja, 
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organizacijska kultura je baza za stvaranje identiteta i imidža brodarske organizacije i važan 

čimbenik njenog uspjeha. Danas uspješne pomorske organizacije slijede spoznaje suvremene 

znanosti koja u središte zbivanja stavlja pomorca. 

U novije vrijeme organizacijska kultura se smatra važnim organizacijskim konceptom i gotovo 

sve pomorske institucije temelje svoj rad na  multikulturološkom i timskom sustavu vrijednosti 

koji utječe na djelotvornost kompanije. Razvijene sredine danas žele znanje, vještinu i kulturu, 

žele iskazati vlastite sposobnosti, žele vizualizaciju boljeg stanja i na putu prema novim 

spoznajama upravo im pomaže organizacijska kultura prepoznavanja ljudskih resursa bez obzira 

na porijeklo i običaje – investicija u budućnost. 

U lancu odgovornosti zaštite i spašavanja Jadranskog mora od onečišćenja, relevantan čimbenik 

broda su ukrcani pomorci. Neki od njih prihvaćaju timski rad i žele usvajati nove vještine i 

znanja. Tim pomorcima se mora omogućiti da se njihova mišljenja uvažavaju ukoliko su ona 

usmjerena prema kvalitetnom ostvarivanju zahtjeva pomorske kompanije. Organizacijska kultura 

i timski rad na brodu kao zasebnoj cjelini pokazuju kretanje te kompanije prema profesionalnom 

ponašanju, usvajanju i praćenju standarda kvaliteta koje propisuje Međunarodna pomorska 

organizacija . 

Postizanje dobrih rezultata, uključujući odgovornost i inovativnost usko su vezani za kulturu 

kontinuiteta potrebnu za sve resurse koji sudjeluju u zaštiti i spašavanju Jadrana. Organizacijska 

kultura se povezuje s upravljanjem, pa se danas govori o javnom menadžmentu u kompaniji. 

Tako govorimo o administrativnoj i menadžerskoj kulturi. U administrativnoj se naglašavaju 

procedure, koje se povezuje s kulturom kontinuiteta, a menadžerska kultura se odnosi na 

postizanje rezultata uključujući odgovornost i inovativnost. 

U dobroj organizacijskoj kulturi se susrećemo s jasnim ciljevima, strategijom, otvorenošću 

prema novim idejama, njegovanjem odnosa povjerenja među zaposlenicima, stvaranjem kulture 

pripadnosti kroz viziju i misiju. U njoj se razvija odgovornost prema zaposlenicima na svim 

razinama. 

Timski rad i pripadnost toj sredini u kojoj se zatekne pomorac vrlo je važan čimbenik za 

uspješnost te grupe i pojedinca. Zbog specifičnih radnih uvjeta, nužnih međusobnih različitosti i 

dugotrajnog boravka na brodu, pripadnost pojedinca timu na brodu važan je čimbenik 

funkcioniranja brodske radne sredine. U međuljudskim odnosima primjenjuju se otvorena – 

pisana i nepisana pravila, njeguju vrijednosti i standardna načela koja usmjeravaju ponašanje u 

nekoj organizaciji.  

 

6.1. POMORSKI UPRAVITELJ - LIDER ORGANIZACIJSKE KULTURE 

 

valiteta kao poslovna učinkovitost, postaje brigom svakog zaposlenika u pomorskoj kompaniji. 

To znači da svaki zaposlenik mora ostvariti svoje zadaće uz minimalan utrošak svih potrebitih 

resursa. Da bi on to mogao, mora biti odgovarajuće osposobljen za rad u organizaciji visoke 

kulture. Organizacijska kultura usmjerava interakcije zaposlenika unutar organizacije na 

ostvarivanje strateških ciljeva odnosno vizije. Svaka organizacija ima jedinstvenu kulturu koja je 

stvarana kolektivno tijekom duljega vremena. Ta je kultura presudan preduvjet za postizanje 

trajnijega uspjeha i za brže prilagođavanje novim uvjetima poslovanja. Postojeću organizacijsku 

kulturu koja se odnosi na sigurnost plovidbe u Jadranskom moru i njegovu održivost, treba 

objektivno prepoznati, kako bi bio omogućen njen učinkovit razvoj radi zadovoljavanja budućih 

potreba. Upravo ta činjenica put je ka stvaranju kulture, a najčešće se ona sama neće razvijati 

sukladno budućim potrebama organizacije, već je neophodno odgovarajuće usmjeravanje od 

strane lidera - pomorskog upravitelja. Zadaća lidera je neprestano usklađivati organizacijsku 

kulturu s brzim promjenama na vrlo zahtjevnom pomorskom tržištu. Pomorski upravitelj kao 
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lider u zaštiti i spašavanju Jadrana treba postupno stvarati  temeljne preduvjete za postizanje što 

bolje i cjelovite kvalitete.  

 

7. ZAKLJUČAK 

 

Velike pomorske nezgode obično za sobom donesu i nove pomorske zakone, što nam ukazuje na 

činjenicu da međunarodna pomorska organizacija uvijek ide iza pomorskih katastrofa. Cilj je 

predvidjeti, planirati, programirati i nadzirati logistiku koja će biti najprimjerenija startegiji 

razvoja i okruženja na brodu i u brodarskoj kompaniji. Temeljni cilj ovog rada je doprinjeti u 

organizacijskom smislu suvremenom menadžmentu u pomorstvu, kao sredstvu boljeg 

upravljanja i razvitka pomorskog prometnog sustava, jačanje individualne kompetencije 

pojedinca i stvaranje dobre strukture za odgovore na buduće izazove. Upravljanje krizom 

predstavlja vrlo složene operacije u kojoj moraju biti uključeni svi resursi i pojedinci koji su 

ugroženi istom. Zato se potrebno educirati i pripremati. Ciljem treba postati stjecanje vještina i 

ključnih kompetencija. Prvenstveno se pritom misli na vještinu stalnog učenja, pronalaska 

informacija koje nam trebaju, njihove obrade i uporabe. Treba razvijati što bolju regionalnu 

suradnju sa susjednim državama, te institucijama Europske unije. Nove mjere što se poduzimaju 

kako bi se povećala pomorska sigurnost na Jadranu i njihov uspjeh  ovise o onome tko ih 

primjenjuje, o njegovoj stručnosti i vještini. Iz naših obrazovnih ustanova moraju izlaziti osobe 

koje misle svojom glavom i koje znaju kritički promatrati svijet oko sebe i unaprjeđivati ga bez 

rušenja i uništavanja. To su pojedinci koji znaju kreativno misliti, koji znaju rješavati probleme i 

donositi odluke koje se bave pitanjima suvremene sigurnosti i kriznog upravljanja. Kao prijedlog 

preduvjeta sigurnosti  i zaštite Jadrana o onečišćenja ovaj rad ukazuje na suradnju sa susjednim 

zemljama, osnivanje intervencijskog Plana, organizacijsku kulturu koja temelji svoj rad na  

multikulturološkom i timskom sustavu vrijednosti i pomorskog upravitelja RH kao glavnog 

zapovjednika i oslonca državnog djelovanja na moru. 
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“PRESTIGE” IN THE ADRIATIC 

Martin Bilić, Master of Maritime Traffic 

Abstract 

Professional response, in accordance with International Code in the event of marine accident, is 

a situation and question to which today, at the beginning of the 21
st
 century, the humans have not 

yet given a proper answer. On 19th November 2002 the Greek tanker "Prestige", transporting 

77,000t of crude oil, split and sank polluting hundreds of miles, especially of the Spanish and 

French coast, causing the largest coastal oil pollution ever recorded in Europe. The 

characteristic of a pollution incident is that it is unpredictable in terms of time, type and location 

so the CroatianGovernment has to be aware of the permanent risk and incalculable 

consequences of a possible naval disaster in the Adriatic. Crisis management, such as eco-

disaster in the Adriatic, must be a highly efficient and coordinated operation of the defense 

system, a system that primarily includes and counts on marine resources of Croatia in their 

entirety. The statistics of maritime accidents are, unfortunately for all of us, very ruthless and 

this fact should keep us awake. 

Keywords: pollution incident, crisis management, resources 
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Sažetak 

INSPIRE (Infrastructure for Spatial Information in Europe) je europska direktiva donesena 

2007. godine s prvenstvenim ciljem podrške u kreiranju politike vezane uz okoliš. Njome je 

potaknuto poboljšanje postojećih nacionalnih infrastruktura prostornih podataka (NIPP-ova) ne 

samo u zemljama članicama EU već i u svim ostalim europskim zemljama pa tako i u Hrvatskoj. 

Skupovi prostornih podataka obuhvaćeni INSPIRE-om definirani su u tri priloga (I, II i III) i to u 

34 teme. Jedna od tema u prilogu III su područja s prirodnim opasnostima. Ona su definirana 

kao osjetljiva područja koja su obilježena u skladu s prirodnim opasnostima (svim atmosferskim, 

hidrološkim, seizmološkim, vulkanskim pojavama i požarima, koji zbog svojeg položaja, težine i 

učestalosti imaju potencijal ozbiljnog utjecaja na društvo). U ovom radu je dan pregled 

aktivnosti na uspostavi NIPP-a u Hrvatskoj u skladu s INSPIRE-om te ulozi u upravljanju u 

kriznim situacijama s posebnim osvrtom na temu područja s prirodnim opasnostima. 

Ključne riječi: Infrastruktura prostornih podataka, INSPIRE, Područja s prirodnim 

opasnostima, opasnosti 

 

Uvod 

 

Prostorni podaci i usluge temeljene na lokaciji imaju izuzetno važnu ulogu u mnogim 

područjima, a posebno u upravljanju u kriznim situacijama (Cetl i suradnici., 2010). Prema 

nekim istraživanjima (Østensen, 2001) više od 80% informacija sadrži prostornu komponentu 

odnosno prostorno su referencirane. Ta činjenica postavlja visok zahtjev za bolje uređenje i 
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iskoristivost prostornih evidencija i upisnika na svima društvenim razinama. Potreba uređenja 

prostornih evidencija i njihove jednostavnije i brže distribucije potaknula je razvoj infrastruktura 

prostornih podataka (IPP-ova) na nacionalnim i regionalnim razinama te na globalnoj razini 

(Cetl i suradnici, 2008; Poslončec-Petrić i suradnici, 2011). Istraživanja pokazuju kako 

nacionalna infrastruktura prostornih podataka (NIPP) ima ključnu ulogu u razvoju i primjeni 

ostalih razina (Rajabifard i suradnici, 2000). 

Inicijalne aktivnosti na uspostavi Europske infrastrukture prostornih podataka (EIPP) započele 

su 2000. godine izradom strateškog dokumenta Geoinformation GI 2000 kao sveobuhvatne 

strategije za upravljanje prostornim podacima u Europskoj uniji (EU). Godine 2001. pokrenuta je 

INSPIRE (Infrastructure for Spatial Information in Europe) inicijativa s ciljem povećanja 

dostupnosti harmoniziranih izvora prostornih informacija u svrhu podrške formulaciji, 

implementaciji i evaluaciji politika EU vezanih uz okoliš (Annoni 2006). Inicijativa se odnosila 

na osnovne prostorne informacije koje se prikupljaju u zemljama članicama i koje se mogu 

koristiti u širokom rasponu različitih političkih inicijativa i obaveza na lokalnoj, regionalnoj, 

nacionalnoj i međunarodnoj razini. Takve informacije najčešće već postoje, ali ih je teško 

pronaći uslijed velike razjedinjenosti u postojećim sustavima. Inicijativa je rezultirala 

donošenjem INSPIRE Direktive koja ima za cilj stvaranje interoperabilnog EIPP-a temeljenog na 

NIPP-ovima zemalja članica EU. Prostorni podaci obuhvaćeni INSPIRE-om podijeljeni su u više 

tema, a jedna od njih su područja rizika od prirodnih opasnosti. Ti prostorni podaci trebali bi biti 

od pomoći svima koji se bave upravljanjem u kriznim situacijama i to prije svega u fazama 

planiranja preventivnih mjera, ublažavanja rizika i spremnosti na kriznu situaciju. 

Cilj ovoga rada je dati pregled INSPIRE inicijative, a posebno područja rizika od prirodnih 

opasnosti koja su sastavni dio EIPP-a. Obavljena je analiza izrađenih podatkovnih specifikacija 

za područja rizika od prirodnih opasnosti te mogućnosti njene primjene. Također analizirano je i 

trenutno stanje NIPP-a u Hrvatskoj te obaveze Hrvatske kao buduće punopravne članice EU 

prema INSPIRE-u. 

 

INSPIRE 

 

Europska komisija je 2002. godine usvojila Memorandum o razumijevanju za uspostavu 

INSPIRE-a, a 2004. godine za INSPIRE je predložena direktiva kojom se stvara zakonski okvir 

za njezinu uspostavu, nadzor i procjenu. Ta je direktiva jedna od najvećih inicijativa koje su 

pokrenule nacionalne organizacije nadležne za prostorne podatke. U travnju 2007. INSPIRE 

direktiva je formalno usvojena i stupila je na snagu 15. svibnja 2007. godine (European 

Commission, 2007a). Inicijalna i temeljna svrha INSPIRE-a je stvaranje EIPP kao podrške 

politici okoliša i kako bi se osigurala njena bolja integracija s drugim politikama (Slika 18). 
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Slika 18. Svrha INSPIRE-a (Cetl, 2009) 

 

Gledano iz današnje perspektive, počevši od 2001. godine i do danas, šest godina nakon 

formalnog usvajanja, jasno je vidljivo kako je uloga INSPIRE-a svakim danom sve veća ne samo 

u podršci politici okoliša već i u mnogim drugim područjima. Sve više prostornih podataka u 

skladu s INSPIRE-om postaje dostupno diljem EU. Podaci možda još uvijek nisu u potpunosti 

harmonizirani i interoperabilni, jer je proces tek na početku, međutim podaci su dostupni i 

omogućeno je njihovo pretraživanje i pregled, a u skorije vrijeme i preuzimanje (Cetl i suradnici, 

2012). Već to postignuće omogućuje njihovu jednostavniju i bržu primjenu u različitim 

aplikacijama kao i uspostavu novih usluga temeljenih na lokaciji. 

 

Vizija INSPIRE-a je izgradnja infrastrukture i interoperabilnosti između različitih skupova 

prostornih podataka te njihovo stavljanje na raspolaganje svim zainteresiranim korisnicima (slika 

2). 
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Slika 19. Vizija INSPIRE-a (Cetl, 2009) 

 

Kako je već prije spomenuto, INSPIRE se temelji na postojećim IPP-ovima, počevši od lokalne 

pa sve do regionalne razine. INSPIRE ne zahtijeva izradu novih prostornih podataka već samo 

harmonizaciju postojećih podataka. Harmonizacija podataka i osiguravanje interoperabilnosti u 

skladu s INSPIRE specifikacijama osigurava korisnicima jedinstven pristup prostornim 

podacima i uslugama. 

 

Temeljni principi INSPIRE implementacije su slijedeći: 

 prostorne podatke treba prikupiti jednom, a održavati ih gdje je to najučinkovitije 

 omogućiti nesmetano kombiniranje prostornih podataka iz različitih izvora u čitavoj 

Europi te njihovu razmjenu između različitih korisnika i aplikacija 

 omogućiti razmjenu podataka između različitih subjekata, i to: detaljne podatke za 

detaljna ispitivanja, a općenite za strateške svrhe 

 dostavljati dovoljnu količinu prostornih podataka potrebnih za dobro upravljanje na svim 

razinama, pod uvjetima koji ne ograničavaju njihovu opsežnu upotrebu 

 potrebno je lako doznati koji su prostorni podaci dostupni, koji odgovaraju potrebi za 

određenu svrhu i pod kojim uvjetima se oni mogu dobiti i koristiti 

 prostorni podaci trebali bi postati lako razumljivi te jednostavni za tumačenje budući se 

mogu vizualizirati unutar odgovarajućega konteksta koji je pristupačan korisnicima. 

 

INSPIRE obuhvaća 34 teme prostornih podataka organizirane u tri priloga direktive obzirom na 

različite razine očekivane harmonizacije i faze razvoja (Tablica 15). 

 

Servis za 

pretraživanje

Tehnička 

integracija i 

usklađenje

Usklađena 

politika prema 

podacima

Sporazumi o 

suradnji

Zahtjev za informacijskim servisima

Isporuka informacijskih servisa

Vlada i državna uprava

Javni i komunalni 

sektor

Privatni i profesionalni 

sektor

Istraživački sektor

Nevladine i neprofitne 

organizacije

Građani

INSPIRE specifikacije

KorisniciIzvori podataka

Lokalni podaci

Lokalni podaci

Europski podaci

Europski podaci

Nacionalna i regionalna 

IPP

Nacionalna i regionalna 

IPP

Nacionalna i regionalna IPP
ISO

IPP – Infrastruktura prostornih podataka
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Tablica 15. INSPIRE teme prostornih podataka (European Commission, 2007a) 

Prilog I 

 

1. Referentni koordinatni sustavi 

2. Sustavi geografske mreže 

3. Geografski nazivi 

4. Upravne jedinice 

5. Adrese 

6. Katastarske čestice 

7. Prometne mreže 

8. Hidrografija 

9. Zaštićene lokacije 

Prilog III 

14. Statističke jedinice 

15. Zgrade 

16. Tlo 

17. Korištenje zemljišta 

18. Ljudsko zdravlje i sigurnost 

19. Komunalne i državne usluge 

20. Sustavi za nadzor okoliša 

21. Postrojenja za proizvodnju i industriju 

22. Objekti i strojevi za poljoprivredu i 

akvakulturu 

23. Raširenost stanovništva - demografija 

24. Područja upravljanja/zaštićena 

područja/uređena područja i jedinice za 

izvještavanje 

25. Područja rizika od prirodnih opasnosti 

26. Atmosferski uvjeti 

27. Meteorološko-geografske značajke 

28. Oceanografsko-geografske značajke 

29. Morske regije 

30. Biogeografske regije 

31. Staništa i biotopi 

32. Raširenost vrsta 

33. Izvori energije 

34. Izvori minerala 

Prilog II 

10. Visine 

11. Prekrivenost tla 

12. Ortofotografija 

13. Geologija 

 

Podaci koje obuhvaća INSPIRE su podaci koje posjeduju ili njima upravljaju tijela javne vlasti 

kao i podaci kojima se koriste u izvršavanju svojih javnih zadaća. Osim tijela javne vlasti to 

mogu biti i druge organizacije na koje su prenesene javne ovlasti. Prilozi I i II odnose se na 

osnovne prostorne podatke dok Prilog III obuhvaća tematske podatke. Za svaku od tema 

prostornih podataka izrađene su podatkovne specifikacije, kao tehničke smjernice za 

harmonizaciju podataka, koje su dostupne na službenoj INSPIRE web stranici (INSPIRE web 

stranica, 2013). 

Zakonodavni okvir INSPIRE-a ima dvije osnovne razine. Na prvoj se nalazi INSPIRE direktiva 

koja definira okvir i ciljeve koje treba postići. Na drugoj razini nalaze se provedbena pravila koja 

čine osnovne komponente infrastrukture: 

 Metapodaci 

 Interoperabilnost prostornih podataka i usluga 
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 Mrežne usluge (pretraživanje, pogled, preuzimanje i poziv) dostupne kroz INSPIRE 

geoportal 

 Razmjena podataka i usluga 

 Koordinacija i mjere za praćenje i izvješćivanje. 

 

INSPIRE Direktiva također je definirala i detaljan plan razvoja (INSPIRE roadmap) unutar 

zadanog vremenskog okvira (Slika 20). 

 

 
Slika 20. Plan razvoja INSPIRE-a (INSPIRE web stranica, 2013) 

 

Jedan od važnijih datuma u razvoju INSPIRE-a bio je 15. svibanj 2009. do kojeg su zemlje 

članice imale obavezu transponirati Direktivu u nacionalna zakonodavstva. Obzirom na 

složenost postupka kao i obim aktivnosti taj rok je bio pomaknut te je postupak transpozicije 

Direktive potrajao do 2011. godine. 

Početkom 2012. pušten je u rad operativni INSPIRE geoportal (Slika 21). Rok zemljama 

članicama za uspostavu servisa pretraživanja i pogleda bio je studeni 2011. godine. Ova verzija 

geoportala je bazirana na prethodnom prototipu iz 2008. godine koji je dodatno poboljšan i 

omogućuje lakše pretraživanje i otkrivanje metapodataka diljem Europe u višejezičnom 

okruženju. 
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Slika 21. INSPIRE geoportal (2013) 

 

Kako bi potpomogle integraciju NIPP-ova u INSPIRE, zemlje članice trebaju omogućiti pristup 

svojim infrastrukturama putem ovog geoportala, kojim upravlja Europska komisija, kao i putem 

drugih pristupnih točaka kojima zemlje članice odluče upravljati. 

 

Područja rizika od prirodnih opasnosti 
 

Područja rizika od prirodnih opasnosti u INSPIRE-u definirana su kao osjetljiva područja koja su 

obilježena u skladu s prirodnim opasnostima (svim atmosferskim, hidrološkim, seizmološkim, 

vulkanskim pojavama i požarima, koji zbog svojeg položaja, težine i učestalosti imaju potencijal 

ozbiljnog utjecaja na društvo), npr. poplave, odroni zemlje i slijeganje tla, snježne lavine, šumski 

požari, potresi, vulkanske erupcije i dr. 

Radna skupina INSPIRE-a koja je izradila Podatkovne specifikacije za područja rizika od 

prirodnih opasnosti, u kojoj su sudjelovali autori ovog rada iz JRC-a, prihvatila je opću definiciju 

rizika kao (INSPIRE Thematic Working Group Natural Risk Zones, 2013): 

 

Rizik (R) = Hazard (H) x Izloženost (I) x Ranjivost (R) 

(Risk = Hazard x Exposure x Vulnerability) 

 

Temeljem toga područja rizika od prirodnih opasnosti se mogu definirati kao područja u kojima 

se prirodni hazard preklapa s gusto naseljenim područjima i/ili područjima od posebne zaštite 

okoliša, kulturne ili gospodarske vrijednosti koja su izložena riziku. Slika 22 daje shematski 

prikaz područja rizika od prirodnih opasnosti. 
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Slika 22. Shematski prikaz područja rizika od prirodnih opasnosti (Tomas, 2012) 

 

Područje rizika od prirodnih opasnosti nalazi se u presjeku područja hazarda i izloženih ranjivih 

elemenata. Elementi koji su izloženi hazardu, ali nisu ranjivi ne ulaze u područje rizika. 

Slika 23 prikazuje konkretan primjer područja rizika od poplave označenih crvenom bojom. 

 

 
Slika 23. Područja rizika od prirodnih opasnosti (Tomas, 2012) 
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Iz slike je jasno vidljivo kako područja rizika definirana INSPIRE-om obuhvaćaju samo ona 

područja u kojima postoje određeni elementi izloženi riziku poput naselja i obrađenih 

poljoprivrednih površina kod kojih je ranjivost veća od nule. Dakle, iako je poplavno područje 

mnogo veće, područje rizika je samo ono u kojem postoje izloženi ranjivi elementi. Razvidno je 

kako rizik ima dvije konotacije. Najčešće se naglasak obično nalazi na konceptu slučajnosti ili 

mogućnosti kao što je rizik od nesreće. Sa tehničke strane naglasak je obično na posljedice u 

smislu potencijalnih gubitaka za neki određeni uzrok (prirodnu katastrofu), mjesto i vrijeme. 

Stručnjaci ne moraju nužno dijeliti iste predodžbe o značaju i temeljnim uzrocima različitih 

rizika. 
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Podatkovne specifikacije za područja rizika od prirodnih opasnosti definiraju model podataka 

kod prirodnih opasnosti (Slika 24). 

 
Slika 24. Prikaz aplikacijske sheme (INSPIRE TWG Natural Risk Zones, 2013) 

 class 1_core_feature_types

«featureType»

AbstractRiskZone

+ inspireId  :identifier

+ sourceOfRisk  

:NaturalHazardClassification

«voidable, l i feCycleInfo»

+ beginLifeSpanVersion  

:DateTime

+ endLifeSpanVersion  

:DateTime [0..1]

«voidable»

+ validityPeriod  :TM_Period 

[0..*]

«featureType»

AbstractExposedElement

+ inspireId  :identifier

«voidable, l i feCycleInfo»

+ beginLifeSpanVersion  

:DateTime

+ endLifeSpanVersion  

:DateTime [0..1]

+ validFrom  :DateTime

+ validTo  :DateTime [0..1]

«featureType»

AbstractHazardArea

+ determinationMethod  

:DeterminationMethodValue

+ inspireId  :identifier

+ typeOfHazard  

:NaturalHazardClassification

«voidable, l i feCycleInfo»

+ beginLifeSpanVersion  :DateTime

+ endLifeSpanVersion  :DateTime 

[0..1]

«voidable»

+ validityPeriod  :TM_Period [0..1]

«featureType»

AbstractObservedEvent

+ inspireId  :Identifier

+ typeOfHazard  

:NaturalHazardClassification

«voidable, l i feCycleInfo»

+ beginLifeSpanVersion  :DateTime

+ endLifeSpanVersion  :DateTime 

[0..1]

«voidable»

+ nameOfEvent  :CharacterString

+ validFrom  :DateTime

+ validTo  :DateTime [0..1]

«featureType»

ExposedElement

+ geometry  :GM_Object [0..1]

«voidable»

+ assessmentOfVulnerabil ity  

:Vulnerabil ityAssessment [1..*]

«featureType»

RiskZone

+ geometry  :GM_Surface

«voidable»

+ levelOfRisk  :LevelOrIntensity

«featureType»

HazardArea

+ geometry  :GM_Surface

«voidable»

+ likelihoodOfOccurrence  

:LikelihoodOfOccurrence

+ magnitudeOrIntensity  

:LevelOrIntensity [1..*]

«featureType»

Observ edEv ent

+ geometry  :GM_Object

«voidable»

+ magnitudeOrIntensity  

:LevelOrIntensity [1..*]

«featureType»

Observ edEv entCov erage

«featureType»

HazardCov erage

«featureType»

RiskCov erage

«featureType»

ExposedElementCov erage

«voidable»

+ typeOfElement  

:ExposedElementClassification

/*A range set is described by magnitude 

or intensity, or by the l ikelihood of 

occurence.  */

inv: rangeSet.oclIsKindOf

(levelOrIntensity) or 

rangeSet.oclIsKindOf

(LikelihoodOfOccurrence)

/* A domain is a rectified grid or 

referenceable grid */

inv: domainSet.oclIsKindOf

(CV_RectifiedGrid) or 

domainSet.oclIsKindOf

(CV_ReferenceableGrid)

/* Range set is the level, or intensity, of the 

vulnerabil ity assessment */ 

inv: rangeSet.oclIsKindOf

(Vulnerabil ityAssessment.levelOfVulnerabil

ity)

/* A domain is a rectified grid or 

referenceable grid */

inv: domainSet.oclIsKindOf

(CV_RectifiedGrid) or 

domainSet.oclIsKindOf

(CV_ReferenceableGrid)

/* Range set is described by level, 

or intensity */

inv: rangeSet.oclIsKindOf

(LevelOrIntensity) 

/* A domain is a rectified grid or 

referenceable grid */

inv: domainSet.oclIsKindOf

(CV_RectifiedGrid) or 

domainSet.oclIsKindOf

(CV_ReferenceableGrid)

Coverage

«featureType»

Coverages (Domain and Range)::

CoverageByDomainAndRange

+ coverageFunction  :CoverageFunction [0..1]

+ domainSet  :Any

+ rangeSet  :Any [0..*] {ordered}

constraints

{gridFunctionRequiresGridDomain}

+exposedElement

«voidable»

1..*

+source

«voidable»

0..*

+source

«voidable»

1
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Koncept primijenjen u modelu je generički i apstraktan, a prostorna reprezentacija područja 

rizika od prirodnih opasnosti moguća je kao vektorska ili kao pokrov. Slika 24 prikazuje osnovni 

model (aplikacijsku shemu) izrađenu kao dijagram klasa u UML-u. Taj osnovni model moguće 

je proširiti i za ostale tipove hazarda. Prilikom modeliranja i izrade specifikacija u obzir su 

također uzete postojeće relevantne međunarodne ISO norme i standardi te direktive poput 

Direktivi o procjeni i upravljanju poplavnim rizicima (European Commission, 2007b) i dr. 

Pokrov (coverage) je model podataka koji sadrži vektorske podatke zajedno s atributnim 

podacima. Pokrov sadrži skup objektnih klasa kojima su predstavljeni prostorni objekti. Svaka 

klasa pohranjuje skup točaka, linija (lukova), poligona, ili atributa (tekst). Pokrov može imati i 

izgrađenu topologiju koja određuje prostorne odnose između objekata. Osnovni format za 

kodiranje je GML, ali također je moguće koristiti i druge formate npr. GeoTIFF, NetCDF i dr. 

Prilikom izrade modela u obzir su uzeta četiri osnovna tipa prostornih objekata koji su 

modelirani kao vektori ili kao pokrov: 

 Područje hazarda (Hazard area) 

 Promatrani događaj (Observed event) 

 Područje rizika (Risk zone) 

 Izloženi element (Exposed element). 

 

Za svaki od njih izrađena su tri prostorna objekta: 

 apstraktni prostorni objekt koji sadrži svojstva (atribute, ili ograničenja) prostornog 

objekta koji su zajednički za vektorsku i pokrovnu reprezentaciju 

 vektorski prostorni objekt koji se generira iz apstraktnog prostornog objekta. Ona ima 

svojstva koja su specifična za vektorske reprezentacije, kao što je definiranje geometrije 

 prostorni objekt pokrov koji ima svojstva koja su specifična za pokrovnu reprezentaciju, 

kao što je definiranje domene i definiranje raspona. 

 

Kako bi se poboljšala semantička interoperabilnost, model uključuje i dvije kodne liste za vrste 

prirodnih opasnosti i kategorizaciju vrste izloženih elemenata (Slika 25). Kodne liste nisu 

isključive i zemlje članice ih po potrebi mogu proširivati. 

 

 
Slika 25. Kodne liste (INSPIRE TWG Natural Risk Zones, 2013) 

 

Model uključuje mjerenja i opažanja prošlih događaja kao i modeliranje vjerojatnih budućih 

događaja. Podaci o događajima u stvarnom vremenu nisu obuhvaćeni modelom. U pripremi 

modela i podatkovnih specifikacija identificirane su tri grupe pružatelja podataka: 

 class 2_Data_types

«dataType»

LikelihoodOfOccurrence

«voidable»

+ qualitativeLikelihood:  CharacterString

+ AssessmentMethod:  DocumentReference

+ quantitativeLikelihood:  

QuantitativeLikelihood

constraints

{Either the qualitative likelihood or the 

quantitative likelihood must be completed.}

«dataType»

Quantitativ eLikelihood

«voidable»

+ probabilityOfOccurrence:  Probability

+ returnPeriod:  Number

«dataType»

Lev elOrIntensity

«voidable»

+ AssessmentMethod:  DocumentReference 

[1..*]

+ qualitativeValue:  CharacterString

+ quantitativeValue:  Measure

constraints

{either the quantitative value or the qualitative

value must be completed.}

{The related risk assessment method attribute 

must be fi l led.}

«dataType»

DocumentReference

«voidable»

+ title:  CharacterString

+ dateOfPublication:  DateTime

+ locationOfMethod:  URL

+ contactInformation:  

contactInformation

constraints

{Either the locationOfRessource or the 

contactInformation must be completed}

«dataType»

contactInformation

«voidable»

+ individualName:  CharacterString

+ organisationName:  CharacterString

+ phone:  CI_Telephone

+ address:  CI_Address

+ onlineRessource:  URI

constraints

{the phone number, the address or the 

onlineRessource must be completed}

{If the address is completed, then either the 

individual name or the organisation name 

must at least be completed}

This is our view of document referencing. We will adapt this to the 

feedback from the JRC for version 3.0.

«codeList»

RiskOrHazardCategoryValue

«codeList»

ExposedElementCategoryValue

«enumeration»

DeterminationMethodValue

 modelling

 indirectDetermination

«dataType»

NaturalHazardClassification

+ hazardCategory:  RiskOrHazardCategoryValue

«voidable»

+ specificHazardType:  CharacterString

+ specificHazardTypeReference:  URI

«dataType»

ExposedElementClassification

+ exposedElementCategory:  

ExposedElementCategoryValue

«voidable»

+ specificExposedElementType:  

characterString

+ specificExposedElementTypeReference:  URI
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 Prirodne opasnosti (evidencija prošlih događaja i modeli budućih) 

 Ranjivosti 

 Rizici. 

 

Kroz ankete, provedene u različitim interesnim skupinama, o korisnicima podataka o prirodnim 

opasnostima i rizicima identificirane su sljedeće grupe korisnika: 

 Analitičari rizika, za procjenu prirodnih rizika i kartiranje područja sklonih prirodnim 

opasnostima i katastrofama 

 Planeri javne sigurnosti za dugoročnu regulaciju i upravljanje zemljištem i s njim 

povezanim aktivnostima 

 Stručnjaci u upravljanju rizikom, za odgovor na katastrofe i hitne operacije 

 Političari za sveukupnu politiku razvoja, izvješćivanje i analizu trendova na nacionalnoj i 

međunarodnoj razini 

 Osiguranje od katastrofa 

 Javnost u cjelini za podizanje građanske svijesti. 

 

U podatkovnim specifikacijama razvijeno je za primjer nekoliko slučajeva uporabe koji daju 

smjernice kako primijeniti model na konkretne podatke za: 

 Poplave 

 Klizišta 

 Šumske požare 

 Upravljanje rizikom 

 Osiguranje od potresa 

 

Također izrađen je i primjer proširenja osnovnog modela za slučaj potreba izvješćivanja 

sukladno Direktivi o procjeni i upravljanju poplavnim rizicima. 

 

NIPP u Hrvatskoj 
 

NIPP je u Hrvatskoj propisan Zakonom o državnoj izmjeri i katastru nekretnina (NN 16/2007) u 

u koji je ugrađeno poglavlje o NIPP-u. Pojedini članci tog Zakona usklađeni su sa INSPIRE 

Direktivom koja je u vrijeme izrade Zakona bila također u završnoj fazi. Ipak time INSPIRE 

Direktiva nije transponirana u potpunosti već samo djelomično (Bačić i Rašić, 2009; Cetl i 

suradnici, 2009). Hrvatska je tijekom predpristupnih pregovora preuzela obavezu transponiranja 

Direktive u potpunosti tako da je trenutno u završnoj pripremi novi Zakon o Nacionalnoj 

infrastrukturi prostornih podataka koji bi trebao biti usvojen prije punopravnog ulaska Hrvatske 

u EU. 

Postojećim Zakonom definirani su prostorni podaci obuhvaćeni NIPP-om i subjekti NIPP-a. 

Također je ustrojena organizacijska struktura NIPP-a koja obuhvaća: 

 Vijeće 

 Odbor 

 Radne skupine 
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 Tajništvo i koordinacija - Državna geodetska uprava (DGU). 

U svrhu podrške uspostavi NIPP-a, ali i informiranju javnosti ustrojena je i web stranica NIPP-a 

na kojoj je moguće pronaći mnoge korisne informacije kao i poveznice na postojeće prostorne 

podatke i usluge (Nacionalna infrastruktura prostornih podataka, 2013). 

Obzirom na pravnu regulativu, viziju, organizaciju i provedbu uspostave NIPP-a, Hrvatska se je 

u posljednje dvije godine prometnula u regionalnog lidera po pitanju NIPP-a i implementacije 

INSPIRE-a (Boes i suradnici, 2010). Primjetan je sve veći broj dostupnih izvora prostornih 

podataka na Internetu, npr. DGU geoportal (Slika 26), Državna uprava za zaštitu i spašavanje 

(DUZS) Zemljopisni obavijesni sustav, Zagrebačka infrastruktura prostornih podataka (ZIPP) 

geoportal i mnogi drugi. 

 

 
Slika 26. DGU geoportal (2013) 

 

Daljnji koraci u poboljšanju NIPP-a trebaju obuhvatiti harmonizaciju postojećih prostornih 

podataka i usluga kao i izgradnju nacionalnog geoportala koji će biti početno mjesto 

pretraživanja kataloga prostornih metapodataka na nacionalnoj razini s poveznicom na INSPIRE 

geoportal. 

Zaključak 

Svaka prirodna nepogoda i katastrofa se događa u prostoru i prostorno je referencirana. Obzirom 

na to, prostorni podaci i usluge imaju iznimno važnu ulogu u razvoju i učinkovitosti sustava za 

upravljanje rizicima od prirodnih opasnosti, uključujući sve mjere prije, za vrijeme i nakon 

potencijalne nepogode. Međutim da bi prostorni podaci i usluge bili lako dostupni i svrsishodni 

potrebno je izgraditi infrastrukturu prostornih podataka koja može odgovoriti zahtjevima ne 

samo za potrebe upravljanja rizikom već i u mnogim drugim područjima ljudske djelatnosti. S 

tim ciljem pokrenuta je izgradnja NIPP-ova diljem svijeta, a u EU je to posebno potaknuto 

donošenjem INSPIRE Direktive. 
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INSPIRE predstavlja jednu od najvećih i vrlo kompleksnu EU inicijativu u čiju izgradnju su 

uključene sve zemlje članice. Nekoliko stotina stručnjaka iz čitave Europe uključeno je u 

definiranje infrastrukture i njenih komponenti s ciljem ostvarivanja interoperabilnosti prostornih 

podataka i usluga. Prvi korak ka tom cilju je harmonizacija postojećih prostornih podataka i 

usluga u skladu s relevantnim normama i standardima. Prostorne podatke obuhvaćene u tri 

priloga direktive potrebno je u što kraćem vremenu učiniti dostupnima svim zainteresiranim 

korisnicima. To nesumnjivo zahtijeva određene dogovore i sporazume na svim razinama, od 

proizvođača do korisnika prostornih podataka. Primjer tome je i implementacija područja rizika 

od prirodnih opasnosti gdje je prije svega potreban široki konsenzus u prihvaćanju terminologije, 

ali i u razumijevanju pojedinih definicija i pojmova od strane različitih stručnjaka iz različitih 

područja koji se bave prirodnim opasnostima i rizicima. Međutim treba imati na umu kako je 

uspostava INSPIRE-a i NIPP-a proces koji će trajati i mijenjati se sukladno tehnološkom 

napretku kao i mnogim drugim čimbenicima. 

 

U uspostavi NIPP-a u Hrvatskoj mnogo toga je već odrađeno, ali je još i mnogo toga što tek 

dolazi. To se prije svega odnosi na novi Zakon o NIPP-u kao i nužnu potrebu za boljom 

koordinacijom, suradnjom i komunikacijom između svih subjekata NIPP-a. Potrebno je jasno 

definirati pružatelje podataka i njihovu ulogu u NIPP-u. Ulazak Hrvatske u EU uz mnoga prava 

donosi i određene obaveze, a jedna od njih je i ispunjavanje INSPIRE-a kao i ostalih europskih 

direktiva. 
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NATURAL RISK ZONES IN INSPIRE 
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Hrvoje Tomić, B.Eng. Geod., Ph.D. 

 

Abstract 

 

INSPIRE (Infrastructure for Spatial Information in Europe) is a European directive entered into 

force in 2007 with the primary goal of supporting the creation of policy relating to the 

environment. Through INSPIRE Directive an improvement of the existing national spatial data 

infrastructure has been achieved, not only in the EU member states, but in all European 

countries including Croatia. Spatial data sets comprised in INSPIRE are divided in three 

annexes (Annex I, II and III) in 34 topics. One of the topics in Annex III are natural risk zones. 

They are defined as vulnerable areas characterised according to natural hazards (all 

atmospheric, hydrologic, seismic, volcanic and wildfire phenomena that, because of their 

location, severity, and frequency, have the potential to seriously affect the society). This paper 

gives an overview of the establishment of NSDI in Croatia in accordance with INSPIRE and 

their role in crisis management with special emphasis on natural risk zones. 

Keywords: Spatial Data Infrastructure, INSPIRE, natural risk zones, hazards 
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Sažetak 

U današnje vrijeme život ljudi nezamisliv je bez tehničko-tehnoloških postrojenja te proizvoda i 

usluga njihova rada. Tijekom povijesti naselja i gradovi nicali su oko tehničko–tehnoloških 

postrojenja, a takva praksa uglavnom se održala do danas. Osim toga naselja i gradovi 

premjestili su se u nizine i na obalu čime su postali ranjiviji na prirodne ugroze. U 

industrijaliziranim naseljima i gradovima dolazi do opasnosti koja se naziva „NaTech“ nesreće 

čiji naziv dolazi od engleskog naziva „Natural Hazard Triggering a Technological Disaster“, a 

značilo bi da je to svaka tehničko-tehnološka nesreća ili katastrofa čiji je okidač prirodna 

nesreća ili katastrofa tj. bez prirodne katastrofe ne bi ni došlo do ugroze u postrojenju.  

Obzirom da „NaTech“ nesreće/katastrofe koegzistiraju simultano na istom prostoru štetni učinci 

na zdravlje ljudi, imovine i/ili okoliš su značajniji od jednog zasebnog događaja, a službe zaštite 

i spašavanja moraju se boriti sa obje vrste nesreća/katastrofa u uvjetima kada neke od 

komunalnih usluga kao što su struja, voda ili komunikacije možda i neće biti dostupne. Iako u 

zadnjih 30-tak godina postoji tendencija povećanja broja „NaTech“ nesreća one su još uvijek 

iznimno rijetke te su u praksi slabo istraživane kao združeni događaji. 

Ključne riječi: NaTech nesreće/katastrofe, simultano odvijanje prirodne i tehničko-tehnološke 

nesreće, nedostatak komunalnih usluga, odgovor sustava zaštite i spašavanja 

 

1. Uvod 

 

Nesreće i katastrofe možemo opisati kao akutni socijalni poremećaj koji utječe na strukturne, 

organizacijske i funkcionalne kapacitete zajednice i stanovništvo. Oduvijek su nesreće 

predstavljale rizik te prijetile ljudskim životima i dobrima. Sociolozi diljem svijeta hvataju se u 

koštac sa sve većom svijesti o katastrofama. Svjedoci smo promjena u prirodi i njene moći, a 

mogući scenariji koji prijete čovječanstvu dio su naše svakodnevnice.  
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Prirodne nesreće oduvijek su dio folklora i mitova čovječanstva. Dolaskom industrijske 

revolucije u jednadžbu su uz prirodne nesreće dodane i tehničko-tehnološke nesreće. 20. i 21. 

stoljeće, stoljeća razvoja ljudske djelatnosti na svim poljima, dala su neke od najvećih katastrofa 

u povijesti: Otok tri milje, Černobil, Exxon Valdez, Uragani Andrew, Katrina, Ivan i Rita, 

Tsunami u indijskom oceanu i dr. Svijetom danas vladaju kemijska, nuklearna i ostale industrije 

bez kojih bi život bio gotovo nezamisliv. Kvarovi i slučajne nesreće izazvane ljudskim 

djelovanjem u industrijskim postrojenjima unazad nekoliko desetljeća velika su briga 

međunarodnih i nacionalnih struktura, vlasnika i operatera postrojenja.  

 

Sve veća svijest dovela je do promišljanja prirodne i tehničko-tehnološke nesreće i katastrofe ne 

možemo uvijek gledati kao zasebne neovisne događaje. Tek unazad nekoliko godina počela se 

pridavati pažnja fenomenu NaTech nesreća. NaTech nesreće (eng. Natural Hazard Triggering a 

Technological Disaster) predstavljaju one tehničko tehnološke nesreće do kojih je došlo pod 

utjecajem prirodne nesreće tj. kada prirodni događaj uzrokuje direktno, indirektno ili namjerno 

ispuštanje opasnih tvari u atmosferu, oštećenja sustava komunalnih usluga kao što su struja, 

voda, plin i dr. te oštećenja cjevovoda. Prirodni uzroci NaTech nesreća mogu biti potresi, uragani 

i olujno nevrijeme, poplave, požari i dr.  

 

Kod NaTech nesreće prirodni i tehničko-tehnološki događaji najčešće koegzistiraju simultano na 

istom prostoru i može ih uzrokovati jedan ili više izvora uz vrlo vjerojatnu pojavu domino 

efekta.  

 

Broj scenarija koji mogu uključivati NaTech nesreće povezani su sa sve većim broja prirodnih 

nesreća, povećanjem gustoće populacije na geografskim prostorima gdje je zabilježeno 

kontinuirano pojavljivanje prirodnih nesreća i ekspanzijom u području tehnologije. (Young i 

suradnici, 2004) 

 

Autori Picou i Marshall (2007) mišljenja su da NaTech nesreće posjeduju isti nivo rizika i efekte 

kao i moderni terorizam, da se krivnja usmjerava na antropogene izvore, prijete fizičkom 

zdravlju preživjelih i  predstavlja dugoročni utjecaj na fizičko i psihičko zdravlje povezano sa 

nedostatkom pravovremenog oporavka, dovode do sudskih tužbi.  

 

Malo je smjernica o tome na koji način lokalne i regionalne službe mogu procijeniti rizik i 

trebaju odgovoriti na ovu vrstu neželjenog događaja. Osim toga lokalne i regionalne vlasti 

nemaju potrebna znanja ni resurse za obavljanje procjene ranjivosti i vjerojatnosti rizika za 

NaTech nesreće. Takve studije kompleksne su zbog velikog broja različitih mogućih scenarija.  

 

Jednu od prvih studija o učestalosti pojave NaTech nesreća proveli su Showalter and Myers 

(1994.) u SAD-u uzimajući podatke državnih agencija za zaštitu i spašavanje  iz razdoblja od 

1980. do 1989. godine. Autori su došli do zaključka da je najviše NaTech nesreća povezano sa 

pojavom potresa (228 prijavljenih događaja), a slijede ga uragani (26), poplave (16), munje (15), 

vjetrovi (13) i oluje (7) te da broj NaTech nesreća kroz godine pokazuje tendenciju rasta. Sengul 

je 2005. godine provela istraživanje o pojavama NaTech nesreća na postrojenjima na kopnu i u 

vodama SAD-a u razdoblju od 1990. do 2003. godine. Tijekom istraživanja došla je do spoznaja 

da je više NaTech nesreća (više od 80%) uzrokovano vremenskim neprilikama nego geofizičkim 

fenomenima.  

 

NaTech nesreće svojstvene su urbanim, gusto naseljenim područjima čiji su sustavi za 

održavanja svakodnevnog života kompleksni i međuovisni te skloniji potencijalnom kaskadnim 
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efektu. Preseljenje stanovništva iz ruralnih u urbane dijelove mijenjalo je sliku svih gradova 

svijeta. Na primjer godine 1923. u Turskoj većina (76%) stanovništva živjelo u ruralnim 

dijelovima. Godine 1998. više od 65% stanovništva živjelo je u gradovima. Rapidna urbanizacija 

promijenila je izgled gradova, industrijska postrojenja nicala su na koridoru između Ankare i 

Istanbula. Vlasti, nepripremljene na toliki broj novo pridošlih ljudi, nisu bile u stanju osigurati 

smještaj migrantima. Privučeni prilikom za zaposlenjem pristigli radnici stvorili su naselja u 

blizini postrojenja, ilegalno prisvajajući zemlju za koju nije postojao urbanistički plan, a novo 

nikle stambene građevine nisu građene prema standardima i pravilima gradnje. (Sevkal, 2001.) 

 

NaTech događaji mogu se protezati od lokalnih do regionalnih područja ponekad i sa 

prekograničnim posljedicama. Posljedice koje nastaju zbog geografskog položaja su posljedice 

po okoliš, ljude i dobra, gospodarstvo te prekidi u opskrbnom lancu. NaTech događaji su dio 

dinamičnog procesa čiji efekti mogu trajati satima ili čak danima zbog zastoja socijalnih, 

tehničkih i organizacijskih struktura i najčešće tvore kompleksni uzročno-posljedični lanac. 

Posljedice su sekundarna oštećenja čije posljedice mogu biti veće od inicijalnog događaja (npr. 

oštećenja nuklearne elektrane uslijed poplave), povećan broj žrtava, povećana potražnja pomoći 

od različitih sektora, gubitak reputacije i kredibiliteta te povjerenja u tehnološka postrojenja i dr.  

 

Vjeruje se da klimatske promjene također uvelike utječu na pojavu prirodnih nesreća. Porast 

pojavnosti prirodnih nesreća direktno utječe i na porast pojavnosti NaTech nesreća. Današnja 

infrastruktura trebala izdržati udar prirodnog događaja čiji intenzitet ponekad prelazi izvan 

granica mjerljivosti.  

 

Moderno društvo ovisi o energiji. Bez struje domovi i radnja mjesta ostaju u mraku, ne rade 

dizala, dućani, semafori. Bolnice ne mogu normalno funkcionirati, rafinerije ne mogu obrađivati 

naftu, cjevovodi su u zastoju a benzinske postaje ne dobivaju gorivo. A bez pouzdanog izvora 

goriva današnji prometni sustav je u totalnom kolapsu.   

 

2. NaTech nesreće u svijetu 

 

Postoji vrlo malo informacija o riziku od NaTech nesreća i što se na nacionalnom, regionalnom i 

lokalnom nivou poduzima po pitanju prevencije i pripreme na takve tipove združenih nesreća. 

Nedostatak informacija može se pripisati rijetkosti takvih događa ali i neprepoznavanju jer se 

simultani događaji bilježe odvojeno.   

 

Steinberg i Cruz (2004) dokumentirale su više od 21 NaTech incidenta kao posljedice potresa u  

sjeverozapadnoj Turskoj 17. kolovoza 1999. godine, a više od osam takvih događaja imalo je 

utjecaj izvan granica postrojenja. Potres magnitude 7,4 po Richteru oštetio je rafineriju nafte u 

blizini grada Izmita prouzročivši požar koji je gorio čak četiri dana zbog čega je više od tisuću 

ljudi evakuirano iz okolnih općina. Njihovo istraživanje otkrilo da se požar nekontrolirano 

proširio i gorio četiri dana zbog odlaska vatrogasnih ekipa s mjesta nesreće, a vatra je ugašena 

tek uz pomoć međunarodnih timova. U nastavku 50.000 kilograma dizel goriva izlilo se u zaljev 

Izmit, a više od 30 kilolitara ukapljenog naftnog plina ispušteno je u atmosferu. Zbog prijetnje da 

se požar proširi na obližnje postrojenje za proizvodnju gnojiva gdje je bilo uskladišteno 13000 

tona amonijaka čak 200 tona amonijaka moralo je biti namjerno ispušteno kako bi se spriječila 

mogućnost eksplozije. Oko 65.000 tona toksičnog akrilonitrila je ispušteno u zrak, vodu i tlo iz 

tvornice akrilnih vlakana što je izazvalo štetu na farmama za uzgoj domaćih životinja, 

poljoprivrednim dobrima, ugrozilo zdravlje stanovništva, a do potpunog oporavka proteklo je pet 

godina. (Bayer, 1999.; Zanbak, 2008) 
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Osamnaest od devetnaest industrijskih postrojenja prijavilo je štetu. Izljevi štetnih tvari 

prijavljeni su na 14 od 19 postrojenja od kojih je osam prijavilo značajne količine sa hazmat 

posljedicama izvan granica postrojenja. Prijavljeni su problemi na sustavima za održavanje 

postrojenja, nestanak električne energije, totalni gubitak komunikacijskih kanala u svim 

postrojenjima. Sva postrojenja prijavila su probleme s opskrbom vode dok je pet postrojenja 

pretrpjelo gubitak vode potrebne za funkcioniranje službi sustava zaštite i spašavanja. Na svim 

postrojenjima prijavljen je nedostatak obučenog osoblja za odgovor na hazmat situacije. 

(Steinberg i Cruz, 2004a; Cruz i Steinberg, 2005) 

 

Prva reakcija na događaje potaknute potresom bila je prožeta mnogim problemima. Iako su 

postojale sigurnosne mjere i planovi oni nisu bili dizajnirani za odgovor na ovakvu vrstu 

katastrofe niti ovako razoran potres. Plan u izvanrednim situacijama nije predvidio hazmat 

događaje tijekom potresa te samim time nije analizirano kako odgovoriti na takav događaj koji 

uključuje i nedostatak vode, električne energije i komunikacijskih kanala uz izlijevanje toksičnih 

tvari. Panika koja je nastala na postrojenjima dovela je do nedostatka radnika i osoblja za hitne 

intervencije. 

 

Potres je izazvao mnogo sekundarnih katastrofa kroz niz izravnih i neizravnih kaskadnih 

događaja kod kojih je došlo do mnogih zastoja i kvarova od kojih su neki bili događaji vrlo niske 

vjerojatnosti. Kaskadni efekt doveo je do pogoršanja ionako neadekvatnog odgovora u ovom 

združenom događaju. (Cruz i suradnici, 2004b) 

 

Cruz (2004b) je navela slijedeći primjer koji ilustrira tijek događaja u rafineriji tijekom i nakon 

potresa: 

 vibracije između metalnih krovova i spremnika nafte dovele su do iskrenja i 

zapaljenja četiri spremnika nafte, 

 istovremeno tijekom potresa oštećen je prirubnički spoj na jednom od spremnika koji 

se zapalio, 

 nafta je počela istjecati uz oštećenu prirubnicu te dolazi do zapaljenja iste, 

 zapaljena nafta teče kroz kanale za odvod i dovodi do zapaljenja dva dodatna 

spremnika, 

 oštećenja dalekovoda i glavnih cijevi za vodu otežavaju napore za suzbijanje požara, 

 sada već veliki požar prijeti obližnjim spremnicima koji sadrže ukapljeni naftni plin 

(UNP) i etilen, 

 eksplozija spremnika UNP-a prijeti spremnicima bezvodnog amonijaka na obližnjem 

postrojenju za proizvodnju gnojiva, 

 zbog opasnosti naređena je evakuacija u krugu 5 km i namjerno ispuštanje 200 tona 

amonijaka, 

 zbog opasnosti službe traganja i spašavanja napustile su područje ostavljajući žrtve 

potresa zarobljenima ispod urušenih zgrada i ruševina. 

  

Događaj u Turskoj dokaz je kako službe nepripremljene na NaTech nesreće nisu u stanju 

pravodobno i adekvatno odgovoriti te da takvi događaji zbog kaskadnog (domino) efekta imaju 

dalekosežne i negativne posljedice. Šteta koju su pretrpjele stambene zgrade u blizini postrojenja 

(više od 215.000) kao i izloženost toksičnim tvarima rezultat su, između ostalog, i lošeg 

odlučivanja, nedostatka planiranog i organiziranog smještaja pridošlih radnika i njihovih obitelji, 

nedostatka prostornog planiranja i nadzora gradnje. (Cruz i suradnici, 2004b) 
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Drugi veliki NaTech događaj u Europi zbio se za vrijeme poplava u Republici Češkoj u kolovozu 

2002. godine. Tada je 400 kilograma klora u plinovitom stanju iscurilo iz kemijske tvornice 

Spolana, smještenu na rijeci Labe u Neratovicama, nakon što su poplave oštetile tvornicu. Na 

okolnom području proglašena je kemijska uzbuna trećeg stupnja, a stanovništvu je, usred 

najvećih ljetnih vrućina, naređeno da se zatvori u svoje domove te poduzmu mjere samozaštite.   

 

NaTech nesreće zabilježene su, osim u Europi i u Aziji i na području Sjeverne Amerike gdje 

postoji najviše zapisa. Svakako su najveći događaj uragani Katrina i Rita koji se često spominju 

kao istinski primjer NaTech nesreća. 

 

Sezona uragana s Atlantskog oceana 2005. godine bila je jedna od najaktivnijih sa rekordnih 28 

imenovanih oluja (prijašnji rekord od 21 imenovane oluje zabilježen je 1993. godine), od kojih je 

15 oluja prešlo u kategoriju uragana. (HNC, 2006; Cruz i Krausmann, 2008a)  

 

Uragan Katrina poharao je New Orleans, Louisiana u kolovozu 2005., šesti je po jačini uragan 

ikad zabilježen i u literaturi se često spominje kao worst case scenarij. Uragan Rita uslijedio je 

iste godine, samo mjesec dana nakon Katrine, četvrti je po jačini uragan zabilježen na atlantskoj 

obali i najjače je pogodio savezne države Floridu, Texas i Louisianu. Oba uragana klasificirani 

su kao uragani, najjače, pete kategorije, a zahvaćeno područje udarili su kao jaki uragani treće 

kategorije. Područje pogođeno uraganima još se nije kompletno oporavilo od uragana Ivan 2004. 

godine. Uragani Katrina i Rita pogodili su središte petrokemijske industrije SAD-a prilikom čega 

je zatvoreno osam rafinerija nafte, stotine naftnih bušotina i mnoga druga industrijska 

postrojenja. Osim štete na postrojenjima došlo je do ispuštanja velikih količina opasnih 

materijala u Meksički zaljev iz postrojenja na obali i manjih iz bušotina nafte i plina u vodama 

Meksičkog zaljeva. (Cruz i Krausmann, 2008b.) Tijekom uragana Katrina i Rita oštećeno i 

uništeno je najviše platformi i cjevovoda, kao i najveći broj pomičnih platforma (koje se koriste 

u područjima gdje se očekuju iznimno nepovoljni meteorološki uvjeti) u povijesti eksploatacije 

Meksičkog zaljeva. 

     

Meksički zaljev jedan je od najvećih izvora nafte i plina SAD-a. Proizvodnja iz regije meksičkog 

zaljeva pokriva 30% potražnje SAD-a za naftom i 20% potražnje SAD-a za zemnim plinom. 

(Tubb, 2005) Infrastruktura u vodama Meksičkog zaljeva uključuje oko 4000 platformi i više od 

50.000 km cjevovoda. U danima prolaska uragana Katrina čak 44 platforme su kompletno 

uništene, a 21 je teško oštećena uslijed prodiranja vode. Neke pomične platforme nošene jakim 

strujama i vjetrovima pomaknute su na udaljenosti preko 100 km te su kablovima i sidrima 

(kojima su inače pričvršćena za dno) oštetila podmorske cjevovode i izazvale manja onečišćenja. 

Oštećenja na cjevovodima osim sidrima prouzročena su urušavanjem platformi ili dijelovima 

oštećenih platformi. U siječnju 2006. godine MMS (Mineral Management Service) je izvijestio o 

oštećenjima na 100 cjevovoda i zbrojio 211 manjih izljeva onečišćujućih tvari. (MMS, 2006) 

   

Uragan Rita, kao i uragan Katrina, najviše je pogodio platforme u plićim vodama na dubini 

između 10 i 120 m, uništivši 69 platformi i jednu bušotinu, izazvavši teška oštećenja na 32 

platforme i 10 bušotina, oštećenja na 83 cjevovoda i 207 manjih izljeva onečišćujućih tvari. 

(Djamarani, 2005; MMS, 2006). Najveći broj izljeva dogodio se ne više od 50 km od obale na 

oko 60% uništenih ili teško oštećenih platformi i cjevovoda.  

 

Šteta prouzročena uraganima Katrina i Rita izazvale su velike ekonomske gubitke ne samo u 

proizvodnji i preradi već i dostavi nafte i plina krajnjim korisnicima koji je uzrokovao porast 

cijene energenata ne samo u SAD-u već u cijelom svijetu. Onečišćenja okoliša izazvana 
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uraganima Katrina i Rita na tehničko-tehnološkim postrojenjima prijavljivana su tijekom 2005., 

2006. i 2007. godine. Količina izljeva nafte na obali i podmorju Meksičkog zaljeva (30.2 

milijuna litara, Guidary, 2006.) može se usporediti sa katastrofom Exxon Valdez u vodama 

Aljaske (41 milijun litara) iako je izljev u Meksički zaljev prošao sa manjom medijskom 

pozornosti uslijed socijalnih previranja kao posljedice uragana. Indirektna šteta na ekosustav 

meksičkog zaljeva i turizam je nemjerljiva. (Cruz i Krausmann, 2008b) 

 

 

Tablica 1. Vrsta ispuštenih opasnih tvari s platformi i bušotina u vodama Meksičkog zaljeva 

tijekom uragana Katrina i Rita prijavljenih U.S. Coast Guard National Response Centre-u 2005. i 

2006. godine. (Izvor: Cruz, A. M., & Krausmann, E., Hazardous-materials releases from offshore 

oil and gas facilities and emergency response following hurricanes Katrina and Rita (2008b)) 

 

Jedna od prvih, a ujedno i najtežih posljedica bilo koje nesreće jest poremećaj u radu komunalnih 

usluga, telekomunikacija i prometne infrastrukture. Sve navedeno osnove su za normalno 

funkcioniranje zajednice kao i za funkcioniranje sustava i timova zaštite i spašavanja. Iako su 

unaprijed poduzeti koraci za zaštitu sustava elektroenergetskih sustava, sustava za distribuciju 

vode, plina i dr., telekomunikacijskih i transportnih sustava od prirodnih ugroza silina pojedinih 

prirodnih događaja narušava njihovo normalno funkcioniranje. Takvi događaji također se 

smatraju NaTech događajima. 

 

Za primjer mogu se uzeti nestanak električne energije za vrijeme potresa u Tajvanu (1999.) i 

Turskoj (1999.), potresa u Kobeu, Japan 2005. godine te Northridge potresu (Kalifornija) 1994. 

godine. Nakon potresa u Kaliforniji cijeli grad Los Angeles ostao je bez električne energije i 

preko 10% od oko 3,5 milijuna stanovnika grada izgubilo je opskrbu pitkom vodom. Osim toga 

potres je teško oštetio plinovodni sustav što je dovelo do pojave požara u stambenim naseljima. 

(Cruz i suradnici, 2004b) 

 

Nestanak struje dogodio se 2003. godine u Italiji uslijed jakog nevremena na području Francuske 

i Švicarske. Kolaps sustava za opskrbu strujom, koju je Italija uvozila iz inozemstva, ostavio je 

cijelu Italiju, osim Sardinije, u potpunom mraku preko pet sati. Bez struje su ostale i bolnice, a 

obustavljen je promet metroom, željeznički promet te su prekinuti turistički događaji, zatvoreni 

muzeji i dr. Oluje koje su pogodile Europu jedna za drugom, oluja Lothar na sjeveru Francuske, 

jugu Njemačke i Švicarska 26. prosinca, i oluja Martin u središnjoj i južnoj Francuskoj, sjeveru 

Španjolske, Korzici i sjevernoj Italiji 27. prosinca 1999. godine uništile su više od 200 

elektroenergetskih stupova ostavivši više od tri milijuna kućanstava u Europi bez struje na čak 

nekoliko dana. (Cruz i suradnici, 2004b) 

 

Oštećenja sustava komunalnih usluga na području tehničko-tehnološkog postrojenja mogu 

dovesti do teških posljedica uslijed nekontroliranog ispuštanja štetnih tvari u procesima 

Vrsta izljeva Uragan Katrina Uragan Rita Ukupno 

Sirova nafta 267 94 361 

Goriva i maziva 77 26 103 

Prirodni plin 22 42 64 

NOx 0 17 17 

Drugo/nepoznato 42 24 66 

UKUPNO 408 203 611 
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proizvodnje, promijenjenim uvjetima skladištenja ili se može zahtijevati namjerno ispuštanje 

uskladištenih ili sirovina iz procesa proizvodnje u cilju sprečavanja veće nesreće ili katastrofe. 

Kako bi se identificirali i riješili potencijalni problemi koji mogu nastati, uključujući i 

nemogućnost odgovora na neželjeni događaj potrebno je napraviti detaljnu analizu ranjivosti 

lokalnih sustava komunalnih usluga i pripadajuće infrastrukture. (Cruz i suradnici, 2004b) 

 

Jedna od najvećih NaTech katastrofa, koju čak neki nazivaju i Mega NaTech dogodila se 11. 

ožujka 2011. kada su potres i tsunami pogodili istočnu obalu Japana. Oštećenje nuklearne 

elektrane i radijacija tek su mali dio slagalice onečišćenja zraka, vode i kopna. Vatra koja se 

počela širiti nakon potresa nije pogodila samo industrije, kuće, skladišta, luke već i plutajuće 

nakupine smeća, nafte i ulja. Zrak je onečišćen ispuštanjem toksičnih tvari uslijed požara 

petrokemijske industrije na više područja. Otpad koji se nataložio na kopnu sačinjen je od 

mješavine građevinskog materijala uključujući metale i azbest, organski materijal, papir, 

plastika, gorivo, lijekovi, trupla, mulj i dr. Povratni vodeni val povlačeći se prema oceanu 

izazvao je najviše onečišćenja kada je pokupio industrijski otpad, kanalizacijski otpad, otpad iz 

kućanstava, deterdžente, pesticide, teške metale, toksične kemikalije (postojani organski 

onečišćivači, otapala). Osim navedenog vodeni val povukao je onečišćivače sa poljoprivrednih 

površina (fosfati, nitrati i dr.) koji su isprani u ocean. Oštećenja u lukama i od tsunamija i od 

vatre dovela su do direktnog ispuštanja onečišćujućih tvari u ocean iz skladišta, zapaljenih 

proizvoda i otpada. Sekundarni problem nastao zbog vodenog vala jest salinizacija izvora pitke 

vode. (Andreadakis i suradnici, 2012). 

 

 

 
 

 

Slika 1. Zapaljene nakupine ruševina, smeća, nafte i ulja, Japan, 2011. (Izvor: 

http://www.eqclearinghouse.org) 

 

Tijekom potresa i tsunamija u Japanu svi sektori ljudske djelatnosti pretvoreni su u otpad u 

nekoliko sati, bilo izravno ili nakon izgaranja. Sve vrste onečišćujućih tvari u svim svojim 

pojavnim oblicima, krutom, plinovitom i tekućem, ispušteni su kao sirov materijal bez prethodne 

obrade i raspršeni u atmosferu, zemlju, površinske i podzemne vode. (Andreadakis i suradnici, 

2012). 
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Slika 2. Ispuštene toksične tvari za vrijeme NaTech nesreće u Japanu u ožujku 2011. (Izvor: 

(Andreadakis i suradnici, 2012, Tohoku 11-3-11: A Mega-NaTech,). 

 

Posljednja katastrofa koja je zahvatila milijune ljudi jest uragan Sandy koji je poharao istočnu 

obalu SAD-a. Uragan Sandy ostavio je desetke milijuna ljudi bez struje i vode, paralizirane 

gradove zbog poplavljenih cesta, pruga, tunela podzemnih željeznica, poplavljene bolnice. 

Izlijevanje otpadnih voda smatra se jednom od najtežih posljedica uragana Sandy. Prema 

procjenama u rijeke, zaljeve, kanale i u nekim slučajevima gradske ulice isteklo je preko 41 

milijarda litara neobrađenih i djelomično obrađenih otpadnih voda zbog preopterećenja 

postrojenja za obradu otpadnih voda. Većina postrojenja nije mogla obraditi toliku količinu 

pristigle vode, dok su neke ostale bez struje i po potrošnji struje iz pomoćnih generatora prestale 

s radom. Osim otpadnih voda iz rafinerija i terminala u lukama se u vode izlilo gorivo i bio dizel 

gorivo te opasne tvari iz kućanstava. (Kenward i suradnici, 2013) 

 

 
Slika 3. Oštećeni stupovi električne energije nakon uragana Sandy, New Jersey (Izvor: ©Julio 

Cortez/AP, http://nation.time.com) 
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3. Prevencija, priprema i planovi  za NaTech nesreće 

 

Autori Lindell i Perry (1996) mišljenja su da je razina pripreme na katastrofu neke regije usko 

vezana sa razinom i kompletnošću procjene rizika. Drugim riječima, zajednica može biti 

pripremljena samo na one rizike koji su unaprijed identificirani. Pritom je neupitna važnost 

komunikacije i koordinacije između lokalnih vlasti i vlasnika industrijskih postrojenja. Rast 

svjetskog stanovništva i industrijalizacije utječu na vjerojatnost pojave prirodnih, antropogenih i 

NaTech ugroza ali i na povećanje mogućih posljedica i njihov intenzitet. (Cruz, 2003) 

 

Za vrijeme uragana Katrina i Rita zbog cesti koje su bile neprohodne tjednima ili čak mjesecima, 

nedostupnosti komunikacijskih kanala, gubitka struje i vode, nedostupnosti goriva za službe 

zaštite i spašavanja i nemogućnosti popravka vozila i nedostupnosti osoblja oporavak je tekao 

vrlo sporo. Platforme na moru bile su teško dostupne. Zbog pristupa obali samo autocestom 

osoblje je moralo putovati okolnim duljim cestama ili alternativnim dostupnim načinima 

prijevoza. Nedostatak komunikacije dosegnuo je kritičnu točku, kao i nedostatak smještaja i 

vode za osoblje što je sanaciju terena činilo gotovo nemogućom. Radnici kompanija smještenih u 

Meksičkom zaljevu raspršili su se po SAD-u tijekom evakuacije neposredno pred udar uragana. 

Kako bi javile radnicima gdje, kada i kako da se jave kompanije su objavljivale oglase u 

novinama i na Internetu. (Cruz i suradnici, 2006)  Osim nedostatka komunikacije kašnjenje je 

izazvalo previše zahtjeva za ronilačkom opremom, plovilima i vozilima na daljinsko upravljanje, 

putovanja do platformi koja su ponekad u jednom smjeru trajala i po četiri sata, a popravak 

kritičnih točki sustava vršen je na dnevnoj bazi. (Cruz i Krausmann, 2008b) 

 

Općenito, upravljanje kriznim situacijama podrazumijeva sveobuhvatan pristup u kombiniranju 

četiri elementa koji čine plan djelovanja u slučaju neželjenog događaja: 

1. Prevencija podrazumijeva one aktivnosti kojima se otklanja i smanjuje vjerojatnost 

pojave neželjenog događaja. Pod prevencijom smatramo identifikaciju opasnosti, analizu 

ranjivosti, analizu rizika, analizu mogućih posljedica, cost-benefit analiza iz čega 

proizlaze procjena prioriteta i preporuke za djelovanje. Planovi moraju osigurati i način 

komunikacije tijekom neželjenog događaja, SOP-ove za slučaj nužde. Potrebno je 

planirati redoviti inspekcijski nadzor. 

 

Također u preventivne postupke možemo ubrojiti i donošenje pravilnika i propisa kao što 

su propisi i standardi gradnje infrastrukture, zahtjevi za održavanjem, urbanistički 

planovi i dr. koji se donose na nacionalnoj razini.  Potrebno je voditi računa o zamoru 

materijala osobito kod infrastrukture koja mora izdržati različite vremenske uvjete, 

uporabi modernih materijala kod gradnje i popratnih elemenata, postaviti standarde za 

najbolju praksu održivog dizajna gradnje i konstrukcije i dr. U obzir se moraju uzeti i 

mjesta skladištenja radnih strojeva i opreme te se tako na primjer radne strojeve i opremu 

ne bi trebalo držati u podrumima ukoliko se zna da na području postoji opasnost od 

poplava i teškog nevremena.  

 

2. Pripravnost podrazumijeva sve one aktivnosti koje vladine agencije, nevladine 

organizacije i pojedinci razvijaju kako bi se spriječilo prvenstveno gubitak ljudskih života 

a potom smanjenje materijalne štete. Te aktivnosti su izrada planova za sve opasnosti, 

validacija planova kroz vježbe, redoviti nadzor i ažuriranje. Uz sve ove zadaće od 

iznimne je važnosti educirati timove za prirodne i nesreći s opasnim tvarima kako bi u 

slučaju NaTech događaja mogli prvenstveno zaštititi svoj život i pružiti pomoć 

pogođenom području. Stanovništvo mora biti educirano o opasnostima koje prijete izvana 
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ali i iz njihovih domova. Nakon uragana Sandy ministarstvo zaštite okoliša države New 

York otvorilo je telefonsku liniju na koju su građani mogli prijaviti izlijevanje opasnih 

tvari iz svojih domova. Jedno od takvih tvari je loživo ulje za grijanje. Organizirano je 

prikupljanje svih opasnih tvari iz kućanstava: sredstva za čišćenje kućanstva, boje i 

lakovi, ulja i maziva za automobile, baterije, proizvodi za održavanje travnjaka i vrtova, 

kozmetički preparati i lijekovi, ljepila, sredstva za čišćenje bazena, termometri i dr.  

 

3. Odgovor na neželjeni događaj su aktivnosti koje se poduzimaju kad se događaj desio u 

cilju spašavanja ljudskih života i imovine te pružanje hitne i neodgodive pomoći 

stanovništvu. Za pravodoban i adekvatan odgovor nužno je točke 1. i 2. provesti na 

vrijeme i ciljano, pripremiti i opremiti educirano osoblje. Na terenu potrebna je 

koordinacija i komunikacija između različitih subjekata unutar i izvan granica 

postrojenja. 

 

4. Oporavak podrazumijeva kratkoročne i dugoročne aktivnosti koje vraćaju sve dijelove 

sustava u stanje normalnog funkcioniranja. Unutar dugoročnih aktivnosti poželjno je 

uključiti unaprjeđenje standarda te primjenu naučenih lekcija.  

 

Kod izrade plana za NaTech nesreću treba povezati elemente planova za prirodne nesreće s 

elementima planova za kemijske akcidente. Ipak ovaj aspekt kriznog upravljanja dobiva vrlo 

malo pozornosti dok su smjernice za izradu planova ograničene. Međutim pregledom dostupne 

literature autora koji se bave ovom tematikom može se zaključiti da će odgovor službi zaštite i 

spašavanja u slučaju NaTech događaja ovisiti o tome koliko su dobro unaprijed pripremljeni 

dionici koji se moraju nositi s događajem i o njihovoj interakciji na mjestu događaja u cilju 

koordiniranog djelovanja. Čimbenici o kojima se mora voditi računa tijekom NaTech događaja 

su (Cruz, 2003): 

1. Opasni materijal: detekcija i identifikacija mjesta koja se u svojim procesima koriste 

opasnim materijalima, vrsta toksične tvari i fizikalno-kemijske značajke iste, količina 

toksične tvari, mogući put izlaska toksične tvari, rute evakuacije, razina pripravnosti 

osoblja, mogućnost pružanja hitne pomoći osoblju i okolnom stanovništvu, 

2. Ljudski resursi: broj dostupnih djelatnika te njihova razina znanja i kompetencija, 

3. Komunikacija: sustav ranog upozorenja, aktivacija SOP-ova, vrsta i dostupnost 

komunikacijskih uređaja. Posebice obratit pozornost na mogućnost komuniciranja 

modernim tehnologijama (poruke mobilnih operatera, Internet, mobilni internet i dr.), 

4. Transport: dostupnost prijevoznih sredstava i vozača, dostupnost goriva, identifikacija 
transportnih pravaca i evakuacijskih ruta, itd., 

5. Vatrogasne postrojbe: detekcija i suzbijanje požara i/ili ispuštanja toksičnih tvari, 
mobilizacija dodatnog osoblja, oprema i pribor za raščišćavanje ruševina,  

6. Strategije ublažavanja događaja i posljedica na licu mjesta, 

7. Mogućnost pružanja adekvatnog medicinskog tretmana i transport ozlijeđenih i osoba 

izloženih djelovanju toksične tvari, smještaj u bolnice, educiranost osoblja u bolnicama,  

8. Ugroženo stanovništvo: gustoća naseljenosti, broj ljudi u opasnosti, opće zdravstveno 

stanje populacije obzirom na hazmat događaj, 

9. Prirodna katastrofa: intenzitet događaja, oštećenja prometne i druge infrastrukture, 
komunikacijskih linija, sustava za opskrbu električnom energijom, vodom itd. 

 

Jedinstveni aspekti planiranja odgovora na združeni prirodni i tehničko-tehnološki događaj često 

ignorirani su pri izradi planova za hitne situacije. Kako bi se dobile smjernice potrebno je 
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redovito unošenje podataka o događajima u jedinstvenu bazu podataka u koju bi se osim 

osnovnih podataka o događaju mogli upisati i problemi te naučene lekcije.  

 

4. NaTech nesreće u Republici Hrvatskoj 

 

Prema podacima MARS baze podataka (Major Accident Reporting Systems) Joint Research 

Centre-a (JRC) Europske komisije na području Republike Hrvatske nije zabilježena niti jedna 

NaTech nesreća.  

 

Kao buduća članica Europske unije Republika Hrvatska implementirala je u nacionalno 

zakonodavstvo odredbe Seveso II direktive. Seveso II Direktiva (96/082/EEC) i izmjene i 

dopune Direktive (2003/105/EC) implementirane su u Zakonu o zaštiti okoliša (NN 110/07) iz 

kojeg je proizašla Uredba o sprečavanju velikih nesreća koje uključuju opasne tvari (NN 

114/08), Pravilniku o registru postrojenja u kojima je utvrđena prisutnost opasnih tvari i 

očevidniku prijavljenih velikih nesreća (NN 113/08) kojeg je donijelo Ministarstvo zaštite 

okoliša i prirode te u Zakonu o zaštiti i spašavanju (NN 174/04, 79/07, 38/09 i 127/10) i 

Pravilniku o metodologiji za izradu procjene ugroženosti i planova zaštite i spašavanja (NN 

38/08 i 118/12). Nova Seveso III Direktiva donesena je 24. srpnja 2012., a sve države članice 

moraju je implementirati u nacionalna zakonodavstva do 31. lipnja 2015. godine. Seveso III 

Direktiva uvodi promjene u EU klasifikaciji kemikalija, promjene u načinu informiranja i 

uključivanja javnosti, prostornom planiranju i načinu provođenja inspekcija.   

 

U ožujku 2013. godine Državna uprava za zaštitu i spašavanje donijela je Procjenu ugroženosti 

Republike Hrvatske od prirodnih i tehničko-tehnoloških katastrofa i velikih nesreća. Procjenom 

se uređuju opasnosti i rizici koji ugrožavaju Republiku Hrvatsku, procjenjuju potrebe i 

mogućnosti za sprječavanje, smanjenje i uklanjanje posljedica katastrofa i velikih nesreća te 

gradi temelj za izradu planova zaštite i spašavanja stanovništva, uz djelovanje svih mjerodavnih 

struktura, operativnih snaga zaštite i spašavanja i resursa cjelovitog i sveobuhvatnog nacionalnog 

sustava upravljanja u zaštiti od katastrofa i velikih nesreća. (DUZS, 2013).  

 

Sukladno popisu Agencije za zaštitu okoliša u Republici Hrvatskoj registrirano je 50 "Seveso 

postrojenja" koja posjeduju opasne tvari u većim i manjim količinama, od čega su 22 postrojenja 

s većim količinama, a 28 s manjim. Najveći broj postrojenja nalaze se u Sisačko- moslavačkoj 

županiji (deset postrojenja, od čega četiri s većim i šest s manjim količinama) i Gradu Zagrebu 

(šest postrojenja, od čega četiri s većim i dva s manjim količinama). U Zagrebačkoj županiji 

registrirana su četiri postrojenja (jedno s većim i tri s manjim količina) kao i u Primorsko-

goranskoj te Splitsko-dalmatinskoj županiji. 
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Slika 5. Kategorije „Seveso postrojenja“ po županijama i Gradu Zagrebu (Izvor: Državna uprava 

za zaštitu i spašavanje: Procjena ugroženosti Republike Hrvatske od prirodnih i tehničko 

tehnoloških katastrofa i velikih nesreća, Zagreb, 2013) 

 

U procjeni je prepoznata mogućnost djelovanja prirodnih nesreća na tehničko-tehnološka 

postrojenja te se navodi da pored prirodnih može doći i do umjetnih poplava tj. proboja, rušenja 

ili prelijevanja zaštitnih vodnih građevina i brana hidroenergetskih objekata uslijed djelovanja 

razornog i katastrofalnog potresa, ugrožavanja sigurnosti izgrađenog hidrotehničkog sustava 

pojavom izuzetno velikih (katastrofalnih) oborina, aktiviranja klizišta i slično. Prema 

procjenama od takvih događaja potencijalno je ugroženo je ukupno 85 gradova sa cca. 160.000 

ugroženih stanovnika. (DUZS, 2013).   
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Utjecaj vode na postrojenja gledamo kroz potopljenje odnosno porast razine vode te vodene 

valove koji mogu biti spori i brzi. Porast razine vode dovodi do oštećenja i mogućeg urušavanja 

uslijed nestabilnosti građevine, kvara na cjevovodima i spojevima, umjereni vodeni val može 

dovesti do kvara ili oštećenja na cjevovodima i spojevima zbog udara plutajućih objekata dok 

brzi vodeni val može prouzročiti oštećenja i kvarove uslijed jakih udara plutajućih objekata, 

oštećenja krovova ili spremnika, kolapsa cjevovoda i spojeva. 

 

Nadalje Procjena govori da su najdetaljnija seizmička istraživanja propisana za tzv. objekte 

izvan kategorije u koja između ostalog spadaju skladišta toksičnih materijala, hidroenergetski 

objekti, važnija industrijska postrojenja za koja se kod projektiranja provode dinamičke analize 

odgovora konstrukcija na gibanje tla za mogući potres. (DUZS, 2013) U zaključku je navedena 

mogućnost djelovanja sekundarnih nesreća (npr. eksplozije i požari) koje bi uz potres imale 

katastrofalne posljedice na stanovništvo najviše u urbanim područjima. 

 

Pustošni potresi (seizmičko područje IX° MCS ljestvice) vjerojatni su na području osam 

županija od kojih slijedeće imaju registrirana "Seveso postrojenja": Zagrebačka, Krapinsko-

zagorska, Sisačko-moslavačka, Splitsko-dalmatinska, Dubrovačko-neretvanska, Bjelovarsko-

bilogorska i Grad Zagreb. Razorni potresi (seizmičko područje VIII°) vjerojatni su na 

područjima 19 županija od kojih Zagrebačka, Sisačko-moslavačka, Koprivničko-križevačka, 

Primorsko-goranska, Brodsko-posavska, Osječko-baranjska, Splitsko-dalmatinska, Dubrovačko-

neretvanska županija i Grad Zagreb imaju registrirana "Seveso postrojenja" s većim količinama 

opasnih tvari. Vrlo jaki potresi (seizmičko područje VII°) protežu se na više od polovice 

državnog područja (56,22% površine Republike Hrvatske). (DUZS, 2013). 

 

Potresi u tehničko-tehnološkom postrojenju najčešće će uzrokovati urušavanja i oštećenja, 

trenutno ili produljeno istjecanje toksičnih kemikalija uslijed oštećenja ili urušavanja, požare i 

eksplozije. (Renni i suradnici, 2010) 

 

Požari mogu ugroziti veći broj ljudi i značajniju imovinu ukoliko se, između ostalih, prošire u 

tehnološkim postrojenjima i ostalim dijelovima infrastrukture gdje se pojavljuju zapaljive tvari 

(plinovi, tekućine i krutine) (DUZS, 2013). 

 

Ostale prirodne nepogode koje se pojavljuju u Republici Hrvatskoj, kao što su oborine, suše, 

snježne oborine, poledica, tuča i olujno ili orkansko nevrijeme ne predstavljaju naročitu 

opasnost za tehničko-tehnološka postrojenja ali ih je nužno uzeti u obzir kod planiranja 

izgradnje novog postrojenja i zaštite postojećih jer iako neće biti uzrok NaTech nesreće svakako 

mogu biti njen booster (pojačivač).  

 

Na primjer udari munje mogu dovesti do požara i eksplozija, poremećaja i nestanka električne 

energije koji mogu dovesti do prekida rada kontrolnih sustava ukoliko isti nisu priključeni na 

pomoćne sustave za napajanje električnom energijom ili do prestanka rada cijelog postrojenja. 

Ovi događaji bitni su u planiranju odgovora službi sustava zaštite i spašavanja koje za svoj rad 

trebaju sustave koji ovise o napajanju električnom energijom za svoj rad (telekomunikacije, 

vodoopskrba i dr.).  

 

Generalni zaključak temeljem Procjene bi bio da Republika Hrvatska ne spada u područja 

visokog rizika u pogledu tehničko-tehnoloških katastrofa i velikih nesreća u gospodarstvu, ali 

bilo koja nesreća većih razmjera udružena s prirodnom nesrećom uvelike uvećava negativne 

posljedice po stanovništvo, materijalna dobra i okoliš. (DUZS, 2013). 
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5. Zaključak 

 

NaTech nesreće zbog svojih se posebnosti mogu sagledavati iz mnogih kutova. Nažalost još 

uvijek nije prepoznata važnost i mogućih događaja i posljedica iako je potvrđeno da prirodni 

događaji mogu djelovati kao okidač i/ili booster tehničko-tehnološkim neželjenim događajima te 

mogu simultano pokrenuti jedan ili više zavisnih ili nezavisnih događaja. Posljednjih godina 

pridodaje se povećana pažnja takvim događajima međutim dostupna literatura je ipak oskudna, a 

većina studija pokriva samo NaTech događaje vezane uz razorne potrese. Odgovor na NaTech 

neželjene događaje osim što mora biti pravodoban mora biti i detaljno razrađen. Europa i SAD 

prepoznale su važnost i kompleksnost ovog problema ali još uvijek ne postoje detaljni planovi 

zaštite i spašavanja za NaTech nesreće. Većina zemalja, kao i Republika Hrvatska, ima planove 

za odgovor na prirodne i tehničko-tehnološke prijetnje ali kao odvojene događaje. Također sve 

zemlje posjeduju planove u slučaju istjecanja opasnih tvari.  

 

Nedostaci u planiranju i odgovoru na NaTech nesreće možemo podijeliti na nedostatke unutar 

postrojenja i nedostatke na nacionalnim, regionalnim i lokalnim nivoima: 

 ne postoji unificirani sustav planiranja i odgovora na NaTech nesreće,  

 ne postojanje jedinstvene baze podataka kakva npr. postoji za kemijske nesreće, 

 industrijski planovi nisu adekvatni jer se od njih ne zahtijeva uključivanje prirodnih 

prijetnji niti razrada zajedničkog djelovanja prirodnog i tehničko-tehnološkog događaja, 

 needuciranost radnika u postrojenjima i djelatnika sustava zaštite i spašavanja na takvu 

vrstu opasnosti, 

 starija postrojenja ne zadovoljavaju moderne standarde,  

 planovi zaštite i spašavanja ne sadržavaju upute za odgovor na simultane i udružene 

nesreće već su podijeljeni po prema vrsti i izvoru događaja za svaki događaj zasebno, 

 nedostatak urbanističkih planova i pravila gradnje, 

 needuciranost stanovništva. 

 

Potrebne su studije na nacionalnim i lokalnim nivoima za procjenu i upravljanje rizicima i 

zajedničko djelovanje vladinih agencija, industrijskih postrojenja, snaga zaštite i spašavanja i 

lokalnog stanovništva, sustavno praćenje NaTech događaja, prikupljanje podataka i sastavljanje 

adekvatne baze podataka. Iz takvih studija trebale bi proizaći NaTech karte opasnosti kakve 

postoje za prirodne i tehničko-tehnološke ugroze. Neke zemlje su već izradile studije i planove 

te se oni mogu uzeti kao reference i primjeri dobre prakse. Studije moraju biti proširene na 

prikupljanje podataka  i identificiranje veličine problema te usporedba sa socijalno-ekonomskim 

posljedicama prirodnih i tehničko-tehnološkim događajima kao zasebnim događajima kako bi se 

dobila približna slika mogućih posljedica. Spoznaje takvih istraživanja moguće je naknadno 

iskoristiti i za planiranje odgovora na terorističke događaje. 

 

Također je na nacionalnom nivou potrebno osigurati razvoj politike industrijskog razvoja regija 

i rizika na pojedinim područjima. Scenariji za NaTech događaje moraju biti kreativni i 

sadržavati što više različitih "što ako" kombinacija interakcija mogućih uzroka, stupnjeva 

izloženosti i ranjivosti te učinkovitosti mjera kako bi se ispitali svi mogući koraci u različitim 

kombinacijama događaja. Takve analize i procjene moraju sadržavati stabla događaja, 

vjerojatnost kvara i cost-benefit analize te naravno worst-case scenariji. Ciljevi planova 

napravljenih prema takvim scenarijima moraju dati odgovore kako prevenirati simultane 

događaje, smanjiti kolateralnu ranjivost i efekt međuodnosa različitih događaja, smanjiti 
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ranjivost kroz sprečavanje pojavljivanja ili prekid lanca neželjenih događaja. Naravno kao i 

svaki plan i ovakvi planovi morali bi osigurati smanjenje ranjivosti, interakciju svih socijalnih, 

političkih, prirodnih i financijskih resursa kako bi odgovor bio pravodoban i adekvatan.  

 

Najveći nedostatak ovakvih planova jest njihova kompleksnost, a samim time zahtjevi u vidu 

financija i osoblja koje treba ispunit. 
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NATECH DISASTERS 

Marina Črnko, spec.ing.admin.chris., Danijel Smolec, bacc.ing.admin.chris. 

 

Abstract 

Nowdays, the world is unimaginable without technological facilities and their products and 

services. Throughout history communities have been building their towns around industrial 

facilities and that practice is still common today. Besides, towns moved to the lowlands and to 

the coasts thus making them more vulnerable to natural disasters. Hence industrial communities 

have become vulnerable to NaTech disasters. A NaTech (Natural Hazard Triggering 

Technological Disasters) is any type of technological disaster triggered by a natural disaster 

meaning that both types of disaster coexist simultaneously in the same area posing greater risk 

to lives and environment. Emergency response services could easily become overwhelmed and 

work without basic utilities such as power, water or communication. Although there has been an 

increasing tendency to NaTechs in the last 30 years they are still very rare and thus poorly 

researched as joint events. 

Keywords: NaTech disasters, simultaneous natural and technological event, unavailable 

utilities, emergency response 
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NEDOSTATAK KOPNA KAO ZEMLJINA KATAKLIZMA I ODGOVOR NA 

KRIZNO STANJE 

Niko Fabris, dipl.ing.građ.,  

Državna uprava za zaštitu i spašavanje – Sektor za 

civilnu zaštitu, Zagreb, R. Hrvatska 

 

Sažetak 

Nedostatak prirodnih resursa neminovno će se pojaviti u budućnosti s obzirom na 

eksponencijalni rast svjetskog stanovništva. Kada, globalno gledajući, na nekom zaokruženom 

području, državi ili kontinentu ponestanu zalihe prirodnih resursa, doći će do javne spoznaje o 

mogućnosti uporabe sile, koja će odlučiti o tome kako će se podijeliti mogućnost života na 

Zemlji. Sada je aktualna nafta kao resurs, ali za još neko vrijeme javit će se problem plina, vode, 

poljoprivrednog tla, i kopna uopće. Radi se o strateškim prirodnim resursima koji su izrazito 

neravnomjerne raspoređenosti po svijetu. Borbe za kontrolu nad naftom, vodom, tlom, i drugim 

prirodnim resursima, uzrokovat će sve veći postotak svih ratova u idućim desetljećima. Da se to 

spriječi, biti će potrebno donositi demokratske odluke za rješavanje globalnih ili regionalnih 

problema, što bi trebalo dovesti do globalne solidarnosti. Međutim, sumnjam. Taj će globalni 

problem rješavati oni koji imaju moć, i ona će biti ta istinska formula koju će ispisivati pojedine 

države ili savezi po karti Zemlje. 

Ključne riječi: Strateški prirodni resursi, sila, moć 

 

 

1. Uvod - Nedostatak prirodnih resursa 

Kada globalno gledajući, na nekom zaokruženom području, državi ili kontinentu ponestanu 

zalihe prirodnih resursa, energenata, vode i tla, neminovno je da će doći do javne spoznaje o 

mogućnosti uporabe sile, koja će odlučiti o tome kako će se podijeliti mogućnost života na 

Zemlji. Posve je sigurno da će posljedice snositi nemoćnije i nestabilnije države koje još uvijek 

posjeduju ogromne zalihe prirodnih resursa. Za sada aktualna je nafta kao resurs, ali za još neko 

vrijeme javit će se problem plina, vode, poljoprivrednog tla, kopna uopće i drugih. Radi se o 

strateškim resursima koji su izrazito neravnomjerne raspoređenosti po svijetu. Većina sadašnjih 

rezervi nafte i plina locirani su na području tzv. Strateške elipse koju okružuju regije Zapadne i 

sjeverne Afrike, Bliskog istoka, Rusije i Centralne Azije. Danas su nafta i plin te rute kojima se 
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vrši njihova distribucija i opskrba, prve na listi razloga ratova za resurse. S druge strane, 

ekonomski, zdravstveni i ekološki uvjeti na takvim područjima odavno su poremećeni a 

ponegdje i degradirani do krajnjih granica. Drastičnija promjena bilo kojega od navedenih uvjeta 

može vrlo lako i jako brzo ozbiljno ugroziti već ionako marginalizirane životne uvjete, što uz 

nestašicu nafte i plina na globalnoj razini dovodi do multipliciranja nestabilnosti, u tim kriznim 

područjima svijeta. Nacionalna sigurnost takvih društava i država ne ovisi toliko o ionako slabim 

i nespremnim vladama, koliko o stranoj humanitarnoj pomoći. 

Sutra se to predviđa za pitku vodu i plodna polja ukoliko se nešto u međuvremenu ne promijeni 

na globalnoj razini. Od kada su se nedavno slijepili rast cijena osnovnih resursa i prehrambenih 

proizvoda s financijskom krizom, mnoge siromašne zemlje, počele su sa rasprodajom plodnih 

površine raznim svjetskim investicijskim fondovima, državnim agencijama i drugim 

kradljivcima tla iz bogatih država ili novih resursa gladne Kine, Saudijske Arabije i sličnih 

nadolazećih kopija potrošačkog zapada. Samo u Africi i Aziji je prodano 15-20 milijuna hektara 

plodnog tla. 

Kako istiće World Watch Institute, u '90-ima 20. stoljeća je ubijeno preko pet, a raseljeno 

između 17 i 21 milijun ljudi, zbog konflikata kojima je glavni ili jedan od glavnih uzroka bila 

borba za resurse. Borba za kontrolu nad naftom, vodom, drvnom građom, dragim kamenjem i 

drugim prirodnim resursima, uzrokovala je oko četvrtine svih ratova posljednjih godina. 

Da se to ne dogodi, biti će potrebno donositi demokratske odluke za rješavanje globalnih ili 

regionalnih problema, što bi trebalo dovesti do globalne solidarnosti. Međutim, sumnjam da će 

se oni kojih će se to ticati pozivati na razumnost i odgovornost. Taj će globalni problem rješavati 

oni koji imaju moć, i ona će biti ta istinska formula koju će ispisivati pojedine države ili savezi 

po karti Zemlje.  

Što će preostati kao alternativa osim slijediti krvave tragove povijesti čovječanstva, koji su svima 

nama uglavnom iz iskustva dobro poznati.  

Ratovi će biti neminovni, kao produženja politike država ili saveza u cilju ostvarivanja opstanka. 

Biti će složeniji jer će uključivati sve oblike borbe od političkih, gospodarskih, ekonomskih, 

ekoloških i filozofskih. Onemogućit će suživot i jedinstvo ljudskog roda, koje je inače bilo nužno 

u apokaliptičnim i katastrofičnim situacijama. 

Postavlja se pitanje možemo li ukloniti neminovnost ratova. Možemo dakako, ali će moć 

pojedinih država biti od presudne važnosti. Ta država ili savez država, morat će putem moći 

garantirati mir, na način da bi se mnoštvo država moralo odreći svojih teritorijalnih granica te 

ustupiti svoja prava jednoj globalnoj ili regionalnoj državi, ili federaciji saveza država, koje će se 

obvezati na to da će sve sukobe rješavati pregovorima i mirnim putem. Takva jedna nova 

politička tvorevina, u svojim temeljnim postavkama ne bi ugrožavala produktivnu raznovrsnost 

naroda, njihove jezike i religije, već bi poticala raznovrsnost i razliku kulturnih predikata, 

običaja i uvjerenja, a neminovno bi morala imati jednu globalnu ili regionalnu unutarnju politiku, 

koju će voditi i nadzirati jedno središnje globalno tijelo koje će imati monopol vlasti. Jedino na 

taj način, kako mislim, mogli bi se spriječiti ratovi među državama, ili da se takvo stanje 

uspostavi silom. 
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To će zasigurno pojedinim državama biti teško shvatljivo, ali kapacitete prirodnih resursa, kao i 

životne sredine, morati će dijeliti s drugima, milom ili silom, ne sa nekim određenim društvom 

ili državom, nego na kraju sa cijelim čovječanstvom. Morati će se uvjeriti kako Amerika, tako 

Rusija i Kina, o neminovnosti novog poretka na Zemlji, gdje će morati doći do mobilnosti 

svjetske populacije na mjesta njihova slobodnog izbora, gdje im se mora pružiti sva sloboda i 

sigurnost djelovanja, njima i njihovim potomcima jer je to njihovo ponaosobno naslijeđe od 

pamtivijeka do dana današnjeg, koje im na kraju nema pravo nitko uskratiti. To je njihovo 

ljudsko pravo, kao vrsti.   

Strah od drugih mora jenjavati, te mora nestati kao sila koja oblikuje maštu javnosti diljem 

svijeta, a nacionalne države u tom tijeku morati će postajati sve nevažnije.  

Već sada imamo strahovite migracijske valove koji napućuju Europu ili čak Australiju, koji se 

mogu usporediti  s onima koji su prethodili padu Rimskog carstva u 5 st. po Kr. Dijelovi svijeta s 

velikom vjerojatnošću pokretanja masovnih migracija jesu Afrika, Bliski istok i središnja Azija, 

gdje već duže vrijeme postoje problemi s opskrbom vode, s proizvodnjom hrane i drugim lako i 

brzo rješivim problemima.  

Međutim to su isto tako zemlje s ogromnim kapacitetima po pitanju prirodnih resursa, 

energenata i životne sredine. S jedne strane imamo prenapućenost i preiscrpljenost kapaciteta u 

pojedinim državama ili savezima, a s druge strane imamo nenaseljena područja i 

prekapacitiranost prirodnim resursima i životne sredine.  

Ta će se uska grla, a radi se o točki u kojoj će porast stanovništva na globalnoj ili regionalnoj 

razini, gospodarski razvoj i ekološko uništenje, maksimalno opteretiti pojedine države ili saveze, 

te koji će te probleme morati prebaciti na one siromašne države bez tih problema, koje će se 

morati prilagoditi na nestajanje granica, pogotovo onih crtanih ravnalom i perom, kao i na  

preraspodijelu svojih bogatstava.  

Katkad mir može zavladati samo poslije rata, koji će možda biti jedini put da se globalni 

problemi dovedu pod kontrolu. 

 

2. Stihijska urbanizacija 

Zajedno uz gospodarski razvoj ide još jedan suvremeni proces koji uništava prirodni okoliš, a to 

je urbanizacija (naziv potječe od latinske riječi Urbs, što znači grad). Ona se širi uglavnom 

stihijski, prvenstveno u zemljama u razvoju, ne vodeći računa o prirodnim uvjetima čovjekova 

života. Smatra se da je urbanizacija proces porasta gradskog stanovništva i preobražaj seoskih 

naselja u gradska, odnosno daljnje širenje gradskog načina života u ruralna područja.  

Urbanizacija se sastoji u oduzimanju kopna, plodne kao i obradive zemlje, da bi se izgradili 

stambeni blokovi ili kompleksi, cestovna i željeznička infrastruktura, kao i razna industrijska 

postrojenja koja donose profit, kao i ona komunalna, neophodna za normalno funkcioniranje 

grada, tj. zbrinjavanje otpadnih voda i otpada općenito.   

Urbanizacija je vrlo stara pojava. Ljudi su milenijima živjeli u gradovima, prije razvoja 

modernih urbanih središta. Drevna Atena u ono je vrijeme, imala 50.000 stanovnika, a Babilon 

tek malo više od 100.000 stanovnika. U doba renesanse, stoljećima kasnije, nije se puno toga 
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promijenilo. Za života Leonarda da Vincija (Italija, Vinci, 15. travnja 1452. – Francuska, 

Amboise, 2. svibnja 1519.), dok je u sfumato tehnici slikao Mona Lisu-1503.-06., Firenca je 

imala oko 50.000 stanovnika, a slikajući strop Sikstinske kapele božanskim nadahnućem, 

Michelangelo Buonaroti (Caprese Michelangelo, 6. ožujka 1475. - Rim, 18. veljače 1564.), je 

živio u Rimu s ostalih 55.000 stanovnika, a većina europskih gradova imala je manje od 20.000 

stanovnika.  

U vrijeme američke revolucije, u posljednjoj četvrtini 18. stoljeća (1775.-1783.), najveći gradovi 

Boston, Philadelphija i New York, još nisu imali 50.000 stanovnika. Veličine gradova 

najizravnije su ovisile o mogućnostima ruralne okoline u kojima su se gradovi razvijali, 

suportirajući ih sa vodom, živežnim namirnicama, žitaricama itd. Ti se gradovi nisu mogli širiti 

na obradivim površinama, jer su od njih ovisili. U toj fazi urbanizacije, broj slabije razvijenih 

zemalja još je uvijek bio prevladavajući. 

Međutim, grad kakav mi danas poznajemo, s milijunima ljudi zbijenih u goleme megapolise što 

se pružaju stotinama četvornih kilometara, relativno je nova društvena pojava, s početkom ere 

fosilnih goriva.    

Pred kraj XVIII. stoljeća, manualna se proizvodnja počinje zamjenjivati parnim strojevima 

(pojam poznat kao industrijska revolucija), što je preko noći temeljito izmijenilo ranije političke, 

gospodarske i društvene sustave u većem dijelu svijeta. Tako je London 1820. godine postao prvi 

grad s milijunom stanovnika.  

Do 1900. godine, 11 je gradova imalo preko milijun stanovnika; a do 1950. godine, 75 gradova, s 

time da su samo dva grada i to New York i London imala više od 8 milijuna stanovnika (postaju 

megagradovi). Od 1950-ih godina urbanizacija počinje biti globalni fenomen. Dvadeset godina 

kasnije (1970.) u svijetu je bilo 11 megagradova, a 2000. dvostruko više, dakle 22. Važno je 

istaknuti da je 16 od 22 megagrada bilo u slabije razvijenim zemljama. 

Nevjerojatna eksplozija gradskog stanovništva koja se dogodila početkom korištenja fosilnih 

goriva, prvo ugljenom, zbog kojeg je u gradovima 1800. godine živjelo 2,5% stanovnika, a 1900. 

godine 15% svjetske populacije, pa potom naftom, ima za posljedicu da je 1960. godine, na 

gradskim područjima živjela 1/3 svjetskog stanovništva. Rastu gradova pridonijela su 

dominantna demografska kretanja u narednim desetljećima. Udio svjetske populacije u 

gradovima 2008. godine, prešao je ½ polovicu čovječanstva, tj. 50 %, a u narednim desetljećima 

rasti će ekstremnim stopama, tako da će se sve više i više ljudi seliti u gradove.  

Najveći broj i porast gradskog stanovništva imali su, dakako, slabije razvijene zemlje svijeta. To 

se prvenstveno odnosi na zemlje Subsahraske Afrike te Južne i Jugoistočne Azije u kojima su 

stope prirodnog priraštaja i migracije selo-grad više od svjetskog prosjeka. Posebno intenzivan i 

dinamičan razvoj bio je u velikim gradskim aglomeracijama ili tzv. megagradovima. 

Naime, slabije razvijene zemlje sredinom 20. stoljeća ušle su u fazu demografske tranzicije. Vrlo 

visoke stope prirodnog priraštaja prisutne su i na selu i u gradu. Prenapučenost i siromaštvo u 

ruralnim prostorima s jedne, te ekonomsko jačanje i atraktivnost gradova s druge strane, 

uzrokuju do tada neviđena preseljavanja iz sela u gradove. Ruralni egzodus i koncentracija 

stanovništva u gradovima glavna su obilježja urbanizacije slabije razvijenih zemalja u drugoj 

http://hr.wikipedia.org/wiki/15._travnja
http://hr.wikipedia.org/wiki/1452
http://hr.wikipedia.org/wiki/2._svibnja
http://hr.wikipedia.org/wiki/1519
http://hr.wikipedia.org/wiki/Caprese_Michelangelo
http://hr.wikipedia.org/wiki/6._o%C5%BEujka
http://hr.wikipedia.org/wiki/1475
http://hr.wikipedia.org/wiki/Rim
http://hr.wikipedia.org/wiki/18._velja%C4%8De
http://hr.wikipedia.org/wiki/1564
http://bs.wikipedia.org/wiki/18._vijek


Niko Fabris

 
 

1092 
 

polovici 20. stoljeća. Ovome treba pridodati nepovoljna naslijeđena obilježja urbanih sistema 

(hijerarhijska i prostorna), dvojnu prostornu strukturu gradova, te sve veće društveno-ekonomske 

razlike između gradova i ruralnih prostora. 

Kao što je već istaknuto, početkom 21. stoljeća u gradovima je živjelo više od 50% svjetskog 

stanovništva. Eksplozivan rast gradskog stanovništva doveo je do pojave megagradova. Riječ je, 

dakle, o velikim gradskim aglomeracijama s više od osam milijuna stanovnika i gustoćom 

naseljenosti većom od 2000 stanovnika po četvornom kilometru. Nastavili se ovakav trend 

porasta gradskoga stanovništva, 2015. godine u svijetu će biti 33 megagrada od čega 27 u slabije 

razvijenim zemljama. Gotovo nezaustavljiva urbanizacija u ruralnu okolicu uzrokuje socijalne, 

političke i ekološke probleme s kojima se većina megagradova u danas slabije razvijenih zemalja 

neće moći nositi.  

Odsjek za stanovništvo pri UN-ovom Odjelu za ekonomske i socijalne poslove (DESA) predviđa 

da će se postotak stanovništva u gradovima povećati na gotovo 60% do 2025. godine, a da će 

oko 2050. godine 70% svjetske populacije živjeti u gradovima.  

Također predviđa da će u sljedećih 50 godina na deset zemalja, i to; Indiju, Pakistan, Nigeriju, 

Sjedinjene Države, Kinu, Bangladeš, Etiopiju, Demokratsku Republiku Kongo, Jemen i Malavi, 

otpasti polovica predviđenog povećanja svjetskog stanovništva.  

Enormnim širenjem gradskih anglomeracija, golemi prostori koji su donedavno bili kvalitetna 

proizvodna područja prehrambenih i drugih poljoprivrednih proizvoda, prekrivaju se asfaltom, 

betonom, čelikom, parkiralištima, tartan stazama, igralištima za golf, nogomet, te drugim 

materijalima i sadržajima. Na tim, danas za poljoprivredu uništenim prostorima, počivali su 

područja za prehranjivanje budućih stanovnika megagradova. Kako su se gradovi širili, 

smanjivale su se površine tla na kojem bi se mogla uzgajati hrana.   

Poznato je da tipičnom urbanom području – gradu s milijunom stanovnika svakodnevno 

potrebno 2 milijuna kilograma hrane, koja se zbog nepostojanja ili iscrpljenosti poljoprivrednog 

zemljišta mora dovoziti iz udaljenijih područja. Za isto su potrebni transportni sustavi koji troše 

velike količine energije fosilnog porijekla. Gradska područja su redovito i najveći potrošači 

raznolikih energenata, što bitno utječe na kvalitetu života. Grad s milijunom stanovnika iziskuje 

dnevnu količinu od 9.500 tona goriva, kao i 625.000 tona svježe vode.  

Za slučaj da dođe do prekida isporuke energije, te energije koja je potrebna za ratarsku 

proizvodnju naftno-kemijskog tipa, te distribuciju vode, gradovi bi postali mjesta masovnog 

umiranja od gladi i žeđi. Također, smanjena mogućnost iskorištavanja ili iscrpljivanja, ili nagli 

skok cijena energenata, prijeti opstanku megagradova, tj. opstanku poljoprivrednog sustava, i 

distribuciji vode o kojem polisi ovise. Ipak, iscrpljivanju fosilnih goriva, i resursa, jednom mora 

doći kraj. Ono što će se događati s gradovima, u velikoj će mjeri odlučivati može li čovječanstvo 

sniziti zajednički utjecaj na održivi razvoj, ili će se suočiti s većim rizicima kataklizme, kao i s 

drugim aspektima življenja u gradovima, a to je u prvom redu sigurnost. 

Gradovi koji se sada proširuju stihijskom urbanizacijom predstavljaju jednu od najvećih prijetnji 

okolišu. Stoga je sve jasnije da će se borba za održivi razvoj osvajati ili gubiti u gradovima, tj u 

zauzimanju slobodnog kopna ili tla.  
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Kako stihijska urbanizacija gradova uz nedostatak infrastrukture, degradacije okoliša i u sinergiji 

s elementarnim i tehnološkim rizicima  može dovesti do propasti gradova, potrebno je planiranju 

gradova pristupiti s jasnim ciljevima i vizijama razvoja kako bi se dominantan utjecaj kapitala i 

globalizacijskih procesa usmjerio u kvalitetna planerska rješenja.   

Najbrža urbanizacija i rast populacije događa se, kako smo naveli u nekim od najvećih gradova 

uglavnom u zemljama u razvoju, mada ne isključivo samo u njima. Prema podacima Američkog 

statističkog biroa najveći gradovi 2003. g. bili su: Bombay (Mumbai)   (12,4 mil. st.), 

Buenos Aires   (12,1 mil. st.), Karachi    (10,5 mil. st.), Manila    (10,2 mil. st.) i 

New Delhi   (10,2 mil. st.).  

Isti izvor predviđa da su najveće aglomeracije 2003. g. bile Tokio (31,1 mil. st.), Mexico City 

(21,2 mil. st.), New York (21,2 mil. st.), Seoul (20,0 mil. st.) i Sao Paulo (18,8 mil. st.). 

Koji će i za koliko narasti neki od mega gradova do 2025. godine. Zasigurno je to Rio de Janeiro 

koji će pretpostavlja se narasti za 1.000.000, Guangzhou za 3.000.000,  New Delhi za 7.000.000, 

Peking za 4.000.000, Hong Kong za 1.000.000, Mumbai za 7.000.000, Buenos Aires za 

1.000.000, Šangaj za 4.000.000, Mexico City za 3.000.000, i Sao Paulo za 3.000.000 stanovnika. 

New York i Tokijo ostati će i nadalje najveće anglomeracije do 2025. godine. 

Prema procjenama UN-a u megagradovima Azije, Afrike i Latinske Amerike većina 

stanovništva (ponegdje i ¾) živi u divlje podignutim naseljima. Ne poduzmu li se konkretne 

akcije, pritisak stihijske urbanizacije na prostor mogao bi ugroziti političku i ekonomsku 

stabilnost nekih slabije razvijenih zemalja. Vezano uz isto, vidimo da su urbana područja 

gradova u zemljama u razvoju, tj zauzimanje slobodnog kopna ili tla,  bila i biti će u budućnosti 

dio problema održivog razvoja.  
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Slika 1. Današnji svjetski megagradovi 

 

Bangalore, Bangkok, Beijing, Bogotá, Buenos Aires, Cairo, Calcutta, Chennai, Chicago, Delhi, Dhaka, 
Hong Kong, Hyderabad, Istanbul, Jakarta, Karachi, Kinshasa, Lagos, Lahore, Lima, London, Los 
Angeles, Manila, Mexico, Moscow, Mumbai, New York, Osaka, Paris, Rhine-Ruhr North, Rio de Janeiro, 
Santiago de Chile, São Paulo, Seoul, Shanghai, Teheran, Tianjin, Tokyo, i Wuhan 

 

Ima li uopće nade da se spomenuti održivi razvoj, uzrokovan eksponencijalnim porastom 

stanovništva izbjegne ili barem ublaži kako bi buduće generacije koje dolaze zatekle lijep svijet i 

kvalitetnije uvjete za život, ili će se taj svijet budućim generacijama prikazivati kao u filmu 

„Zeleno sunce“ Richarda Fleischera. Probajte vizualizirati takav način života, koji je još 1973. 

upozoravao na skorašnje suočavanje sa prenapučenošću i ekološkom katastrofom. Nažalost, 

gledajući ga u današnje doba, a pogotovo 2022. (godini u kojoj se događa radnja filma) on neće 

biti kao što je, SF -klasik, nego okrutna stvarnost.     

Visoke stope povećanja broja stanovnika svijeta kao cjeline, ili u pojedinim regijama moraju se 

svjesnim akcijama i suradnjom svih zemalja na globalnoj razini, prvenstveno razvijenih, a i 

nerazvijenih, svesti u održive granice koje bi svakom pojedincu omogućile život dostojan 

čovjeka suvremenog razdoblja, a da se istodobno ne ugrozi normalna ljudska reprodukcija ili 

opstanak ikojeg naroda.  

 

 

 

 

 

 

http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/bangalore/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/bangkok/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/beijing/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/bogota/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/buenosaires/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/cairo/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/calcutta/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/chennai/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/chicago/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/delhi/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/dhaka/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/hongkong/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/hyderabad/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/istanbul/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/jakarta/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/karachi/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/kinshasa/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/lagos/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/lahore/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/lima/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/london/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/losangeles/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/losangeles/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/manila/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/mexico/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/moscow/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/mumbai/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/newyork/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/osaka/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/paris/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/rhineruhrnorth/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/riodejaneiro/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/santiagodechile/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/saopaulo/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/seoul/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/shanghai/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/teheran/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/tianjin/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/tokyo/start.htm
http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation/wuhan/start.htm
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Slika 2. Krivulja rasta svjetskog stanovništva u zadnjih 6.000 godina 

 

N. Fabris - A. Antolović: Kretanje rasta svjetskog stanovništva od 4.000 p.n.e. do 2.000 .n.e.  

 

Promjena uporabe tla na globalnoj razini za stihijsku urbanizaciju, ima fundamentalni učinak na 

globalno iscrpljivanje vode, energenata, atmosfere, te flore i faune. Sve to zajedno negativno će 

utjecati na prirodne i ljudske sustave.  

Mišljenja sam, za razliku od svih, ili mnogih, da je došlo, ili će ubrzo doći vrijeme da će se 

suvremene pretijesne i za kvalitetan život vrlo nepovoljne gradove trebati rušiti, a na njihovim 

temeljima graditi nove gradove po mjeri novog globaliziranog čovjeka. 

Današnji i sutrašnji čovjek moraju pronaći novi koncept održivog urbanizma usklađenog 

prvenstveno s vremenom, a onda i prostorom, u kojem će živjeti i on i njegove sadašnje kao i 

buduće generacije.      

 

3. Kratki osvrt na urbanizaciju i održivo graditeljstvo 20. stoljeća 

Vidimo, održivost je možemo reći tek odnedavni termin koji se upotrebljava općenito u 

prostornom planiranju, tj, u urbanizmu.  Pitamo se da li je ’staro’ bilo održivo. Zasigurno je jer 

se rukovodilo formom i funkcionalizmom, tj. onovremenim postulatima kolektivnog stanovanja. 

Kao što i svaki „izam“ u svojoj biti, sadrži neku isključivost, tako je i prostorno – planski 

uključivao samo njegovu svrhu, nesvjesno isključujući utjecaje na prirodno okruženje, ali ta 
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njegova svrha uključivala je najvažnije uvjete kao što su primarni, socijalni i ekonomski uvjeti. 

Danas, ti uvjeti, vidjet ćemo, nisu primarni mada se svi na njih pozivaju. 

Od početka pa do prve polovice 20. stoljeća najveće su se promjene zbile u gradogradnji, tj. 

urbanizmu – grade se katnice i višekatnice između kojih su ostavljeni veliki zeleni prostori 

(umjesto manjih kuća odijeljenih uskim ulicama, straćara i sl). Arhitekti promišljaju o svjetlosti, 

planu i funkciji gradnje na novi način, u skladu s novim vremenom i potrebama modernog 

čovjeka. Zgrade jednog razdoblja nemaju samo estetske nego i strukturalne sličnosti. Odnos 

prema industrijalizaciji ostaje podijeljen: uvjerenju da industrijsko društvo može ostvariti pravi 

radosni poredak, suprotstavljen je strah da bi nekontrolirana industrijalizacija mogla uništiti ne 

samo civilizaciju već i život na Zemlji.  

Moje stanovište je da se takav način planiranja gradova u ono vrijeme, ne nastavlja i danas. 

Stanje se pogoršalo umjesto da se poboljšava. Ne smijemo slijediti stanovišta da su stara 

vremena urbanizma bila loša vremena, samo im danas trebamo dati jednu drugu dimenziju. 

Možda su i bila loša gledajući iz današnje perspektive u punom smislu održivog razvoja, ali su 

zasigurno zadovoljavale sve potrebe stanovništva tih gradova.    

Čini mi se da su u ta doba, bila razmatrana tri glavna aspekta urbanističkog razvoja: 

stanovništvo, društvo i ekonomija, a današnji četvrti, održivi razvoj, u ono vrijeme nije bio još ni 

ugrožen, iako se na njega upozoravalo.   

Vizija gradova za masovno naseljavanje društva, uglavnom obilježena neboderima, 

superblokovima ili megastrukturama, kao zajednicama za sebe, koji bi zauzimali svega 5% 

površine područja, a gdje bi preostalih 95% površine morale biti zelene površine s drvećem, 

šumama, ili prostorima koji bi sadržavali sve vrste angažmana za sport: nogomet, tenis, atletske 

staze, košarku, na kraju recimo i za poljoprivredu, i nije s današnjeg gledišta to bila loša vizija 

gradova budućnosti.  

Takve su bile vizije gradova velikana arhitekture i urbanizma 20 stoljeća, među koje u prvom 

redu spadaju Sir Ebenezar Howard, Tony Garnier, i Charles-Édouard Jeanneret-Gris, poznatiji 

pod umjetničkim imenom Le Corbusier. 

Kraj devetnaestog stoljeća bilo je vrijeme velikih promjena u urbanizmu u cijeloj Europi i 

svijetu. Karakterizira ga ulazak inženjerstva u oblast graditeljstva gdje čelične konstrukcije, 

beton i armirani beton preuzimaju primat u savladavanju sve većih prostornih zahtijeva 

suvremene arhitekture i urbanizma. To je bilo vrijeme tranzicije od arhitekture grada prema 

planiranju grada, a pojavila se kao rezultat industrijske revolucije koja je promijenila zauvijek 

krajolik grada. Naime, proširila je tradicionalno područje grada izvan njegovih granica, jer je 

imala za posljedicu dovođenja sve više i više ljudi iz sela u grad u potrazi za poslom. Takav 

dramatičan rast populacije i neograničeno urbano širenje, dovelo je do stanovanja u straćarama 

(slamovima), čije su posljedice dovele do povećanja nehigijene, prljavštine, bolesti, kao i 

nedostatak komunalnih zelenih površina u gradskom krajoliku. Urbanizam 20. stoljeća zato je 

nastao kao odgovor na ovo izobličenje grada i potrebama za značajnijom socijalnom 

komponentom grada. Traga se za oblicima podizanja općeg standarda i povećanjem kvalitete 

života u rubnim stambenim zonama grada, a ne više samo u reprezentativnim područjima 

gradskih centara. Zdravo stanovanje, osunčanje, prozračivanje, ali i socijalno zdravlje, postaju 



Niko Fabris

 
 

1097 
 

važnom premisom u planiranju kao „higijena života“. Rekonstrukcija tih područja, gradska 

decentralizacija, izgradnja industrijskih četvrti, bili su glavni ciljevi gradskih planera koji su 

počeli nametati nove temeljne propise i regulativu u urbanizmu i stambenim standardima što se 

tiče zelenih površina, rekreacije, kao i sanitarnih uvjeta i infrastrukture. U prostornim planovima 

uvelo se odvajanje prostora po funkciji (zoniranje) kao glavni pojam urbanog planiranja, i 

stvorilo novi ideal: moderan grad.     

 

4. Kakav bi trebao biti urbanizam 21. stoljeća 

Teško je predvidjeti u kojem će smjeru krenuti urbanizam i arhitektura u 21. stoljeću. Temeljem 

dosadašnjeg razvoja koje se ubrzavalo kroz 20. stoljeće, možemo potvrditi da će se stambena 

problematika i sam grad razvijati još i brže u budućnosti nego do sada. Sadašnje neplansko 

širenje i grada i predgrađa (suburbija), uz istovremeno gušenje stanovnika u njima, predstavlja 

tek sramotan surogat za uređeni grad i planski usklađenu i izgrađenu regiju. 

Uslijed razvoja novih tehnologija i inovacija u materijalima, te globalnim ekološkim problemima 

s kojima se suočava Zemlja, navodi na pomisao da će oni biti usko vezani uz stanovanje i 

gospodarstvo. U posljednje vrijeme stanovanje ima za posljedicu spajanje različitih namjena: 

poslovnih, trgovačkih, i stambeni, ili pak neke druge moguće varijacije. Gospodarstvo pak teži 

naprednim tehnologijama, te pretvorbi industrije u granu koja ne zagađuje okoliš.   

Pronalaze se mogućnosti gradnje samoodrživih nebodera kao što je „Oregon Sustainability 

Center“, kao izazovi žive zgrade, zatim biljnih tornjeva poput projekta „Tour Végétale“ u 

fracuskom gradu Nantesu. Čini se da polako nestaje granica između skupnog i pojedinačnog, 

propadanja i održivog, za sada barem u dijelovima pojedinih gradova.  

Analizirat će se nove mogućnosti urbaniteta u svrhu uočavanja napretka i noviteta, obzirom na 

prethodne, u odgovoru na probleme sutrašnjice, u smislu povećanja stanovništva, zagađenja 

okoliša i osiguravanje resursa. Novi urbanizam nastojat će spojiti najbolje od oba svijeta, 

stanovanja, gospodarstva i održivosti.   

U nekoj daljoj budućnosti prostornog planiranja (ili možda ne tako dalekoj) najvjerojatnijim se 

čini harmonična koegzistencija čovjeka i prirode, u smjeru pretvaranja arhitekture i urbanizma u 

živi organizam, inspiriran i potaknut samom prirodom.  

 

5. Nužnost preobrazbe na globalnoj razini 

Sve navedeno ukazuje na činjenicu da je koncept održivosti danas postao široko prihvaćen pojam 

kao uslov opstanka i napretka čovječanstva. Razlozi za to leže u mogućim odgovorima na pitanje 

zašto ekonomska aktivnost općenito mora biti održiva. Na prvom mjestu, postoje jaki moralni 

razlozi da današnje generacije ostave svojim potomcima u nasljeđe ništa manje šanse za razvoj, 

nego što ova ima sada. To znači da planeta Zemlja, sa svim svojim potencijalima, ne smije biti 

degradirana od strane postojećih ljudi. Ovakvo se mišljenje zasniva na teoriji pravednosti Johna 

Rawlsa (Baltimore, 21. veljače 1921. – Lexington, 24. studenog 2002. – američki politički 

filozof i etičar, profesor na sveučilištu Harvard). Njegova knjiga „Teorija pravednosti“ iz 1971. 

godine, predstavlja najznačajnije djelo političke filozofije dvadesetog stoljeća. U njoj se ističu 

fundamentalni principi moralne pravde, sadržani na podjednakom pravu svakog čovjeka na 

http://hr.wikipedia.org/wiki/Baltimore
http://hr.wikipedia.org/wiki/21._velja%C4%8De
http://hr.wikipedia.org/wiki/1921.
http://hr.wikipedia.org/w/index.php?title=Lexington&action=edit&redlink=1
http://hr.wikipedia.org/wiki/24._studenog
http://hr.wikipedia.org/wiki/2002.
http://hr.wikipedia.org/wiki/Sveu%C4%8Dili%C5%A1te_Harvard
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najšire osnovne slobode, koje nisu u suprotnosti s slobodom drugih. Dakle, pravo sadašnje 

generacije na iskorištavanje resursa i životne sredine, ne smije ugroziti isto takvo pravo 

narednim generacijama     

Tako najveći čovjekov izazov ujedno postaje i njegova najveća prilika. Samo će globalna 

rješenja imati i regionalne učinke. Sve kulture i države svijeta mogu i moraju pritom dati svoj 

doprinos i nanovo vrednovati svoje znanje. Moderne tehnologije i inovativnost moraju se 

ujediniti s drevnim znanjem naših kultura. 

Ljudska vrsta ne može se više nositi s budućim izazovima ostajući u okvirima sadašnjeg 

socijalnog, društvenog i tehnološkog sustava. Uspjeh će zahtijevati mnoštvo promjena i 

reorganizacija životnih uvjeta zbog održivijeg življenja: u vrstama energije koje koristimo, 

automobilima koje vozimo, zgradama u kojima živimo i radimo, gradovima koje stvaramo, 

metodama uz pomoć kojih transportiramo ljude i dobra širom svijeta do prilagodbi u 

individualnim životnim stilovima kojima se čuvaju prirodni resursi. To će zasigurno zahtijevati i 

dodatne promjene koje danas još nitko ne može zamisliti. Zato su bazične inovacije toliko važne: 

ljudi moraju hitno preispitati i iznova osmisliti infrastrukturu, tehnologiju, organizaciju i svoj 

pristup prirodi. 

Tko će biti taj nosilac globalne inovativne slike budućnosti društvenog razvoja. Koja će to točka 

ili stanje biti u uspostavi koncepta globalne održivosti „Global Sustainability“ koja će dati nacrt 

održivog razvoja u cilju savladavanja globalnih ekoloških kriza te naglasiti neophodnost 

globalnog i kooperativnog rješavanja problema u zajedničkom interesu preživljavanja. Možda je 

i sada već imamo samo s malim ili nedovoljnim ovlastima moći. 

U nama samima, kako pojedinačno tako i kolektivno, leži odgovornost da poduzmemo prvi 

korak prema otrežnjenju u razmišljanju i ponašanju. 

 

6. Novi Grad ili Eko Polis 

Do danas gradovi su uvijek bili najveće nasljeđe čovječanstva i jedno od najvećih dostignuća 

naše civilizacije. Kroz milenije diljem svijeta gradovi su opstali i preživjeli ratove, glad, prirodne 

katastrofe, epidemije, raspade carstava, nestanak bogova, kraljeva i kraljica za koje su bili 

izgrađivani. Uz obitelj i užu zajednicu, predstavljali su osnovni element naših društava i država. 

Gradovi su bili središta industrije, obrta, trgovine, obrazovanja i vlasti. Da se tako i nastaviti, 

moramo voditi računa o tome da je sve ono što danas gradimo, zapravo kulturno nasljeđe 

budućnosti. 

Čovjek u novoj eri pokazalo se provodi nasilje prema drugom čovjeku u sve bezobzirnijem 

obliku. Paralelno s tim nasiljem, ustrajno i tiho nastaje i raste drugi, isto tako opasan oblik nasilja 

čovjeka, odnosno cjelokupne ljudske civilizacije. Prijelazom u treći milenij svjetski ekosustav 

označuje prevlast antropocentričnoga pogleda na svijet s nasiljem prema prirodi. Ono se očituje 

u funkciji zadovoljavanja čovjekovih potreba, bez obzira na sve većem iskorištavanju prirodnih 

resursa i onečišćenju okoliša. Degradacija okoliša pogotovo u drugoj polovici 20. stoljeća, 

postala je globalan proces, taman, prikriven i krajnje opasan kao jedna od strana globalizacije, 

koju čovjek u svojoj bahatosti i pohlepi, još uvijek (većinom) ne vidi, a karakterizira je: 

http://hr.wikipedia.org/wiki/%C5%BDivotni_stil
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- povećana upotreba tla – uzrok eksponencijalni porast stanovništva, pretvorba prirodnog 

zemljišta za poljoprivredu, industriju, urbanu upotrebu i za hidrotehničke zahvate, gubitak 

staništa drugih vrsta, i nestanak biološke raznovrsnosti,   

- povećana iskoristivost prirodnih resursa – promjene u Zemljinom pokrovu, nestanak šuma, 

nestanak neobnovljivih strateških resursa, 

- povećana zagađenost – uzrokuje klimatske promjene, oštećenje ekosustava u lokalnom, 

regionalnom i globalnom smislu 

Sve to označava pritisak na okoliš koji Zemlja još malo može izdržati, ili se, pokazuje se, već 

sada, počinje raspadati po šavovima. Moramo tim problemima pogledati u oči, i shvatiti ih kao 

istinske prijetnje planeti Zemlje. Tek tada, kad čovjek odluči postati dio stvarnog postojanja, 

istina će postati sredstvo kojim će doći do  rješenja ili cilja - održivog načina života. To će 

podrazumijevati reorganizaciju sadašnjeg načina života u novi koncept, koji će se očitovati u 

novom korištenju resursa, način na koji stvaramo energiju, upotrebljavamo tlo, osiguravamo 

hranu i štitimo podneblje. Reorganizaciju u novi koncept življenja koji znači preuzimanje 

prirodnog modela ekosistema kao modela za naš ljudski životni prostor. Do sada smo ionako, ali 

samo u pojedinim slučajevima kad nam je to odgovaralo, ili se ukazala potreba, preuzimali 

pojedine značajke prirodnog. Pogotovo u tehničkim znanostima, imitiranjem izgledom, načinom 

i funkcijom pojedine vrste flore i faune.    

 Naglasimo da su ekosustavi u prirodi sami po sebi održivi i to je ona ključna riječ za kojom 

tragamo. Ukoliko promatramo i učimo od ekosustava kako živjeti održivo, otvara nam se jedan 

čitav pogled u nizu metoda i tehnika koje možemo primijeniti u našem društvenom okolišu, kao 

što smo to radili u pojedinačnim slučajevima u inženjerstvu. Sama priroda stvara uravnoteženi 

ljudski okoliš. Ovdje su ključne dvije riječi. Stvaranje je prva. Znači priroda podrazumijeva 

akciju, dizajn, kultiviranje naše okoline. Druga važna riječ je ravnoteža. Priroda nam pomaže 

stvarati trajne sustave kojima je cilj da ne narušavaju ravnotežu niti u prirodi niti između ljudi. 

Najbolja učiteljica i za stvaranje i za ravnotežu je priroda. 

Stoga je potrebno da gledajući i shvaćajući sve te silne procese i kruženja u prirodi, primijenimo 

ta stečena znanja  i vještine za novi koncept dizajniranja našeg ljudskog obitavanja. Uostalom, 

ako je sama priroda vektor (u tehničkim primjenama odnosi se na veličinu  koja ima iznos, 

smjer, orijentaciju, u trodimenzionalnom tzv. Euklidovom prostoru) kreativnog čina, onda mi 

ljudi moramo težiti da novi koncept gradogradnje postane vektor za ocjenjivanje potencijalnih 

mogućnosti same prirode. 

Možemo reći da je stablo simbol prirode. Šire rečeno šuma je simbol sklada i harmonije 

prirodnog života. Predstavlja iznimno bogat, raznolik i stabilan ekosustav, samu esenciju 

blagodati za čovjeka. Način na koji funkcioniraju šume ideal je u prirodi. Stoga, novim 

konceptom uvedimo ambijent i pejzaž u Novi grad ili Eko polis, koji će od budućeg grada 

stvoriti određeni figurativni i duhovni element.    

Sama priroda pruža nam tri veličanstvena etička principa koji bi nas trebali voditi: briga za 

Zemlju, briga za biološku raznolikost i pravedna raspodjela. Briga za Zemlju sadržava ne samo 

sva znanja i vještine kojima pojačavamo održivost našeg načina življenja, već i svijest o važnosti 
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ovog planeta. Briga za biološku raznolikost naglašava održanje životnih sustava. Ona uključuje i 

organizacijske i ekonomske oblike koji počivaju na suradnji i sinergiji s drugima. Treći princip 

možemo shvatiti kao most između brige za Zemlju i ljude. Bez svijesti o potrebi za pravednom 

raspodjelom resursa naša briga za Zemlju i ljude ostaje neupotrebljiva. Briga za pravednom 

raspodjelom resursa na zemlji, najbliža je težnji za stvaranjem ravnopravnosti i jednakosti 

kvalitete života za sve ljude. 

Obzirom na opće pretpostavke da će na planeti Zemlji 2050. godine, živjeti  između 10 – 12 

milijardi stanovnika, od toga 84% u gradovima, odnosno između 18 i 19 milijardi ljudi oko 

2150. godine, od toga 94% u gradovima, dolazimo do izazova rapidne urbanizacije svijeta. 

Takav će trend povećanja broja stanovnika u urbanim područjima voditi k novom promišljanju 

strategija prostornog razvoja i vizija budućnosti urbanih područja planiranih prema humanim 

načelima. Jednom riječju do vizije održivih gradova i naselja u trećem mileniju.  

To je i inače međunarodno usuglašeno polazište i globalni plan prihvaćen od međunarodne 

zajednice na II. Habitat konferenciji, održanoj u Istanbulu 1996. godine, nazvanoj i Summit 

gradova (City Summit). Na njoj su 171 zemlje sudionice usvojile Habitat Agendu, sveobuhvatnu 

platformu UN-HABITAT-a. Države su se na konferenciji obvezale i na postizanje ciljeva 

odgovarajućeg stanovanja za sve ljude i održivog razvoja ljudskih naselja u svijetu koji se 

urbanizira. 

Jedan od najvažnijih zadataka UN-HABITAT-a je praćenje provedbe Habitat Agende na 

međunarodnoj, regionalnoj, nacionalnoj i lokalnoj razini. U tu je svrhu napravljen sustav 

monitoringa UNHABITAT-a koji ima tri sastavnice: statistički program, program za urbane 

pokazatelje i program o najboljim primjerima u praksi. UN-HABITAT provodi Habitat Agendu 

kroz globalne kampanje i svjetske programe, a navedimo dvije aktualne kampanje: Globalnu 

kampanju o urbanom upravljanju (Campain on Urban Governance) i Globalnu kampanju o 

sigurnom smještaju (Campain on Secure Tenure). Spomenut ćemo i samo neke od svjetskih 

programa, poput Programa za održive gradove (Sustainable Cities Programme) koji se bavi 

interakcijom okoliša i razvoja, ekološkim planiranjem i upravljanjem kapacitetima, zatim 

Program za prevladavanje prirodnih katastrofa i konfliktnih situacija (Risk and Disaster 

Management Programme) koji se bavi izlaženjem iz kriza nastalih usred prirodnih katastrofa i 

konflikata. 

Milenijska deklaracija Ujedinjenih naroda, usvojena na Milenijskom summitu 2000. godine, 

globalna je platforma za razvoj u sljedećih 15-20 godina. Habitat Agenda i Milenijska 

deklaracija promiču zajedničke ciljeve i zadatke. Danas u slamovima (straćarama ili šator 

gradovi) živi preko 1 milijarde ljudi u svijetu, a prema UN-ovim istraživanjima, do 2050. godine 

taj će se broj ukoliko se nešto ne učini povećati na 4 milijarde. Očekuje se da će do 2050. godine 

u gradovima živjeti 7 milijardi ljudi. U mnogim gradovima ljudi u takvim životnim uvjetima čine 

više od 50 % stanovnika, što znači da žive u izrazito lošim kako stambenim tako i sanitarnim 

uvjetima. Upravo UN -HABITAT ima zadatak popraviti takvo stanje. 

Sama misija UN-HABITATA je doprinositi unapređenju kvalitete, prikladnosti i održivosti 

gradova i naselja širom svijeta. Jedni od temeljnih principa UN-HABITATA su i inovacije u 

planiranju, razvoju i upravljanju gradovima, naseljima i selima, te usmjerenost na smanjenje 
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urbanog siromaštva. Najkorisniji i najdjelotvorniji mehanizam za koordinaciju nastojanja da se 

unaprijede ljudska naselja, može se osigurati samo kroz traženje politika i strategija temeljenih 

na principima održivog razvoja, u socioekonomskom i okolišnom smislu. 

Budući gradovi i naselja moraju biti više od zbroja izgrađenih struktura i funkcija, a kvaliteta 

života u njima mora imati više dimenzija, zahtijevajući više održivog razvoj od dosadašnjeg, u 

ekološkom, gospodarskom i socijalnom smislu. 

Kako pomiriti elemente degradacije okoliša i održivog razvoja koje smo naveli s međunarodno 

usuglašenim polazištem i globalnim planom zajedničke vizije održivih gradova i naselja u 

trećem mileniju. 

Sadašnji urbani izazovi za budući grad biti će dosadašnjim planerima nepoznati pa će biti 

potreban timski rad stručnjaka komplementarnih disciplina kako bi se potvrdila nova rješenja. 

Trebat će posjedovati i nove prostorno vremenske vizije za visoku kvalitetu života. Sustav novog 

planiranja gradova sigurno će trebati unaprijediti uvođenjem novih alata i materijala, novih vrsta 

tematskih prostornih planova, te novih normativa, standarda i kriterija, kako bi se osigurala 

vrsnoća budućih gradova i naselja. Ako težimo vrsnoći koja neće biti rezultat slučajnosti, biti će 

potrebno široko razumijevanje i prihvaćanje ciljeva planiranja, projektiranja, izvođenja, do 

korištenja i održavanja, kao sastavnice održivog urbanizma i kvalitetne životnog okoliša.    

Kakva je vizija budućnosti urbanih područja planiranih prema održivom razvoju. Ona će 

zasigurno morati stopiti u jedno Agendu 21. sa konferencija u Rio de Janeiru pod nazivom "Skup 

o Zemlji", održanoj od 3. do 14. lipnja 1992. godine, prije spomenutu II. Habitat konferenciju, 

održanoj u Istanbulu 1996. godine, nazvanoj i Summit gradova (City Summit), gdje je usvojena 

Habitat Agenda, i neizostavno Hyogo konferenciju o smanjenju rizika od katastrofa i jačanju 

spremnosti zemalja i zajednica („Hyogo Framework for Action 2005.-2015: Building the 

Resilience of Nations and Communities to Disasters“), održanoj od 18.-25. siječnja, 2005. 

godine, u Kobeu, Prefekturi Hyogo, u Japanu.  

To stapanje globalnih UN-ovih proaktivnih Svjetskih konferencija dati će uzajamno 

komplementarno djelovanje čiji bi učinak trebao biti puno veći od zbroja pojedinačnih učinaka 

konferencija uključenih u viziju održive budućnosti.  

One bi trebale prekinuti tri stoljeća nekontrolirane ekspanzije koje se ogledaju u ekspanziji 

iskorištavanja zemljišta, industrijske ekspanzije, i ekspanzije stanovništva, kao i ekspanziji 

potrošnje. Dandanas još idemo istim putem,  još uvijek po zakonu inercije.  

Dosadašnja ekspanzija je bila tako strahotna da će sada svako uvođenje reda i saniranje 

posljedica za što se zalažu gornje „Agende“ biti izvanredno teško iako su ljudi uočili potrebu za 

životnom održivošću. Međutim, nered i tjeskoba se i dalje šire, čime se smanjuje mogućnost 

svrhovitog planskog djelovanja, organizacije, i normalnog promišljanja. 

Da se planet Zemlja kao tijelo koje se mijenja, ne bi deformirala uslijed utjecaja pritisaka koju je 

opterećuju (stanovništvo, neobnovljivi resursi, onečišćenje okoliša, uništenje tla, promjene 

klime, i nestajanje prirodne bio-raznolikosti), primijenit ćemo neke poznate metode iz mehanike 

deformabilnih tijela.  
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Probat ćemo pomoću te tehničke znanosti pronaći rješenja za Zemlju, jer su do sada sve teorijske 

vizije i praktični učinci propali ili nisu dali očekivane rezultate. 

Ako s jedne strane probleme koje opterećuju Zemlju postavimo kao opće sile ili pritiske koje 

djeluju izvana na Zemlju u raznim točkama, uz poznate veličine koje su računalnim modelima 

određene u globalnim razmjerima, a zahtjeve za postizanje ciljeva odgovarajućeg stanovanja za 

sve ljude i održivog razvoja kao sile (suprotnog smjera) s druge strane, te sile moramo dovesti u 

ravnotežu. 

Poznato mi je da se sustav sila koje djeluju na neko „tijelo“ (u ovom slučaju Zemlju), nalazi u 

ravnoteži ako imamo reakcije ekvivalentne tim silama i njihovim momentima. Mada takva 

postavka problema ima tri nepoznanice, znamo da oslonci koji uzrokuju te reakcije sprječavaju 

bilo kakav pomak tijela, tj. potpuno ga podržavaju, održavaju stabilnim, ili drugim riječima drže 

u ravnoteži..  

Znači moramo napraviti potrebne oslonce (ili oslonac) na Zemlji da spriječimo njeno propadanje, 

tj. iskorištavanje, uslijed djelovanja navedenih prijetnji. 

Koji bi to bili, ili koji su to tehnički oslonci na planeti Zemlji koji se mogu suprotstaviti 

pritiscima eksponencijalnog rasta stanovništva, uništenju i nestajanju tla, smanjenju 

neobnovljivih resursa, onečišćenju okoliša, promjeni klime, i nestajanju prirodne bio 

raznolikosti.  

Ne da mislim, nego sam sasvim siguran da bi taj kako sam ga nazvao „Zemljin oslonac“ morao i 

trebao biti jedino Novi Grad ili Eko polis. 

Kakve bi konture trebao imati grad takvog naziva, i kako bi se riješile njegove reakcijske sile. 

koje sadržavaju tri nepoznanice. U prvom redu trebao bi biti funkcionalističkog dizajna, što znači 

da bi njegov izgled trebao biti određen praktičnim razlozima. Poznati slogan „forma slijedi 

funkciju“ iz 1880.-tih, od pionira modernog dizajna Louisa Sullivana i diktata arhitekta Le 

Corbusiera  „kuća je stroj za stanovanje“ iz 1920., nedvosmisleno izražavaju te ideje 

funcionalizma, no moramo ih ugraditi u održivost. Postupak oblikovanja novog grada će 

započeti analizom funkcija, i razmatranjem najboljih tehničkih rješenja za zadovoljavanje tih 

funkcija koje ćemo ugraditi u održivi model. Posljedica će toga biti da estetski karakter grada 

nije nametnut gradu već će on izvirati iz zadovoljavanja njegove funkcionalnosti, održivosti i 

rješavanjem njegovih nepoznanica.      

Iz tog naglašavanja funkcionalizma i održivosti novog grada, nužno će implicirati ponovno 

spajanje urbanizma i inženjerstva kao rješenje problema.       

 

Te tri nepoznanice, ili načela u rješenju „funkcionalizma održivosti“, mislim da bi trebale težiti; 

1. smanjenju gustoće stanovnika radi svrhovitijeg korištenja prostora grada, 

2. smanjenju iskorištavanja prirodnih resursa, i gradu koji bi imao aktivan pristup prirodnom  

   svjetlu, energetskoj učinkovitosti, prijevozu na ekološke izvore goriva, iskorištavanju i  

   dematerijalizaciji otpada,   

3. smanjenju zagađenja podneblja, i gradu koji bi imao sposobnost održanja u slučajevima  

   klimatskih i prirodnih katastrofa i velikih nesreća,  
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Konačno rješenje trebalo bi dovesti do održivog razvitka, njegovog dovođenja do nulte točke 

održivosti, do njegovih korisnika, ljudi, njihovog kretanja i potreba. Ono bi karakteriziralo 

jednostavnost forme, koja bi logički proizlazila iz svrhe i namjene grada, kao i tehnologije 

gradnje. Novi grad bi morao imati volumen definiran funkcijom i održivosti, time bi se doimao 

nematerijalnim i bestežinskim u geometrijskoj čistoći glatkih površina, i u zelenom okruženju. 

Isto tako trebao bi odgovoriti na emotivnu potrebu čovjeka, u što spada osjećaj pripadnosti, 

odnosno identitet, i dobrosusjedski odnosi.  

Spomenimo na ovom mjestu austrijsko-američkog arhitekta Richarda Josepha Neutru (08. 

travnja 1892., Beč, Austrija - 16. travnja 1970., Wupertal, Njemačka) jednog od najvažnijih 

modernističkih arhitekata, koji je zastupao tzv. biorealizam; smatrao je da uspješno projektirana 

sredina ima blagotvorno djelovanje na opće zdravstveno stanje i psihofizički sustav čovjeka. 

Arhitektura u konačnici ne bi trebala biti samo funkcionalna, ona bi trebala biti projektirana 

fizička okolina.  

Iz tog proizlazi da bi novi grad trebao izgledati funkcionalno i organski monumentalno, imati 

prirodnu formu i geometriziranu megastrukturu. Jednostavno, trebao bi biti mjesto udobnog 

življenja i uživanja, u interakciji s okolinom i krajolikom.  

Kada bi se grad prikazao vizualno identičan svom pandanu u realnom svijetu, trebao bi potaknuti 

divljenje prema tehnici i svrsishodnosti izvedbe, što bi bio i konačni cilj.  

Pa kako bi onda na kraju trebao izgledati takav „Zemljin oslonac“, odnosno Novi grad ili Eko 

polis. Obzirom da smo naveli da je stablo simbol prirodne održivosti, a šuma harmonija 

prirodnog ekosustava, ne bi pogriješili ako bi pretpostavili da bi trebao izgledati ne otprilike, 

nego baš tako, kao šuma, kao šuma sastavljena od međusobno povezanih pojedinačnih stabala. 

Ta bi stabla trebali biti stambene kolonije, u kojima bi ljudi zadovoljavali sve svoje potrebe, bile 

bi zajednice koje bi bile jasne organske zajednice u identičnoj urbanoj shemi, te bi bili simbol 

obnovljivog života i ispunjenja ljudskih težnji. Težnji za održivim razvojem.  

Imale bi pojedinačne samostalne jedinice koji bi bili mali gradovi, a zajedno s drugim jedinicama 

činile bi jedan mrežasti regionalni kompleks. Tako bi svaki stanovnik tog „stabla”, iako živi u 

gradu vrlo male površine, uživao prednosti života u velikom gradu, a da i dalje na samo nekoliko 

minuta hoda ili gradske vožnje ima sve blagodati koje mu pruža dosadašnja civilizacija.  

To će biti grad koji će integrirati ljudske, prirodne i održive komponente u mrežasti regionalni 

centar sastavljen od više jedinica, ali sposoban i da funkcionira kao jedna gradska cjelina. 

Prava vrijednost Novog grada ili Eko polisa bit će u pružanju mogućnosti održive ravnoteže, 

organskog razvoja i funkcioniranja, koji će umjesto sadašnjih nepovezanih fragmentarnih 

urbanih struktura, neplanskog širenja, gušenja i kvarenja megapolisa dovesti do stvaranja 

planskog i cjelovitog dinamičkog organizma sastavljenog od pojedinačno samostalno održivih 

funkcionirajućih jedinica.    

U efikasnom prostornom planiranju novih dimenzija i novih namjena grada mi ćemo nesumnjivo 

morati poći dalje od postojećih vizija urbaniteta.      
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Ovaj je prijedlog tek početni nacrt prototipa. Znam samo jedno, a to je da se proračunima i 

iskustvom, i pozivanjem na prirodne oblike može predvidjeti hoće li on uspjeti ili neće. 

Iskušajmo prototip na eksperimentalnom modelu koji će eventualno poslužiti kao uzor za svu 

buduću gradogradnju. Nemojmo se iscrpljivati na futuristička „urbanistička istraživanja“ koja su 

danas vrlo popularna. Nova stambeno – poslovno – ekološka zajednica postavljena na takvoj 

teoretskoj osnovi, vrlo brzo odgovorit će na pitanja tehničkim mogućnostima; može li jedna 

takva urbana jedinica opstati pa makar i protiv svih današnjih utvrđenih načela arhitekture i 

urbanizma. 

Ovo nije novi plan grada, već novi program uravnoteženosti organizacije i kontroliranog rasta 

gradova kod evidentnog općeg procesa neravnoteže i nekontroliranog propadanja održivog 

razvitka, koji pokazuju sve statistike i indikatori, izražene kroz eksponencijalni porast stanovnika 

Zemlje.  

Novi grad ili Eko polis mora nam dati nadu, ne samo u novu estetiku arhitekture i urbanizma, 

već i u rješavanje problema opstanka čovjeka.  

 

7. Zaključak 

Čitajući u studentskim vremenima knjigu „Grad u historiji“, pisca Lewisa Mumforda 

(19.10.1895. Flushing, New York – 26.01.1990. Amenia, Dutchess County, New York) sjećam 

se njegove konstatacije iz Predgovora knjige: „Ova knjiga počinje s gradom, koji je, simbolički 

govoreći, čitav jedan mali svijet, a završit će sa svijetom, koji će, praktički postati jedan veliki 

grad“. Danas mi proročanski zvuče ove riječi cijenjenog univerzalnog mislioca. Jedan svijet, 

jedan grad. Užas i za pomislit, a kamoli u njemu živjeti. 

Ima jedna nedokučena istina koju je trebalo, a nije se do sada oživotvorila, koja glasi; 

Civiliziranom životu i gradu znatno ćemo lakše stići po evolutivnoj liniji koju predstavljaju 

društveni insekti. Društvene funkcije košnice, termitarija i mravinjaka, tih struktura često 

impozantne veličine i majstorske izrade, toliko su slične funkcijama grada, a postojale su 

milijunima godina prije nego što je čovjek stvorio svoj prvi grad. Dosadašnje doba potrošilo je 

zadnje dvije društvene funkcije, termitarij i mravinjak. Ostala je još samo prva i jedina, košnica, 

jer najbolje što ona može učiniti jest uputiti nas da razvijamo ljubav i brigu za sve ljude svijeta.  

Potraga će za globalnim rješenjima biti izuzetno teška i spora. Neki će ljudi biti vrlo sumnjičavi 

prema institucionalnoj moći na globalnoj razini, općenito, strahujući da će njezina odgovornost 

prema ljudima uvijek biti upitna. No, većina će čovječanstva početi uviđati da predlažući rješenja 

koja su učinkovita jedino na lokalnom ili nacionalnom nivou, gubimo mogućnost sudjelovanja u 

rješavanju upravo onih problema koji nas se globalno najviše tiču. A to je opstanak ljudske vrste 

uslijed klimatskih promjena, i puzajućeg iscrpljivanja neobnovljivih resursa održivog razvoja, u 

ovom slučaju kopna ili tla. Sve su to toliko bitna pitanja koja naprosto traže odgovor danas, jer 

sutra već može biti kasno.  

Navedeni globalni problemi koji se više neće moći rješavati na pojedinačnoj razini država i 

regija, odigrati će važnu ulogu u razvoju svijesti. Globalni problemi, zahtijevat će globalnu 

politiku i globalnu svijest. Ako ponajprije damo šansu globalnoj politici, stvorit ćemo politički 

prostor za napredovanje i lokalnih alternativa.  

http://en.wikipedia.org/wiki/Flushing,_New_York
http://en.wikipedia.org/wiki/Amenia_(town),_New_York
http://en.wikipedia.org/wiki/Dutchess_County,_New_York
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Nema mnogo smisla boriti se za zaštitu nekog koraljnog grebena od lokalnog onečišćenja, a u 

pojedinačnim slučajevima i graditi pokretne stepenice u prenapučenim slamovima megagradova 

Indije, Meksika, ili u Riu de Janeiru, ako se ništa nije poduzelo da klimatske promjene, ili 

stambena politika na globalnoj razini, ne utječu na uvjete potrebne za njihov razvoj i poboljšanje 

života.  
Razdor između siromašnih i bogatih sve se više rastvara, pa pobjednici i gubitnici dosadašnjih 

procesa moraju takoreći sjesti za isti stol. Stoga smatram da je istrošena sintagma koja je 

upotrebljavana kao mantra, sve do sada „Misli globalno, djeluj lokalno“, dapače moramo je pod 

hitno zamijeniti inverznom. Bez globalne poticane preobrazbe nije moguća ni preobrazba na 

lokalnoj, odnosno nacionalnoj razini.  

Uostalom, koji su to standardi ljudskih prava po pitanju stambenih potreba, imajući u vidu 

ravnotežu između zahtjeva za unapređivanjem kakvoće života, za ostvarivanjem socijalne 

dobrobiti te zahtjeva za očuvanjem sastavnica održivog razvoja kao prirodnog dobra o kojima 

ovise i sadašnja i buduće generacije.   

Na kraju, ne dozvolimo da se potencijalna kriza zbog nedostatka neobnovljivih strateških 

prirodnih resursa, u prvom redu kopna ili tla, ne pretvori u Zemljinu kataklizmu.   

Da parafraziram zaključak iz "The Global 2000 Report", izvješća kojeg je naručio predsjednik 

SAD-a Jimmy Carter, dana 23. svibnja 1977., a objavljen je 1980. godine od strane Vijeća za 

kvalitetu okoliša i vlade SAD-a: „Ovo bi trebala biti naša zajednička zadaća za treći milenij, i toj 

zadaći moramo svi pridonijeti. Nitko se od nas neće moći ispričati za neučinjeno. To što ćemo 

napraviti pamtit će se dovijeka – ili nažalost uopće neće“ 
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LACK OF LAND AS EARTH'S CATACLYSM AND RESPONSE TO CRISIS 

Niko Fabris 

Abstract 

 

Shortage of natural resources is bound to emerge in the future due to exponential growth of the 

world population. When, globally speaking, an area, country or continent begins to run out of 

natural resources, a possibility of using force will transpire in general public and the force will 

decide how life possibilities on Earth will be shared. The oil is presently the most important 

resource but in due course gas, water, agricultural soil and land in general will become major 

issues. These are strategic natural resources of extremely uneven distribution in the world. 

Conflicts over oil, water, soil and other natural resources will cause majority of wars in the 

coming decades. In order to avoid this, it will be necessary to make democratic decisions to 

solve global or regional problems, which in turn would lead to global solidarity. However, this 

is doubtful. This global problem will be solved by those in possession of power and the power 

will be the true formula that single states or alliances will inscribe upon the maps of the Earth. 

Keywords: strategic natural resources, force, power 
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PONAŠANJE POTROŠAČA PRI KUPNJI KUĆANSKIH APARATA S ASPEKTA 

POTROŠNJE ENERGIJE U VRIJEME KRIZE 
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Sažetak 

Ključ uspjeha proizvođača kućanskih aparata koji štede energije leži u uvažavanju 

promijenjenog razmišljanja i ponašanja potrošača te njihovih individualnih potreba nakon 

vremena krize i recesije. Potrošači danas imaju potpunu kontrolu nad kupnjom kućanskih 

aparata, a i puno više mogućnosti izbora pri kupnji istih. Potrošači kućanskih aparata, čija je 

potrošnja prije vremena krize i recesije predstavljala pokretačku snagu, danas pri donošenju 

odluke o kupnji kućanskih aparata uzimaju u obzir puno više čimbenika, te je njihova odluka 

složenija. Sa aspekta promjene vrijednosti i motiva potrošača kućanskih aparata ključni su 

trendovi: insistiranje na  jednostavnosti, društvena odgovornost proizvođača kućanskih aparata, 

etičko poslovanje, potražnja za proizvodima koji štede energiju, lojalnost i sl. Sa plasmanom 

kućanskih aparata koji štede energiju i ne zagađuju okoliš potrošači preispituju svoje potrošačke 

navike i okreću se sve više „zelenom životu“.  

Klimatske promjene na zemlji dosegle su razinu kada svaki potrošač postaje svjestan korištenja 

manje štetnih izvora energije i kućanskih aparata koji štede izvore energije. Uz kratak osvrt na 

vrijeme krize i recesije, te potrošačke navike u vrijeme krize, cilj ovog rada je utvrditi motive i 

stavove potrošača kućanskih aparata, te utvrditi razinu svjesnosti ispitanika i njihove percepcije 

prema kućanskim proizvodima koji štede energiju i potiču brigu za okoliš. 

Ključne riječi: kriza, kućanski aparati koji štede energiju, potrošač, briga za okoliš, Hrvatska 
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Uvod 

Krajem prošlog stoljeća postali smo svjesni da daljnji tehničko – tehnološki razvoj čiji je osnovni 

cilj stjecanje materijalnog bogatstva iskorištavanjem i neadekvatnim upravljanjem prirodnim 

resursima, vodi k razvoju koji ima za posljedicu permanentno ugrožavanje životne okoline i na 

kraju će i vlastiti ostanak dovesti u pitanje. Svjetske vlade, bez obzira na ekonomsku krizu i 

recesiju, pokrenule su uvođenje određenih zakonskih propisa i regulativa koje vode u  pravcu 

zaštite okoliša stimuliranjem održive proizvodnje i potrošnje kućanskih aparata koji štede 

energiju. Ključ uspjeha održivog razvoja leži u potrošačkim odlukama. Neophodno je utjecati na 

ponašanje potrošača kućanskih aparata, učiniti ih svjesnim društvene odgovornosti na očuvanju i 

zaštiti okoliša i smanjenja potrošnje električne energije.  Bez obzira na iznimno tešku situaciju u 

gospodarstvu svijeta, proizvodnja kućanskih aparata energetske učinkovitosti utjecala je na 

razvoj drastičnih promjena u svim područjima života, te dovela do ozbiljnih promjena današnjih 

potrošačkih navika, načina donošenja odluke o kupnji kućanskih aparata, te do promjene 

životnog stila potrošača koji kupuju kućanski aparat koji štedi energiju, kako troši svoje vrijeme 

(aktivnosti), što smatra značajnim u svom okruženju i što misli o sebi i svijetu oko sebe.  

Kućanski aparati prema istraživanjima troše više od četvrtine ukupne potrošnje električne 

vrijednosti . Informacije o stavu i stilu života potrošača koji kupuju kućanske aparate koji štede 

energiju omogućuju proizvođačima uspješnije pozicioniranje na tržištu kućanskih aparata i to ne 

samo sa aspekta zadovoljavanja potreba već i smanjenja potrošnje električne energije. Povećanje 

tržišnog udjela energetski učinkovitijih kućanskih aparata može se postići na više načina:  

Poticanjem kupovine energetski učinkovitijih kućanskih aparata 

Suzbijanjem kupovine energetski neučinkovitih kućanskih aparata 

Poticanjem istraživanja, razvoja, proizvodnje i marketinga proizvoda koji su energetski 

učinkovitiji u odnosu na istoimene postojeće proizvode na tržištu (United Nations Framework 

Convention on Climate Change, Kyoto protocol. 

Uslijed učinkovitog korištenja energije, usporava se porast potražnje za energijom, što smanjuje 

potrebu za izgradnjom novih postrojenja za proizvodnju energije, koja predstavljaju velika 

kapitalna ulaganja i znatno više opterećuju državni proračun nego sustavna potpora troškovno 

isplativijih mjera poticanja kupnje kućanskih aparata koji štede energiju (Direktiva 2002/91/EC 

Europskog parlamenta i Vijeća od 16.prosinca 2002. o energetskom svojstvu zgrada).  

Recesija i posljedice recesije na tržištu kućanskih aparata 

Nakon višegodišnjeg ekonomskog rasta, u jesen 2008. godine svijet je zahvatila najveća 

ekonomska kriza od velike depresije tridesetih godina prošlog stoljeća. Krizni poremećaji 

svjetske privrede, čiji se početak vezuje s krizom u području nekretnina i kreditnog tržišta u 

SAD-u, vrlo brzo se odrazila i na tržištu kućanskih aparata, te se vrlo brzo proširila i na ostale 

dijelove svijeta s različitim intenzitetom. Tada su se prodavači kućanskih aparata, nakon niza 

godina uspješnog poslovanja, suočili s novim poslovnim izazovima.  

Potrošači, bez obzira na proizvod koji žele kupiti, prestali su kupovati iznad svojih mogućnosti.  

U prvim godinama krize i recesije može se uočiti pad potrošačkog povjerenja, smanjena 

potrošnja na tržištu kućanskih aparata, a sve kao posljedica problema na tržištu nekretnina, 

nezaposlenosti i nepovoljnih uvjeta kreditiranja, što za posljedicu ima automatsku odgodu 

kupnje kućanskih aparata. U takvim situacijama potrošači odustaju od planirane kupovine ne 

samo kućanskih aparata, već općenito stanova, automobila, a nakon toga  i od proizvoda 
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povremene potrošnje, te su ostatak potrošnje usmjerili prema stvarno potrebnim proizvodima 

(Knight, A., Warland, R., 2004),.  

Naime, pad cijena stambenih i poslovnih objekata razvilo se uslijed globalizacije u svjetsku 

hipotekarnu krizu. Lokalne hipotekarne banke dospjele su u minus zbog masovnog pada 

knjigovodstvene vrijednosti nekretnina. Pad vrijednosti nekretnina povećao je rizik na investicije 

i potrošnju trajnijih dobara, odnosno prouzročio je pad potražnje za kućanskim proizvodima. 

Smanjenjem potrošnje kućanskih aparata smanjila se potražnja za uvozom kućanskih aparata, te 

u privrednoj aktivnosti uvoza kućanskih aparata u Hrvatskoj u vrijeme krize i recesije dolazi do 

zastoja koji se širi i pretvara u stagnaciju. Stagnacija u maloprodaji kućanskih aparata na tržištu 

Hrvatske dovodi do minimuma potražnje za kućanskim aparatima te do odgađanja odluke o 

kupnji. Ekonomija Hrvatske opterećena je ozbiljnim strukturnim problemima u privredi, 

odsustvom strategije razvoja i korištenja postojećih resursa, što se u posljednjih nekoliko godina 

odrazilo na pomanjkanje stvaranja novih proizvoda, vrlo nisku efikasnost uporabe postojećih 

resursa i neekonomsko valoriziranje doprinosa resursa u stvaranju društvenog bruto proizvoda, te 

se i nakon krize i recesije ostaje bez ozbiljnog proizvođača kućanskih aparata koji štede energiju, 

i kompletna opskrba kućanskih aparata bazira se na uvozu istih. 

Slom tržišta nekretnina dakle uvjetovao je smanjenje potražnje za proizvodima za opremanje 

doma, stoga je i neto prodajna marža pala sa 4,0% na 2,7% i bilježi u vremenu krize i recesije 

negativan rast prihoda od prodaje, te uvoznici kućanskih aparata bilježe gubitak prihoda. 

 

Segmentacija potrošača obzirom na ekološku svijest 

Tržište kućanskih aparata nije homogeno tržište, postoje bitne razlike u potrošačima kućanskih 

aparata. Na potrošačkom tržištu kućanskih aparata energetske učinkovitosti segmentaciju tržišta 

možemo provesti prema: 

Karakteristikama potrošača kućanskih aparata energetske učinkovitosti (geografske, 

demografske, društveno-ekonomske, psihografske karakteristike potrošača) 

Reakcijom potrošača na kućanske aparate energetske učinkovitosti (sustav preferencija, stavova, 

motiva, te očekivane uštede koju donose kućanski aparati energetske učinkovitosti) (Straver, W., 

1977). 

Konzultantska kuća The Hartman Group iz Washingtona razvila je segmentaciju tržišta prema 

životnom stilu potrošača pod nazivom „Od jezgre do periferije“ (slika 1.). 

Za potrošače koji pripadaju dijelu sfere koji je nazvan „periferija“ prilikom donošenja odluke o 

kupnji dominiraju čimbenici kao što su cijena, marka i praktičnost, dok za potrošače bliže 

„jezgri“ ključnu ulogu igraju tzv. „održivost“   kao dimenzija koja uključuje autentičnost, znanje 

i utjecaj mišljenja eksperta. 

Upravo oni potrošači koji se nalaze u jezgri i u središnjem dijelu sfere predstavljaju veliku 

ciljanu skupinu, obzirom da se proizvođači kućanskih aparata pri proizvodnji, plasmanu nove 

linije aparata koji štede energiju okreću eko marketingu ili marketingu zaštite životne sredine, 

gdje napuštaju dosadašnji način komunikacije orijentiran isključivo na privredni razvoj, te kod 

potrošača kućanskih aparata razvijaju svijest društvene odgovornosti o ekološkim posljedicama. 

Ovaj zaokret nastoji se postići izmjenom stavova, stila života i percepcijom načina na koji 

društveno i ekološki odgovoran potrošač želi podmiriti svoje potrebe pri donošenju odluke o 

kupnji kućanskih aparata sa aspekta potrošnje energije.  
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Slika 27. Model segmentacije potrošača - The Hartman Group 

 
Izvor: Hartman grupe, http://www.hartman-group.com/approach/world -model 

 

Proizvođači kućanskih aparata u današnje vrijeme moraju, uz razumijevanje i uvažavanje 

socijalnih, demografskih, ekonomskih, kulturnih, tehnoloških i psiholoških čimbenika koji 

determiniraju ponašanje potrošača, povećati izbor ponude proizvoda kućanskih aparata kako bi 

kupac imao mogućnost izbora održive potrošnje. Potrošače kućanskih aparata sa aspekta 

potrošnje energije potrebno je dodatno informirati, educirati i na njih utjecati integriranom 

marketinškom komunikacijom, kao i mehanizmima vlade nametnuti potrošačima danas 

društvenu odgovornost kupovanja i korištenja proizvoda koji su u skladu  sa standardima zaštite 

životne sredine. Kod potrošača razvijenih zemalja, bez obzira na krizu i recesiju, danas je sve 

više izražena spremnost da se plati više pri donošenju odluke o kupnji kućanskih aparata sa 

aspekta potrošnje energije, te kod onih proizvoda koji su ekološki zdravi.  

Glavni kreatori stvaranja ambijenta održivog razvoja kod potrošača su: vlada, lokalna uprava, 

fizičke i pravne osobe, nevladine organizacije, udruženja građana i sami potrošači. Troškovi 

proizvodnje kućanskih aparata sa aspekta manje potrošnje energije na principu održive 

proizvodnje znatno su veći od proizvodnje istih ili sličnih kućanskih proizvoda po metodi 

neodržive proizvodnje. Stoga, vlade određenim stimulativnim mjerama nastoje potaknuti razvoj 

svijesti potrošača upravo prema tom tipu proizvoda energetske učinkovitosti. Razumijevanje 

uporabe kućanskih aparata energetske učinkovitosti i osobni stavovi načina potrošnje električne 

energije vrlo su važni kriteriji koji daju dodanu vrijednost upravo onom potrošaču koji ih 

razumije i uvažava. Energetsko označavanje kućanskih aparata ima indirektan zadatak podići 

svijest potrošača o stvarnoj uporabi energije s ciljem da se utječe na potrošačke odluke o kupnji 

kućanskih aparata koji štede energije. U području sustava označavanja Hrvatska je u skladu sa 

mjerama energetske učinkovitosti uspostavila pravni okvir koji je, naime, još uvijek samo 

djelomično usklađen sa direktivama Europske Unije. Energetske oznake skreću pažnju 

potencijalnom potrošaču i informiraju ga o potrošnji električne energije kupljenog kućanskog 

aparata. Propisanom standardizacijom energetskih oznaka i nezavisnim ispitivanjem uređaja s 
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jedne strane omogućuje se proizvođačima kućanskih aparata energetske učinkovitosti bolje 

pozicioniranje na tržištu, a s druge strane štite se potrošači od lažnih tvrdnji proizvođača, 

odnosno trgovaca o energetskoj uštedi. Potrošaču se uz pomoć oznaka daje točan podatak o 

energetskoj potrošnji kućanskog aparata, čime je potrošačeva odluka o kupnji kućanskog aparata 

racionalnija jer uključuje cijenu energije tijekom života kućanskog aparata. Oznaka o 

energetskoj učinkovitosti u smislu komunikacije sa potrošačem mora biti vizualno privlačna i 

mora potrošaču dati potpunu i točnu informaciju po pitanju uštede. Prema istraživanjima 

Ministarstva gospodarstva, rada i poduzetništva 68,3% stanovništva nije upoznato sa sustavom 

energetskog označavanja kućanskih aparata, a 75,5% uopće ne obraća pažnju na energetsku 

učinkovitost kod kupnje kućanskih aparata koji štede energiju. Na kućanskim aparatima moraju 

se razlikovati dva osnovna tipa oznaka:  

Komparativne oznake 

Dopunske oznake – u cilju zadovoljavanja kriterija.  

Komparativne oznake usmjerene su na označavanje temeljeno na rasponu učinkovitosti 

kućanskih aparata, označavanje temeljeno na različitim kategorijama učinkovitosti te 

označavanje temeljeno na približavanju zadanoj vrijednosti energetske učinkovitosti. 

 

Tablica 1. Kategorije energetske učinkovitosti Europske Unije 

Potrošnja u odnosu na referenti uređaj  Kategorija 

< 55% A 

55 – 75% B 

75 – 90% C 

90 – 100% D 

100 – 110% E 

110 – 125% F 

˃ 125% G 

Izvor: UNFCCC (United Nations Framework Convention on Climate Change), Kyoto protocol, 

http://unfccc.int/kyoto_protocol/items/2830.php 

 

Energetsko označavanje u pojedinim zemljama Europske Unije počinje već u 1970-tim 

godinama. Direktiva 92/75/EEC o obveznom energetskom označavanju kućanskih aparata 

donešena je 1992. godine, a nacionalnim parlamentima je nametnuta obveza donošenja zakona 

po kojima će se direktiva primjenjivati. Od 1994. do 2002. godine donešeno je osam 

provedbenih direktiva za razne kućanske aparate. U Hrvatskoj pravilnik o obaveznom 

označavanju energetske učinkovitosti donešen je 2005. godine. 

 

Potrošači u vrijeme krize i recesije 

Promjene koje su se desile, kao i suvremeno okruženje proizvođača kućanskih aparata, mijenjaju 

dojučerašnje navike potrošača općenito, pa tako i potrošača kućanskih aparata, njihove potrebe i 

oblike ponašanja. Potrošač nakon krize i recesije kompleksno je biće, čija je odluka o kupnji 

kućanskih aparata motivirana  i stimulirana čitavim nizom determinanti. Potrošač danas, bez 

obzira na proizvod koji kupuje, nije pasivan promatrač svog okruženja, već naprotiv on utječe na 

promjene i  reagira na aktivnosti proizvođača. Potrošačka kultura danas kreira i stvara 
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vrijednosti, vjerovanja i suvremene obrasce ponašanja. Ekonomska kriza duboko se odrazila na 

kupovno ponašanje potrošača, što osobito dolazi do izražaja u sferi kupnje kućanskih aparata, 

koji upravo u vremenu krize i recesije dovode u pitanje lojalnost dosadašnjoj marki kućanskih 

aparata. Ekonomski padovi koji su obilježili posljednjih šest godina, po svojoj prirodi su stresni i 

kod potrošača stvaraju želju za jednostavnošću. Veliki broj potrošača nema drugog izbora do 

vlastite štedljivosti. Međutim, bez obzira što se konstanto povećava broj onih koji dobro 

zarađuju, a ujedno i štede, oprez, strah, planiranje i štedljivost atributi su koji na najbolji mogući 

način opisuju potrošača kućanskih aparata koji štedi energiju. Ovaj relativno nov profil potrošača 

pojavio se na tržištu prije eskaliranja krize i recesije i donio nove modele odlučivanja. Suština je 

da su se potrošači, bez obzira koji proizvod kupovali, okrenuli zdravijem i manje rasipnom 

životu. Kod osviještenih i ekološki sofisticiranih potrošača stvorilo se nezadovoljstvo 

prekomjernom  potrošnjom, u vremenu prije nastupanja krize i recesije,  pogotovo kada je u 

pitanju potrošnja prirodnih resursa, ili potrošnja električne energije.   

Suština je da su ekološki osviješteni i  sofisticirani potrošači,  u osnovi obrazovaniji potrošači, 

dali prednost zdravijem i manje rasipnom životu. Okrenuli su se reciklaži, kupovini kućanskih 

aparata koji štede električnu energiju, uče djecu tradicionalnim vrijednostima – i stvaranju novih 

modela potrošača koji nastoji sačuvati potrošnju električne energije, vodi računa o modelu 

kućanskog aparata koji kupuje, te nastoji živjeti jednostavno i kvalitetno. Period prije početka 

krize i recesije i tržišne okolnosti koje su u njemu prevladavale, učinile su tog istog potrošača 

agilnijim i potpuno drugačijeg modela ponašanja. Godine prije nastupanja krize i recesije 

zabilježene su po modelu ponašanja potrošača koji prilikom donošenja odluke o kupnji nastoji 

maksimizirati svoju korisnost, te je spreman zamijeniti dosadašnjeg proizvođača kućanskih 

aparata. Potrošnja kućanskih aparata koji štede energiju u desetljeću nakon krize i recesije ima 

tedenciju rasta i ukoliko se u afirmaciju ovog tržišta uključe i vladine institucije tada možemo 

očekivati da je riječ o trendu „groznice štednje“. Najveći broj ekspertnih prognoza privredno 

najrazvijenijih zemalja svijeta ukazuje na značajne promjene i totalno napuštanje dosadašnjih 

kućanskih aparata, te sve veću zamjenu s kućanskim aparatima koji štede energiju.  Upravo, 

zaštita čovjekove okoline danas je duboko ukorijenjena u svijest potrošača koji se u svijetu sve 

više okreću ekološkim proizvodima i uslugama. Upravo ovaj profil potrošača spreman je pri 

donošenju odluke o kupnji kućanskog aparata koji štedi energiju prihvatiti veću cijenu za takav 

proizvod, kako bi za sebe i za svoju porodicu te za „cijeli svijet“ učinili nešto pozitivno i dobro. 

Također potrošači,  referirajući se na ekonomsku krizu analiziraju svaku odluku o kupnji, što 

osobito dolazi do izražaja prilikom kupnje kućanskih aparata. Sama odluka o kupnji danas je 

dugotrajan proces učenja, u kojem je potrošač stekao znanje o tome koji mu kućanski aparat 

treba, te koje će mu korisnosti donijeti. Iz toga se može zaključiti da upravo oni potrošači koji 

kupuju kućanske aparate s kojima sa aspekta potrošnje energije upravo štede energiju, cijene 

vrijednost, kvalitetu i autentičnost tih istih kućanskih aparata. Time oni ne ulaze u skupinu 

cjenovno osjetljivih potrošača, bez obzira što je kriza i recesija pogodila u velikoj mjeri tržište 

kućanskih aparata, prvenstveno utjecala na navike potrošača, ne samo u tome koliko troše, već i 

na koji način troše. Potrošačeva kritičnost, izbirljivost, aktivnost i informiranost dolaze do 

izražaja prilikom donošenja odluke o kupnji u trenutcima kada je taj isti potrošač bez obzira na 

čimbenike proizvoda  koje percipira kada kupuje kućanski aparat suočen sa posljedicama  krize. 
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Ponašanje potrošača pri kupnji kućanskih aparata sa aspekta potrošnje energije ovisiti će o 

trajanju i raspletu krize (Tarkianen, A., Sundqvist, S., 2005).  

Ukoliko oporavak bude brz, potrošači će se vrlo vjerojatno vrlo brzo prilagoditi količini novaca 

koje imaju, te će kupovati kućanske aparate koji su energetski učinkovitiji, čak i ona kategorija 

potrošača za koje je kriza traumatsko iskustvo početi će percipirati vrijednost upravo tih 

proizvoda, te se odlučiti na kupnju istih. 

Istraživanje „Ponašanje potrošača pri kupnji kućanskih aparata sa aspekta potrošnje električne 

energije u vrijeme krize“ 

 

Cilj istraživanja 

Cilj istraživanja potrošača pri kupnji kućanskih aparata sa aspekta potrošnje energije usmjeren je 

na razumijevanje i objašnjavanje motivacijskih okvira, čimbenika koji utječu na donošenje 

odluke o kupnji kućanskih aparata koji štede energiju, kao i potreba potrošača koji utječu na 

izbor i kupnju određenog kućanskog  proizvoda. Što bolje se shvati proces percepcije, te proces 

donošenja odluke o kupnji kućanskih aparata koji štede energiju, s većom sigurnošću mogu se 

prepoznati i čimbenici utjecaja na donošenje odluke o kupnji kućanskih aparata koji štede 

energiju. U zavisnosti od percepcije na elemente krize i recesije na  tržištu kućanskih aparata koji 

štede energiju, zavisiti će i dinamika potražnje za ovakvim kućanskim aparatima. Također, 

istraživanjem se pribavljaju informacije o strukturi tržišnog segmenta i njihovim demografskim 

karakteristikama, stilu života, navikama, ekološkoj razini svijesti, preferencijama, stavovima i sl. 

koji utječu na donošenje odluke o kupnji kućanskih aparata koji štede energiju. Kada potrošač 

kupuje kućanski aparat energetske učinkovitosti, on kupuje cjelokupnu osobnost kućanskog 

aparata koji sadrži elemente proizvoda, ali i  predodžbu o okolišu, energetskoj učinkovitosti, 

odnosno proizvodu koji pridonosi uštedi električne energije. Kupnja kućanskih aparata koji štede 

energiju sastoji se od slike koju potrošač stvara o održivom razvoju, o prednostima koje donosi 

uporaba ovakvih kućanskih aparata, o ljudima koji ga upotrebljavaju, o profilu čovjeka koji će 

pridonijeti društvu i konceptu održivog razvoja korištenjem energetski učinkovitih aparata. Cilj 

istraživanja je sagledati i razumjeti ponašanje potrošača kućanskih aparata koji štede energiju iz 

tri perspektive: prva proučava potrošače kućanskih aparata kroz socio-ekonomska obilježja, 

druga uzima u obzir količinu informacija i znanja koje potrošači imaju o kućanskim aparatima 

koji  štede energiju, o načinima uštede prilikom potrošnje vode i električne energije i sl., a treća 

perspektiva uključuje vrijednosti, životne stilove, osobine ličnosti i stavove o energetskoj 

učinkovitosti.  

Ciljevi istraživanja bili su: 

Stvoriti uvid u mišljenje i stavove potrošača o prioritetnim mjerama energetske učinkovitosti. 

Ispitati spremnost potencijalnih potrošača na investiranje u mjere energetske učinkovitosti sa i 

bez državnih subvencija. 

Otkriti u kojem smjeru se kreće trend potražnje za proizvodima koji štede energiju. 

Ustanoviti postoji li preispitivanje stavova potrošača u odnosu na proizvode koji štede energiju. 

Ustanoviti na koji način utječe na potrošače trend okretanja zelenom životu. 

Utvrditi postoji li lojalnost prema provjerenim markama. 

Otkriti koliko na motive potrošača utječe kategorija društvene odgovornosti. 

Ustanoviti jesu li na individualne potrebe potrošača utjecale kriza i recesija.  
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Metodologija istraživanja 

 

Kako bi se objasnili motivi i stavovi ponašanja potrošača kućanskih aparata koji štede energiju, 

te motivi i stavovi prioritetne mjere energetske učinkovitosti, kao i ostali čimbenici koji utječu na 

odabir kućanskog proizvoda koji štedi energiju, primijenjena je metoda ankete. U kreiranju 

anketnog upitnika korištena su zatvorena pitanja sa ponuđenim odgovorom, otvorena pitanja, te 

zatvorena pitanja s ponuđenim modalitetima mjerena Likertovom ljestvicom s pet stupnjeva. 

Uzorak su činili potrošači (muškarci i žene) mlađe životne dobi (18 – 35 godina), te zrelije 

životne dobi (36 – 75 godina), odabrani prigodnim uzorkom na području grada Zagreba koji su 

potencijalni potrošači kućanskih aparata energetske učinkovitosti, te uz korištenje elektroničkog 

instrumenta „Google Spreadsheet“ kao  instrumenta istraživanja. U budućnosti bi isto 

istraživanje trebalo provesti na cijelom području Republike Hrvatske kako bi se dobila potpuna 

slika o potrošačima kućanskih aparata koji štede energiju, svijesti i stavovima građana Hrvatske 

o energetskoj učinkovitosti, zaštiti okoliša, potrebi za očuvanjem prirodnih resursa kao 

temeljnim potrebama održivog razvoja. Opis uzorka prikazan je u tablici 2. 

 

Tablica 2. Opis uzorka istraživanja (n = 200) 

 n % 

SPOL   

Muški 87 43,08 

Ženski 

11300skozorka 

istraživanja 

 u tablici grada 

Zagrebate godine 

starosti proizvoda. 

56,92 

DOBNA SKUPINA   

18-25 22 10,77% 

26-45 129 64,62% 

46-65 42 20,77% 

65+ 7 3,85% 

KUĆANSTVO   

Živim s roditeljima 32 16,15% 

Živim sam/a 33 16,92% 

Živim s partnerom/partnericom 13 6,15% 

Vlastita obitelj bez djece 15 7,69% 

Vlastita obitelj s jednim djetetom 50 24,62% 

Vlastita obitelj s dvoje djece  48 23,85% 

Vlastita obitelj s troje i više djece 9 4,62% 

PRIMANJA   

< 3.000,00 kn 20 10% 

3.001,00 kn – 5.000,00 kn 21 10,77% 
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5.001,00 kn – 8.000,00 kn 99 49,23% 

˃ 8.000,00 kn 60 30% 

STRUČNA SPREMA   

NKV 0 0% 

KV 0 0% 

SSS 69 34,62% 

VŠS 42 20,77% 

VSS 89 44,62% 

POVRŠINA STAMBENOG 

PROSTORA 
  

Do 30 m2 3 1,54% 

Od 30 m2 do 40 m2 14 6,92% 

Od 40 m2 do 55 m2 51 25,38% 

Od 55 m2 do 65 m2 20 10,00% 

Od 65 m2 do 80 m2 42 20,77% 

Od 80  m2 d0 95 m2 27 13,85% 

Preko 95 m2 43 21,54% 

Izvor: vlastiti rad autora 

 

Rezultati istraživanja „Ponašanje potrošača pri kupnji kućanskih aparta sa aspekta potrošnje 

električne energije u vrijeme krize“ 

Istraživanje je provedeno u vremenskom periodu od 13. 02. 2013. Do 01. 3. 2013. godine i 

obuhvatilo je 200 ispitanika. Neki od glavnih ciljeva istraživanja bili su stvoriti uvid u mišljenje i 

stavove potrošača o prioritetnim mjerama energetske učinkovitosti, ispitati spremnost 

potencijalnih potrošača na investiranje u mjere energetske učinkovitosti te otkriti u kojem smjeru 

se kreće trend potražnje za proizvodima koji štede energiju. Prvih šest pitanja, koji se tiču socio 

– demografskih faktora, kao što su dob, spol, veličina kućanstva i stambenog prostora, 

obuhvaćeno je u tablici Opis uzorka istraživanja – Tablica 2. Stoga rezultati ankete počinju sa 

sedmim pitanje.  

Pitanje 7. Prilikom jutarnje higijene i pranja zubi imate li naviku puštati vodu da "nepotrebno" 

teče?  
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Grafikon 1 – Način korištenja vode prilikom jutarnje higijene 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Značajna većina ispitanika odgovorila je da vodu otvara samo kad započinje i završava s 

pranjem zubi (55,38%). Sljedeća kategorija po brojnosti je puštanje vode cijelo vrijeme trajanja 

pranja zubi ali u tankom mlazu (18,46%). Za 13,08 % ispitanika „nepotrebno“ puštanje vode 

zavisi od njihovog trenutnog raspoloženja.  

 

Pitanje 8. Koja je za Vas najvažnija mjera energetske učinkovitosti? 

Grafikon 2: Najvažnija mjere energetske učinkovitosti     

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Većina ispitanika smatra da je najvažnija mjera energetske učinkovitosti sveobuhvatna obnova 

stambenog prostora u koju spadaju postavljanje toplinske izolacije, revitalizacija ili zamjena 

sustava grijanja i slične mjere (39,83%). Značajan postotak njih kao najvažniju mjeru vidi 

aktiviranje kućanskih aparata i njihovo stavljanje u funkciju poslije 10 h navečer (42,46 %). 

 

Pitanje 9. Koristite li trenutno u svom kućanstvu uređaje koji štede energiju?  
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Grafikon 3: Dosadašnje korištenje kućanskih uređaja koji štede energiju  

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Po vlastitom mišljenju ili znanju 36,62 % ispitanika ne koriste ili misle da ne koriste uređaje koji 

štede energiju u svome kućanstvu. Sljedeća kategorija po brojnosti su ispitanici koji koriste dva 

ili tri uređaja ( (29,23 %).  

 

Pitanje 10. Koliko Vaše glačalo potroši energije u jednom satu aktivnog rada? 

 

 

 

Grafikon 4: Potrošnja električne energije glačala u jednom satu aktivnog rada 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Točan odgovor na ovo pitanje je 1.5 kWh – 2.0 kWh. Dakle, 15,38 % ispitanika ima znanje o 

tome koliko troši prosječno glačalo koje koriste u kućanstvu. 65,38 % njih priznalo je da ne zna 

taj podatak dok je onih koji su krivo odgovorili na ovo pitanje 19,23 % 
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Pitanje 11. Poredajte kućanske uređaje po prosječnoj potrošnji u jednom satu aktivnog rada 

(napominjemo da je riječ o najčešće korištenim uređajima u prosječnim kućanstvima):  

Hladnjak (zapremina 150L) 2,67 7. 

Perilica rublja (kapacitet 7 kg) 3,28 3. 

Perilica suđa (7 programa) 3,15 4. 

TV LED LCD (ekran 102 cm) 2,27 10. 

Škrinja (zapremina 300L) 3,12 5. 

Glačalo (snaga 2000W) 3,32 2. 

Multipraktik (zapr. mješalice 2L) 2,45 9. 

Žarulja (100 W) 2,46 8. 

Klima uređaj (hlađenje prost. 40 m2) 3,78 1. 

Usisavač        (1800 W) 3,05 6. 

 

Grafikon 5: Kućanski uređaji po prosječnoj potrošnji u jednom aktivnom satu rada 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Najveću prosječnu ocjenu (3,78) po pitanju potrošnje u vlastitom kućanstvu ispitanici su 

dodijelili klima uređaju (hlađenje prostorije 40 m2). Za sljedećeg velikog potrošača smatraju 

glačalo (snaga 2000W) s prosječnom ocjenom 3,32. Ispitanici smatraju da u kućanstvima 

najmanju potrošnju ostvaruje TV LED LCD (ekran 102 cm). Prosječna ocjena za ovaj uređaj 

iznosi 2,27. Također i multipraktik zapremine mješalice 2 litre s prosječnom ostvarenom 

ocjenom od 2,45. 

 

Pitanje 12. Pretpostavite da trebate zamijeniti dosadašnji hladnjak stariji od 10 godina za novi, 

energetski učinkovitiji, koji bi koštao 5.000,00 kn. Na ovu investiciju odlučili biste se samo ako 

se Vaš godišnji račun za električnu energiju smanji za: 
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Grafikon 6: Očekivana ušteda novog hladnjaka koji štedi električnu energiju  

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Većina ispitanika (26,92 %) smatra da bi hladnjak star 10 godina mijenjali za novi koji košta 

5.000,00 kn ukoliko bi im se godišnji račun za električnu energiju smanjio za više od 300,00 kn. 

Međutim 26,15 % ispitanika smatra da uopće nije spremno na ovu vrstu investicije.  

 

Pitanje 13. Pretpostavite da država sa 500,00 kn sufinancira kupnju energetski učinkovitijeg 

hladnjaka cijene 5.000,00 kn. Odluku o kupnji donijeli biste odmah:  

 

Grafikon 7: Odluka o kupnji energetski učinkovitijeg hladnjaka uz sufinanciranje države u iznosu od 

500,00 kn. 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

U slučaju kada bi država sufinancirala kupnju energetski učinkovitijeg hladnjaka cijene 5.000,00 

kn za iznos od 500,00 kn za kupnju bi se odlučilo 18,46 % ispitanika. Većina (25,38 %) 

razmislila bi o kupnji i odluku donijela kasnije. Na ovaj način sufinanciran kućanski uređaj 

možda bi kupilo 23,85 % ispitanika, ali nisu sigurni.  
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Pitanje 14. Ekološki pristup i štednja energije za mene su: 

 

 

 

Grafikon 8: Važnost ekološkog pristupa i štednja energije 

 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Od ukupnog broj ispitanika 48,46 % smatra da su ekološki pristup i štednja energije za njih vrlo 

važni, dok 24,62 % smatra da su ove kategorije za njih donekle važne. Za samo 0,77 % 

ispitanika ekološki pristup i štednja energije uopće nisu važni.  

 

Pitanje 15.Pridodajte ocjenu važnosti vlastitih kriterija pri kupnji električnog uređaja:  

(Pri čemu 1 znači "uopće mi nije važno" dok 5 znači "izuzetno mi je važno".) 

Cijena 3,96 5. 

Kvaliteta 4,50 1. 

Ekološka svijest 3,78 6. 

Garancija 4,11 2. 

Marka proizvoda 3,37 7. 

Energetska učinkovitost 4,03 4. 

Servis i dost. rez. dijelova 4,05 3. 
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Grafikon 9: Ocjena važnosti vlastitih kriterija pri kupnji električnih uređaja 

 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Pri kupnji električnog uređaja ispitanici najveći značaj polažu na kategoriju kvalitete (prosječna 

ocjena 4,50). Sljedeća kategorija po važnosti za ispitanike je garancija (prosječna ocjena 4,11). 

Ekološka svijest nalazi se tek pri kraju liste n a 6. mjestu (prosječna ocjena 3,78), dok je kriterij 

energetske učinkovitosti dobio prosječnu ocjenu 4,03 i time zauzeo četvrto mjesto. Na posljednje 

mjesto, od ponuđenih kriterija, ispitanici su sa prosječnom ocjenom 3,37 ocijenili  marku 

proizvoda.  

Pitanje 16. Jeste li spremni platiti veću cijenu za uređaj koji se deklarira kao ekološki? 

 

Grafikon 10: Spremnost ispitanika da za ekološki kućanski aparat plate veću cijenu. 

  
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Od ukupnog broja ispitanika njih 63,85 % smatra da bi radije kupili ekološki deklariran proizvod 

ukoliko bi njegova cijena bila ne značajno različita, dakle približno ista kao i uređaja sličnih 

karakteristika ali bez ekološke konotacije. Njih 18,46 % smatra da bi kupili ekološki deklariran 

proizvod ali ne uvijek.  
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Pitanje 17. U kojoj mjeri se prema vlastitim kriterijima ponašate društveno odgovorno? 

 

 

Grafikon 11: Društveno odgovorno ponašanje prema vlastitim kriterijima 

 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Društveno odgovorno, po vlastitom sudu, ponaša se 63,08 % ispitanika. Njih 19,23 % ponekad 

se ponaša odgovorno ali zna da ponekad i ne. Samo 1,54 % ispitanika uopće ne obraća pažnju 

ponaša li se društveno odgovorno ili ne.  

 

Pitanje 18. Slažete li se da sadašnja loša gospodarska situacija negativno utječe na kupnju 

energetski učinkovitih i naprednijih uređaja? 

 

Grafikon 12: Negativan utjecaj gospodarske situacije na kupnju energetski učinkovitijih i naprednijih 

uređaja 

 
Izvor: vlastiti rad autora 
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Udio od 48,46 % ispitanika složio bi se da loša gospodarska situacija negativno utječe na kupnju 

energetski učinkovitih i naprednih uređaja. Pribrojimo li tome postotak onih koji se u potpunosti 

slažu s ovom tvrdnjom, dolazimo do udjela od 65,38 % ispitanika koji se smatraju da je 

navedena tvrdnja točna.  

 

Pitanje 19. Pratite li pri kupnji kućanskih aparata akcije hrvatskih supermarketa i njihove 

povoljne ponude? 

 

Grafikon 13: Uočavanje akcija hrvatskih supermarketa i njihove ponude pri kupnji kućanskih aparata.   

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Najčešće ponašanje ispitanika ovog istraživanja u odnosu na praćenje akcija supermarketa i 

njihovih povoljnih ponuda prilikom kupnji kućanskih aparata (34,62 %), pokazuje interes ali isto 

tako i reakciju samo ponekad. Čak 22,31 % ispitanika ne prati akcije te se povodi za drugim 

kriterijima.  

 

Pitanje 20. Jeste li spremni promijeniti marku proizvoda u slučaju da konkurencija ponudi 

energetski učinkovitiji i napredniji uređaj? 
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Grafikon 14: Spremnost potrošača na promjenu marke proizvoda u slučaju da konkurencija ponudi 

energetski učinkovitiji i napredniji uređaj 

 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Čak 55,38 % ispitanika spremno je promijeniti marku proizvoda u slučaju da konkurencija 

ponudi energetski učinkovitiji uređaj a da je njegova cijena ista kao i ona marke na koju su 

navikli ili do tada koristili. Također i 23,85 % njih spremno je isprobati i druge marke, makar 

kategorija vrijednosti marka proizvoda za njih predstavlja značajan element.  

 

Pitanje 21. Hoćete li kupovati proizvode provjerenog proizvođača ako konkurencija nudi 

proizvode nižih cijena? 

 

Grafikon 15: Kupnja proizvoda provjerenog proizvođača ako konkurencija nudi proizvode nižih cijena 

 
Izvor: vlastiti rad autora 
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O proizvodima konkurencije, a u slučaju ponude s nižom cijenom, razmislilo bi 38,46 % 

ispitanika. Njih 33,85 % smatra da bi konkurencija osim niže cijene trebala ponuditi i druge 

povoljne faktore. Samo 5,38 % ispitanika ostalo bi pri svojem odabiru proizvođača bez obzira na 

ponudu konkurencije.  

 

Pitanje 22. Kućanski aparat ću kupiti: 

 

Grafikon 16: Razlog kupnje kućanskih aparata.   

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Za 58,46 % ispitanika razlog za odabir prilikom kupnje kućanskih aparata svakako bi bila 

svojstva energetske učinkovitosti, bez obzira na veću cijenu. Za 16,92 % ispitanika osnovni 

kriterij je kupnja jeftinijeg uređaja.  

 

Pitanje 23. Što za Vas znači ponašati se u vlastitom kućanstvu društveno odgovorno? 

Odgovarajući na ovo otvoreno pitanje većina ispitanika pokazala je da razmišlja na sličan način. 

Njihovi odgovori bili su po smislu: racionalno sa svim energentima. Neki od njih odgovorili su 

na slijedeći način: gasiti svjetla u prostorijama u kojima se trenutno ne boravi, ne grijati 

prostorije ukoliko sam izvan njih, reciklirati i odvajati otpad, razvrstavati smeće, koristiti 

kućanske aparate koji štede energiju, paziti na okoliš, ne kupovati predmete za jednokratnu 

upotrebu, gasiti uređaje iz standbay moda, koristiti štedne žarulje, obavljati kućanske poslove u 

vrijeme jeftinije struje.  

Druga kategorija ponuđenih odgovora i viđenja ispitanika tiče se njihovog stava prema „zelenom 

životu“ i pogleda u budućnost: educirati djecu, svaki dan biti svjestan gomila otpada koju ljudi 

bacaju, trošiti energiju isključivo prema potrebi, potrošiti što manje resursa, ne trošiti preko 

svojih mogućnosti, ponašati se racionalno i sa stvarima koje nisu vlastite, zdrava prehrana.  

Treća kategorija odgovora mogla bi se svesti pod nazivnik osobne problematike: paziti na 

potrošnju kako bih mogao platiti račun na kraju mjeseca, dobri smo si sa susjedima, poštivati 

pravila urbanog života, odgovoran sam samom sebi i ako to koristi društvu onda odlično. 

Možemo zaključiti da na energetsku učinkovitost, kao i na ekološku problematiku, pojedinci u 

načelu gledaju vrlo pozitivno, trudeći se svaki iz svoje pozicije doprinjeti koliko im je to 
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moguće. Vidljivo je da su ispitanici svjesni svjetskih trendova a također da poneki od njih 

pridaju izuzetnu važnost brizi za okoliš. 

 

Pitanje 24. Koliko je svaki od navedenih čimbenika važan za poticanje kupnje kućanskih aparata 

koji donose uštedu električne energije? 

 

 

(Pri čemu 1 znači "uopće nije važan", dok 5 znači "izuzetno je važan".) 

Kontinuirani porast cijena energije i energenata 4,05 1. 

Svijest građana Hrvatske o negativnim utjecajima na okoliš 

kao rezultatu prekomjerne potrošnje energije 

 

3,74 

 

5. 

Otvaranje novih radnih mjesta na poslovima proizvodnje i 

instalacije energetski učinkovitije opreme 

 

3,58 

 

6. 

Dostupnost financijskih subvencija za investiranje u 

energetsku učinkovitost 

 

3,78 

 

4. 

Smanjenje poreza na nekretnine za provedene mjere 

energetske učinkovitosti 

 

4,00 

 

2. 

Putem energetske učinkovitosti poboljšavaju se uvjeti života i 

ostvaruju druge koristi, npr. veća vrijednost nekretnine 

 

3,93 

 

3. 

 

 

Grafikon 17: Važnost  čimbenika pri kupnji kućanskih aparata koji štede energiju 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Najveću važnost za ispitanike po pitanju čimbenika za poticanje kupnje kućanskih aparata koji 

donose uštedu električne energije ima kriterij kontinuiranog porasta cijene energije i energenata 

(prosječna ocjena 4,05). Sljedeća kategorija po značaju ispitanicima je smanjenje poreza na 

nekretnine za provedene mjere energetske učinkovitosti (prosječna ocjena 4,00). Najmanji značaj 
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od ponuđenih kriterija ispitanici pridaju otvaranju novih radnih mjesta na poslovima proizvodnje 

i instalacije energetski učinkovite opreme (prosječna ocjena 3,58).  

Pitanje 25. Koji je najvažniji razlog zbog kojeg ne provodite mjere energetske učinkovitosti u 

svom kućanstvu? 

 

Grafikon 18: Razlozi zbog kojih se ne provode mjere energetske učinkovitosti u svom kućanstvu 

 

 
Izvor: vlastiti rad autora 

 

Kao najvažniji razlog (50,00 %) neprovođenja mjera energetske učinkovitosti u vlastitom 

kućanstvu ispitanici navode neimanje financijskih sredstava (novca) za provedbu ovakvih mjera. 

Sljedeći razlog (38,98 %) neprovođenja mjera energetske učinkovitosti ispitanicima predstavlja 

mišljenje da nemaju dovoljno informacija i znanja o energetskoj učinkovitosti.  

 

Pitanje 26. Ukoliko niste odgovorili na prethodno pitanje (br. 25), koji je najvažniji razlog zbog 

kojeg provodite mjere energetske učinkovitosti u vlastitom domaćinstvu? 

 

Kao najvažnije razloge provođenja mjera energetske učinkovitosti u vlastitom domaćinstvu 

ispitanici najčešće navode svijest o pretjeranoj potrošnji energije i zagađenju, doprinos boljoj 

kvaliteti života danas a pogotovo za budućnost, uštedu i želju da pridonesu općem očuvanju 

prirode.   

 

Diskusija rezultata 

 

U samom radu utvrđena je povezanost između potrošnje kućanskih aparate energetske 

učinkovitosti te dobi ispitanika i na taj način dotaknut je najvažniji i najinteresantniji socijalni 

moment tržišta kućanskih aparata energetske učinkovitosti, a to je potreba i želja za očuvanjem 

zaštite okoliša, uštedom energije na razini kućanstva  koja je najveći pokretač želja potrošača. 

Naime, rezultati istraživanja pokazuju da će 58,46% ispitanika kupiti kućanski aparat energetske 

učinkovitosti bez obzira na cijenu proizvoda; dok je 16,92% ispitanika motivirano nižom 
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cijenom kućanskih aparata prilikom donošenja odluke o kupnji; najvažniji kriterij za poticanje 

kupnje kućanskih aparata koji štede električnu energiju prepoznat je od strane ispitanika kao 

kriterij kontinuiranog porasta cijena energije i energenata sa prosječnom ocjenom 4,05. Slijedeći 

kriterij koji potiče donošenje odluke kućanskih aparata koji štede  energiju je smanjenje poreza 

na nekretnine za provedbu mjera energetske učinkovitosti sa prosječnom ocjenom 4,00. 

Provedeno istraživanje ukazalo je na iznimno veliki utjecaj krize i recesije na donošenje odluke o 

kupnji kućanskog aparata koji štedi energiju. Tako se 50% ispitanika izjasnilo da nema novaca 

za kupnju kućanskih aparata koji štede energiju te odgađaju odluku o kupnji aparata energetske 

učinkovitosti. Kao najvažniji motivi kupnje potrošača kućanskih aparata prepoznati su kvaliteta 

(4,50); garancija (4,11); servis i dostava rezervnih dijelova (4,05); te na četvrtom mjestu od 

ponuđenih kriterija, energetska učinkovitost kućanskih aparata (4,03). Ograničenje ovog 

istraživanja je prostornog karaktera obzirom da je provedeno gotovo samo u gradu Zagrebu. 

Nadalje, ovim istraživanjem obuhvaćen je samo jedan segment  života potrošača, odnosno 

ponašanje potrošača kućanskih aparata energetske učinkovitosti, dok samim istraživanjem nisu 

obuhvaćeni minimalni zahtjevi za energetskim svojstvima zgrada, te minimalni zahtjevi za 

energetskom učinkovitošću sustava u zgradama, oprema u sustavima grijanja, ventilacije i 

klimatizacije. Ovo istraživanje daje uvid u ponašanje potrošača kućanskih aparata energetske 

učinkovitosti, te mišljenja i stavove o proizvodima kućanstva koji štede energiju. 

Zaključak istraživanja 

Ispitanici su s adresom prebivališta grad Zagreb i 56,92 % ispitanika odnosi se na žene. 

 Ispitanici do 18 godina starosti nisu iskazali interes za ispunjavanjem ankete – što nam govori 

da o kupnji kućanskih aparata, kao i o energetskoj učinkovitosti ne razmišljaju i nemaju izražene 

motive i stavove kupnje; 10,77% ispitanika su dobne skupine od 18 – 25 godina starosti;  

64,62% ispitanika čini žene dobna skupina od 26 – 45 godina; 20,77% ispitanika dobna je 

skupina između 45 – 65 godina i 3,85% ispitanika čini 65+.  

65,39% ispitanika ima  višu  školu i završen fakultet  

2/3 ispitanika kao razlog kupnje energetski učinkovitog kućanskog aparata proizvoda ističe 

kvalitetu, garanciju, te servis i dostavu rezervnih dijelova; 1/4  ispitanika ističe energetsku 

učinkovitost, odnosno  stanovitu uštedu električne energije koje donosi kupljeni proizvod kao 

razlog svoje kupnje, čime je potvrđen jedan od motiva, odnosno motiv usmjeren na stav 

potrošača o potrebi očuvanja električne energije. 

Kod većine ispitanika izgrađen je pozitivan stav prema kućanskim aparatima koji štede energiju, 

ističući kvalitetu, garanciju, servis i energetsku učinkovitost te su prepoznati kao nužni proizvodi 

u kućanstvu nakon krize i recesije 

Kao najveći potrošači električne energije kućanskih aparata od strane ispitanika prepoznati su 

klima uređaji, glačala, perilice rublja te perilice suđa. 

Kada je riječ o kućanskom aparatu energetske učinkovitosti ispitanici su spremni, njih 63,85% 

izdvojiti  istu svotu financijskih sredstava za ekološki proizvod. 

Ekološki pristup i štednje energije važni su za 93, 85% ispitanika.  

2/3 ispitanika prati trendove u svijetu po pitanju energetske učinkovitosti i ekološke proizvodnje, 

što upućuje na sve veću informiranost ispitanika, koji održivom razvoju i uštedi energije  

posvećuju sve veću  pažnju. 
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Ograničenja istraživanja i preporuke za daljnja istraživanja 

 

Postoji još jedan način na koji se može promatrati motivacija kupnje, odnosno korištenja 

kućanskih aparata energetske učinkovitosti. Taj način temelji se na individualnoj cost – benefit 

analizi, koja je ugrađena u proces donošenja odluke o kupnji. Obzirom da izbor kućanskog 

aparata energetske učinkovitosti zahtjeva raspolaganje određenim informacijama, a donosi i 

određene troškove, ali i koristi, potrošač kućanskog aparata energetske učinkovitosti ponašati će 

se na ekološki prihvatljiv način i njegova odluka o kupnji kućanskih aparata energetske 

učinkovitosti  donijeti će mu dovoljno koristi kako bi nadoknadio trošak plaćanje više cijene 

kupljenog proizvoda. Zato bi jedno od važnijih budućih pravaca istraživanja trebalo biti i 

utvrđivanje individualnih percipiranih koristi koje proizlaze iz ekološkog  obrasca ponašanja. 

Ovome se može dodati da potrošači uistinu osjećaju individualne koristi kao posljedicu 

ekološkog i svjesnog ponašanja, ali te posljedice nisu nužno povezane sa poboljšanjem kvalitete 

življenja u svim sferama života. Razmatrajući rezultate istraživanja potrebno je utvrditi i 

postojeća ograničenja ovog istraživanja. Prvo ograničenje odnosi se na uzorak  istraživanja. 

Istraživanje je, kako je već navedeno, provedeno na ispitanicima sa prebivalištem u gradu 

Zagrebu, te online istraživanje, gdje su ispitanici većinom iz grada Zagreba. Dobiveni rezultati 

su tek indikatori, dok bi za stvaranje potpune slike o stavovima motivima kupnje kućanskih 

aparata energetske učinkovitosti, svijesti građana o održivom razvoju trebalo provesti  i u ostalim 

gradovima Republike Hrvatske. Ograničenje istraživanju predstavljaju i metode procjene motiva, 

stavova i znanja o kućanskim aparatima energetske učinkovitosti, koje se temelje na subjektivnoj 

procjeni ispitanika. Iako su u istraživanjima učestala ovakva ispitivanja, a Likertova ljestvica sa 

pet stupnjeva jedna od najkorištenijih, postavlja se pitanje objektivnosti pokazatelja. Utjecaj 

društvene poželjnosti odgovora te zato i pristranosti ispitanika u davanju odgovora, ne smije se 

zanemarivati, obzirom da se o energetskoj učinkovitosti vode diskusije na svim razinama. U 

budućem istraživanju o ponašanju potrošača kućanskih aparata energetske učinkovitosti  trebalo 

bi obuhvatiti veći uzorak ispitanika, na cijelom području Republike Hrvatske. Buduća 

istraživanja  trebala bi dati odgovore na pitanja koji segmenti  kućanskih aparata energetske 

učinkovitosti su bolje prihvaćeni na domaćem tržištu od strane potrošača, te kakve su veze 

između stavova o energetskoj učinkovitosti  i ponašanja potrošača.  

Ograničenje istraživanja vezuje se uz nedostatak prethodnih istraživanja provedenih u Republici 

Hrvatskoj s kojima bi se rezultati prethodnih istraživanja mogli uspoređivati. Prigodom stvaranja 

upitnika koristila su se broja istraživanja, a koja su u najvećoj mjeri provedena u SAD-u, 

Europskoj Uniji ili nekim drugim, u odnosu na nas, u kulturološkom i razvojnom smislu 

različitim zemljama. Iz tog razloga bile su potrebne određene prilagodbe i predtestiranje 

anketnog upitnika, a otežana je i interpretacija rezultata istraživanja zbog nemogućnosti 

usporedbe rezultata i izvođenja zaključaka temeljem komparacije. 

 

Zaključak 

Ponašanje potrošača u posljednjih desetak godina promijenilo se, u svim segmentima života, 

kako kod donošenja odluke o kupnji kućanskih aparata sa aspekta potrošnje energije,  tako i kod 

odabira svih drugih proizvoda. Suvremeni potrošači kućanskih aparata odluku o kupnji ne 
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donose danas isključivo na temelju cijene, već kupuju kućanski aparat vodeći računa o štednji 

električne energije, ali i o nizu drugih čimbenika izražavajući time svoju osobnost.  

Proces kupnje kućanskih aparata sa aspekta potrošnje energije pod utjecajem je velikog broja 

čimbenika i potrošači kućanskih aparata koji štede energiju u proces kupnje uključuju svoje 

potrebe i želje, svoje stavove i očekivanja po pitanju potrošnje električne energije, svoje 

razumijevanje onoga što je dostupno, te svoja financijska sredstva kako bi percipirali različite 

marke kućanskih aparata, te kako bi kupnjom kućanskog aparata koji štedi energiju prihvatili ne 

samu marku kupljenog proizvoda već u proces kupnje implementirali vlastitu svijest o 

ekološkom proizvodu i potrebi današnje ekonomije po pitanju očuvanja električne energije. 

Dodavanjem marke kućanskim aparatima dodavale su  se nove dimenzije samom proizvodu koji 

zadovoljava istu potrebu kod potrošača i upravo marka uz ostale čimbenike proizvoda stvarala je  

u očima potrošača stvarnu, racionalnu, opipljivu, simboličku i emocionalnu razliku. Za razliku 

od utjecaja same marke na ponašanje potrošača kućanskih aparata koji štede energiju, današnjim 

proizvodima, odnosno kućanskim aparatima dodavana su nova svojstva koja potrošačima 

omogućavaju smanjenje potrošnje energije i emisije ugljičnog dioksida bez značajnijih promjena 

životnog stila zahvaljujući jednostavnosti i učinkovitosti današnjeg tehnološkog napretka, uz 

razvijanje svijesti o potrebi štednje potrošnje električne energije u kućanstvu, te je utjecaj marke 

na odluku o kupnji u percepciji potrošača iza utjecaja energetske učinkovitosti. Kako je potrošnja 

struje u kontinuiranom porastu, energetsko označavanje kućanskih aparata važan su alat za 

podupiranje energetske učinkovitosti u kućanstvu. Istraživanje tržišta pokazalo je kako su 

današnji potrošači spremni platiti više za one proizvode u kućanstvu koji imaju veću energetsku 

učinkovitost, spremni su zamijeniti marku dosadašnjeg kućanskog proizvoda za onu marku koja 

ima oznaku energetske učinkovitosti, ali je pokazalo i činjenicu da većina potrošača odgađa 

kupnju istih zbog krize i recesije današnjice, te možemo izvući zaključak kako ipak većina 

potrošača Hrvatske trenutačno koristi energetski neučinkovite kućanske aparate starije i od deset 

godina. Nova energetska učinkovitost kao oznaka na proizvodu potencijalnim potrošačima pri 

odluci o kupnji pomaže donijeti  sofisticiraniju odluku o kupnji kućanskih aparata  koji štede 

energiju utemeljenu na slijedećim percipiranim vrijednostima o kojima ovisi kupnja: 

Jasna i razumljiva razredna podjela proizvoda po pitanju energetske učinkovitosti. 

Olakšana usporedba potrošnje električne energije i vode po pojedinim proizvodima sa aspekta 

uštede. 

Veća informiranost o ostalim parametrima proizvoda kao što su učinkovitost sušenja, te razina 

buke proizvoda, što olakšava donošenje odluke o kupnji.  

Najveći nedostatak po pitanju postizanja energetske učinkovitosti usmjerenih prema 

kućanstvima, prema mišljenjima autora i prema rezultatima vlastitog istraživanja jest nedostatak 

sustavne informativne i financijske potpore prema kućanstvima u Hrvatskoj. Iako je razina 

svijesti i informiranosti građana, odnosno ispitanika, veća u odnosu na protekle godine, ona još 

uvijek nije na razini postizanja rezultata energetske učinkovitosti. Mjere proizvođača, vlade, 

nevladinih organizacija i sl. moraju biti usmjerene na one segmente potrošnje energije u 

kućanstvima, odnosno  onih kućanskih proizvoda s najvećim udjelom u ukupnoj potrošnji 

energije, ali i onih kućanskih proizvoda s najvećim potencijalnom za uštedu, kako bi se postigla 

zadovoljavajuća energetska učinkovitost. Neučinkovito korištenje energije, kao i uporaba 

kućanskih aparata koji ne štede energiju veliki su teret za gospodarstvo Hrvatske, te uzrokuju 
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nepotrebne troškove društvu. Stoga, davanje inicijative od strane vlade, nevladinih organizacije, 

kao i različitih udruga i udruženja povećalo bi prodaju energetski učinkovitijih kućanskih aparata 

bez obzira na krizu i recesiju gospodarstva Hrvatske, značajno bi doprinijelo smanjenju potrošnje 

električne energije i povećanju standarda stanovništva Hrvatske. 
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CONSUMER BEHAVIOUR WHEN PURCHASING APPLIANCES REGARDING 

POWER COST IN THE TIME OF CRISIS 

Boris Jurič, m.spec., Dijana Vuković, m.spec., Robertino Ojdenić, student. 

Abstract 

The key to success of producers of energy saving household appliances is in respecting the 

consumers’ changed way of thinking and behaviour and their individual needs after the times of 

crisis and recession. Nowadays, consumers have total control over buying household appliances 

and a far larger choice. Consumers of household appliances, whose consumption was the 

driving force before the times of crisis and recession, today, when making a decision about 

buying household appliances take more factors into consideration, which makes their decision 

far more complex. From the aspect of household appliances consumers changed values and 

motives, the key trends are: insisting on simplicity, household appliances producers’ social 

responsibility, ethical business, demand for energy saving products, loyalty etc. With the 

appearance of energy saving household appliances and appliances that do not pollute the 

environment the consumers have been questioning their consumer habits and turning towards 

‘the green way of life’. 

The climate changes on the planet have reached a level when every consumer becomes aware of 

the importance of utilising less harmful energy sources and household appliances that save 

energy resources. With a short overview of the times of crisis and recession as well as consumer 

habits in the times of crisis the aim of this paper is to establish motives and attitudes of 

household appliances consumers and establish the level of awareness of respondents and their 

perception of energy saving household appliances and appliances that encourage environmental 

care. 

Keywords: crisis, energy saving household appliances, consumer, environmental care, Croatia 
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Sažetak 

Opskrba energijom od vitalnog je značenja za funkcioniranje zajednice te predstavlja važnu 

sastavnicu kako nacionalne, tako i međunarodne sigurnosti. Sigurnost opskrbe energijom i 

zaštita energetske infrastrukture dio je koncepta zaštite sveukupne kritične infrastrukture te 

predstavlja jedan od ključnih preduvjeta za razvoj svake zajednice. Energetska sigurnost 

ugrožena je zbog činjenice da su svjetske rezerve nafte i prirodnog plina nejednoliko 

raspoređene, a nesiguran transport preko trećih zemalja dodatno ugrožava sigurnost opskrbe 

energijom. Pitanje, ne samo sigurnosti nego i mogućnosti opskrbe energijom je zasigurno i 

ograničenost neobnovljivih izvora energije, stoga će se u radu razmatrati mogućnosti 

kontinuiranog osiguranja energije u vidu razvoja obnovljivih izvora energije. 

Ključne riječi: energetska sigurnost, kritična infrastruktura, obnovljivi izvori energije 

 

 

1. Uvod 

 

Energija je bitan pokretač gospodarstva i svih društvenih aktivnosti stoga energetska sigurnost 

predstavlja jedno od temeljnih pitanja modernog društva (Voća i sur., 2004). Energetska 

sigurnost je pitanje globalne sigurnosti, a time i nacionalne sigurnosti svake države. Stalna i 

sigurna opskrba energijom jedan je od ključnih preduvjeta za razvoj, stoga ne čudi da je velika 

pozornost usmjerena ka prevladavanju problema opskrbe energijom. Uz sve navedeno prognoze 

gospodarskog razvoja bilo koje zemlje temeljene su između ostalog na energetskim potrebama. 
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Dostupnost energije te učinkovitost kritične infrastrukture iznimno su značajni za kvalitetu 

života stanovništva, razvoj gospodarstva i funkcioniranje javnog sektora svake zemlje. Obuhvaća 

mogućnost opskrbe energijom, zaštitu energetske infrastrukture, kontrolu cijena energenata, te 

održivo gospodarenje s neobnovljivim izvorima energije. Gledajući kroz povijest, nadzor nad 

energetskim izvorima i tokovima često je bio predmetom mnogih sukoba i kriza, dok porast 

cijena nafte također ima velik utjecaj na razvoj gospodarstva kao i na oporavak globalne 

ekonomije. Ovisnost o fosilnim gorivima poput nafte kao i neučinkovita upotreba sirovina 

doprinose pojavi cjenovnih šokova, a time prijete ekonomskoj sigurnosti svake zemlje. Ujedno je 

posebno izražen doprinos klimatskim promjenama. Povećanje svjetske populacije također će 

povećati globalnu potražnju za prirodnim sirovinama te stvoriti dodatni pritisak na okoliš. U 

zadnjem desetljeću, uz porast proizvodnje i potrošnje različitih proizvoda i usluga, došlo je i do 

porasta potrošnje svih oblika energenata. Imajući u vidu činjenicu da izvori nafte i prirodnog 

plina nisu neiscrpni nameće se potreba za razvojem obnovljivih izvora energije koji mogu biti 

rješenje u slučajevima eventualne energetske krize. Osim same sigurnosti opskrbe energijom, 

jedan od glavnih ciljeva europske energetske politike usmjeren je na zaštitu okoliša kroz 

smanjenje potrošnje energije te što veće korištenje obnovljivih izvora energije. Energetski sektor 

ima i značajan utjecaj na okoliš, bilo da se radi o lokalnom, regionalnom ili globalnom utjecaju, 

stoga energetska i razvojna pitanja moraju biti razmatrana u kontekstu dvaju izuzetno snažno 

međusobno povezanih i ključnih pitanja - energetske sigurnosti i klimatskih promjena. Klimatske 

promjene i emisije stakleničkih plinova postale su prioritetno globalno pitanje razvoja. Glavni je 

izazov dugoročni razvoj gospodarstva sa smanjenom emisijom ugljikovog dioksida. Teži se 

učinkovitijem korištenju energije, korištenju obnovljivih izvora energije, korištenju izvorima 

energije koji ne proizvode stakleničke plinove i efikasnijem transportnom sustavu s većom 

uporabom neutralnih goriva glede emisije CO2. Upotrebom obnovljivih izvora energije 

poboljšava se sigurnost opskrbe energijom, te daje poticaj razvoju domaće proizvodnje 

energetske opreme i usluga, te ostvarenju ciljeva zaštite okoliša (Strategija energetskog razvoja 

Republike Hrvatske (NN 130/09)). 

Temelj Europske kohezijske politike je inicijativa 20-20 -20, koja jasno definira Europu novog 

doba s 20% energetske učinkovitosti, 20% smanjenja potrošnje energije i 20% energije iz 

obnovljivih izvora (Kalambura i sur., 2011).   

 

1.1. Cilj istraživanja 

 

Cilj istraživanja je prikazati izazove osiguravanja energetske sigurnosti temelju analize sadržaja 

prikupljene literature te utvrditi korelaciju između mjera energetske sigurnosti i mjera za 

smanjenje utjecaja energetskog sektora na klimatske promjene. 

 

1.2. Zadaci istraživanja 

 

Temeljem definiranog cilja istraživanja postavljaju se slijedeći zadaci:  

 

• Utvrditi značaj energetske sigurnosti. 

• Analizirati utjecaje koji mogu ugroziti sigurnost energetskog sustava. 

• Izraditi prijedlog osiguranja održivosti energetskog sustava upotrebom obnovljivih izvora 

energije. 
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1.3. Metode 

 

Za ostvarivanje pojedinih zadataka i realizaciju postavljenih ciljeva istraživanja odabrane su 

slijedeće istraživačke metode: 
 

• Metoda deskriptivne analize za opis zakonodavstva i percepcije energetske sigurnosti. 

• Logičko znanstvena metoda prikupljanja podataka, obrade i zaključivanja. 

• Metoda indukcije i dedukcije kao način zaključivanja i pisanja rada. 

 

2. Definicija energetske sigurnosti 

 

Među teoretičarima sigurnosti postoje različita mišljenja što se podrazumijeva pod sigurnošću 

općenito. Prema jednima, sigurnost znači stanje u zajednici, organizaciji, instituciji ili 

određenom području, koju karakterizira ne postojanje neke prijetnje ili opasnosti, dok drugi 

smatraju da sigurnost čine aktivnosti, mjere i radnje koje su pojedinci odnosno društvene 

skupine, organizacije ili institucije poduzele u cilju postizanja, očuvanja i razvijanja potrebne 

razine sigurnosti (Simić, 2002). Definicija energetske sigurnosti kroz povijest se mijenjala, a 

pojam energetske sigurnosti s vremenom se proširivao uključivanjem sve više elemenata i 

kriterija koji trebaju biti zadovoljeni da bi energetska sigurnost bila ostvarena. Općenita 

definicija, koju je dala Međunarodna energetska agencija (eng. International Energy Agency, 

IEA), je da energetsku sigurnost predstavlja „adekvatnu, cjenovno prihvatljivu i pouzdanu 

opskrbu energijom“ (International Energy Agency, 2010). Prema navedenoj definiciji energetska 

sigurnost odnosno sigurnost opskrbe energijom nije nužno isto što i neovisnost  o uvozu 

energenata odnosno samodostatnost, iako se vrlo često može naći da se ova dva pojma koriste 

kao sinonimi (Majstrović i suradnici, 2009). Model energetske sigurnosti ne fokusira se samo na 

rješenje kako se nositi s poremećajem opskrbe naftom i prirodnim plinom, nego čini puno širi 

pojam koji se veže uz zaštitu cjelokupnog lanca opskrbe energijom i infrastrukture (Nye i 

Scowcroft, 2009). 

 

2.1. Sigurnost opskrbe energijom 

 

Cilj svake države je osigurati neometanu opskrbu energijom u svrhu gospodarskog razvoja, ali i 

smanjiti ovisnost o uvozu energenata.  U većini zemalja potpuna neovisnost o uvozu energenata 

nije ostvariva zbog nepostojanja vlastitih izvora energije. Energetska infrastruktura i pravci 

transporta energije postaju sve važnije pitanje međunarodne sigurnosti (Cvrtila, 2009.) 

Energetska sigurnost, nakon terorističkih napada 11. rujna 2001. godine, zadobila je novu 

dimenziju po pitanju očuvanja kritične infrastrukture od eventualnih terorističkih odmazdi što je 

nametnulo i nove načine promišljanja. Postalo je jasno da su energetska sigurnost i zaštita 

kritične infrastrukture neraskidivo povezane, odnosno da se međusobno uvjetuju (Tatalović, 

2009). U većini slučajeva, dosadašnja literatura iz područja energetske sigurnosti, koncentrira se 

na problem i procjenu sigurnosti nafte i plina, geografski opredijeljeno na odnos između 

ekonomski razvijenih zemalja i zemalja članica OPEC-a, te uglavnom razmatra ta pitanja s 

aspekta geopolitičkih odnosa (Matosović, 2012). Razlog tome je zasigurno to što se u opskrbi 

energijom javljaju brojni problemi zbog nejednakih pozicija u opskrbi energijom, a Rusija, SAD 

i Europska unija značajni su svjetski akteri u energetskom području, stoga njihovo djelovanje 

nužno ima i globalne posljedice. Poziciju Rusije, kao važnog svjetskog aktera, definira 

posjedovanje vrlo velikih izvora energije. SAD su jedan od najvećih potrošača energenata pa 

američka ekonomija uvelike ovisi o energetskoj sigurnosti odnosno o dostupnosti i količini nafte. 

Kao dominantna svjetska sila, SAD uspostavile su kontrolu na nekim područjima bogatim 
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energentima, što u velikoj mjeri utječe na energetsku sigurnost svijeta, pa tako i na rast cijena 

energenata. Time se suočavamo s problemom dominacije država koje posjeduju velike izvore 

energije i potencijalno mogu nametati pravila igre na svjetskom tržištu (Tatalović, 2009).  

Europska unija je u pogledu energetike u specifičnoj situaciji s obzirom na visoku razinu 

ovisnosti o eksternim izvorima energije jer ne posjeduje dostatne vlastite izvore (Teodorović i 

suradnici 2006). 

Na Srednjem istoku Saudijska Arabija i dalje je presudan izvozniko nafte, a u budućnosti to bi 

sve više mogao biti i Iran, osobito kao izvoznik plina (Dekanić, 2011). 

Imajući u vidu da svjetska potreba za naftom raste, a izvori nafte su ograničeni, razvidno je da, 

dugoročno gledajući, osnovna prijetnja energetskoj sigurnosti predstavlja iscrpljivanje izvora 

fosilnih goriva. Osim toga, mogućnost izbijanja nove energetske krize nalazimo u događajima 

(Dekanić i suradnici, 2009.):  

 

• Prerastanje nekih od trenutnih geopolitičkih kriza u veći sukob ili rat motiviran željom za 

posjedovanjem i kontrolom izvora i putova nafte. 

• Prerastanje sadašnjih političkih prijepora između Rusije i Europske Unije oko opskrbe 

energijom iz Rusije u otvoren sukob. 

• Poremećaj u opskrbi međunarodnih naftnih tržišta izazvan velikim terorističkim napadom. 

 

3. Europska energetska politika 
 

Na prijelazu iz 20. u 21. stoljeće Europska unija imala je dovoljno energije. Uz nešto vlastite 

nafte i dosta plina u Sjevernome moru, razvijena je infrastruktura za uvoz nafte i plina iz Rusije, 

te uvoz plina iz sjeverne Afrike. Stoga ne čudi da je europska energetska strategija dugo bila 

temeljena na pretpostavci kako tržišni mehanizmi uspješno rješavaju opskrbne pravce, cijene i 

sve dileme oko opskrbe. Međutim, porast potražnje za naftom, ali i nova politička destabilizacija 

Bliskog istoka doveli su do neravnoteže ponude i potražnje što je nadalje dovelo do porasta 

cijena nafte, koje su izazvale i promjene odnosa na tržištu. Porast cijena nafte nakon 2004. i 

porast uloge plina u opskrbi Europske unije te najave Ruske Federacije o povećanju geopolitičke 

uloge plina, odnosno nova politizacija energetike otvorili su nove dileme (Dekanić i suradnici, 

2006). 

Jedno od ključnih sigurnosnih pitanja koje se danas postavlja pred Europsku uniju je pitanje 

energetske sigurnosti, odnosno osiguravanje kako sadašnjih tako i budućih potreba EU za 

energijom kako bi se održao gospodarski rast i razvoj zemalja članica (Cvrtila, i Barić, 2008). 

Europska unija se iznenada suočila s glavnim energetskim problemom, a to je ovisnost o uvozu 

energije, što je dovelo do potrebe mijenjanja energetske politike u Europskoj uniji.  

Nova razmatranja o energetskoj politici Europske Unije polaze od spoznaje da djeluju na 

(Teodorović, i suradnici, 2006): 

 

 ovisnost Europe o zemljama OPEC i Rusiji 

 nove nesigurnosti u svezi s dugoročnom raspoloživošću energentima 

 nesigurnost u svezi s dobavom fosilnih goriva 

 neizvjesnost u svezi razvoja novih tehnologija 

 upitne prihvatljivosti nuklearne energije od strane stanovništva 

 zaoštravanja mjera smanjenja emisija stakleničkih plinova. 

 

Danas se europska energetska politika temelji na manjoj potrošnji te sigurnijoj, kompetitivnoj i 

održivoj energiji. Sukladno tome, ciljevi energetske politike EU su: 1) povezivanje i dobro 
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funkcioniranje unutarnjeg energetskog tržišta, 2) strateška sigurnost opskrbe, 3) stvarno 

smanjenje emisije štetnih plinova, 4) afirmacija Unije kao nadnacionalne institucije na svjetskoj 

sceni (White Paper on an Energy Policy for the European Union, 1996). 

 

3.1. Zakonski okvir energetskog sektora EU 

 

Energetska politika Europske unije definirana je u okviru drugih zajedničkih politika kao što su 

zajednička vanjska i sigurnosna politika, unutarnje tržište, zaštita okoliša, prometna politika itd., 

a odnosi se na praćenje i reguliranje potražnje za energijom te korištenje najčešćih izvora 

energije – fosilnih goriva (nafte, prirodnog plina i ugljena), obnovljivih izvora energije, 

nuklearne, te električne energije kao sekundarnog oblika energije. 

Smjernice razvoja energetske politike dane su Zelenom knjigom za održivu, konkurentnu i 

sigurnu opskrbu energijom, a glavni je naglasak stavljen na sigurnost opskrbe energijom, zaštitu 

okoliša te konkurentnost industrije(Djukići suradnici, 2009).  

Glavni dokumenti koji reguliraju razvitak energetskog sektora na razini Europske unije su,  

 

 Bijela knjiga o energetskoj politici (White Paper on an Energy Policy for the European 

Union), prosinac 1995., 

 Bijela knjiga o obnovljivim izvorima energije (Energy for the Future: Renewable Sources 

of Energy, White Paper for a Community Strategy and Action), studeni 1997., 

 Zelena knjiga Prema Europskoj strategiji za sigurnost energetske opskrbe (Green Paper 

Towards a European Strategy for the Security of Energy Supply), studeni 2000., 

 Zelena knjiga o energetskoj učinkovitosti ili kako učiniti više s manje (Green Paper on 

Energy Efficiency or Doing More with Less), lipanj 2005., 

 Zelena knjiga o europskoj strategiji za održivu, konkurentnu i sigurnu opskrbu energijom 

(Green Paper on an European Strategy for Sustainable, Competitive and Secure Energy 

Supply)  ožujak 2006., 

 Akcijski plan o energetskoj učinkovitosti: Ostvariti potencijal - Uštedjeti 20% do 2020. 

godine (Action plan for Energy Efficiency: Realising the potential - Saving 20% by 

2020), listopad 2006., 

 Prijedlog Europske energetske politike (The proposal for European Energy Policy), 

siječanj 2007. 

 

Smjernice razvoja energetske politike dane Zelenom knjigom za održivu, konkurentnu i sigurnu 

energiju iz 2006. godine usvojilo je Europsko vijeće zaključcima iz ožujka 2007. godine. Tada je 

usvojen i dvogodišnji akcijski plan (2007-2009) za stvaranje zajedničke energetske politike koji 

je nadopunjen novim energetskim mjerama za period do 2014. godine. Akcijski plan za period 

od 2007.-2009. je pokrenuo zajedničku europsku energetsku politiku, a to je rezultiralo 

donošenjem energetskog i klimatskog paketa koji se pretvorio u Inicijativu ''20-20-20''. 

Inicijativa obuhvaća 20% smanjenja emisija ugljikovog dioksida, 20% povećanja obnovljivih 

izvora energije te 20% povećanja energetske učinkovitosti (20 20 by 2020 - Europe's climate 

change opportunity). Time je Europska unija jasno pokazala da želi postati „nisko ugljično“ 

gospodarstvo s niskim emisijama stakleničkih plinova, odnosno svjetski lider u borbi protiv 

klimatskih promjena (Zelena knjiga: Prilagodba i nadogradnja strategije energetskog razvoja RH, 

2008). 
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4. Energetski sektor Republike Hrvatske 

 

Energija kao bitan pokretački element gospodarstva i svih društvenih aktivnosti predstavlja za 

svaku zemlju, pa tako i za Republiku Hrvatsku, jedno od temeljnih pitanja.  

Strategija energetskog razvoja Republike Hrvatske temelji se na tri energetska cilja (Strategija 

energetskog razvoja Republike Hrvatske (NN 130/09)): 

 

•  Sigurnost opskrbe energijom 

•  Konkurentnost energetskog sustava 

•  Održivost energetskog razvoja. 

 

Energetska strategija usredotočuje se na ulogu države u energetici odnosno na određivanje 

njezinih odgovornosti u osiguravanju i iskorištavanju izvora energije, osiguranju konkurentnosti 

i zaštiti okoliša. To uključuje i aktivnu ulogu države u izgradnji energetske sigurnosti kao 

razvojne sastavnice hrvatskog gospodarstva. Regulacija energetskog sektora, zaštita potrošača, 

poticanje energetske učinkovitosti, uključivanje troškova eksternih učinaka u cijenu energije, 

planiranje u energetici i, s tim u vezi, pravodobna intervencija radi poticanja investicija (posebice 

privatnih) u energetiku glavni su instrumenti energetske politike države. (Zelena knjiga: 

Prilagodba i nadogradnja strategije energetskog razvoja RH, 2008). 

Prema Strategiji energetskog razvoja Republike Hrvatske (NN 130/09), sigurnost opskrbe 

energijom Republike Hrvatske treba bitno unaprijediti, a izazovi na koje treba usmjeriti posebnu 

pozornost su: ovisnost o uvozu nafte, nedovoljna sigurnost opskrbe prirodnim plinom i 

nedovoljna sigurnost odnosno visoka uvozna ovisnost opskrbe električnom energijom (Strategija 

energetskog razvoja Republike Hrvatske (NN 130/09)). 

Geopolitički aspekt energetske sigurnosti posebno je istaknut u Strategiji nacionalne sigurnosti 

RH, gdje se navodi: "Republika Hrvatska se nalazi na području pravaca kojima se europski 

prostor povezuje s novim energetskim izvorima na području Azije (Kavkaz, središnja Azija), 

pravaca koji povezuju ekonomski razvijene države Zapadne Europe s industrijski nerazvijenim 

ali resursima bogatim područjem istočne Europe, te na području prometnih pravaca kojima je 

središnja Europa povezana sa Sredozemljem i s jugoistokom Europe. Mogući sukobi interesa u 

ovladavanju tranzitnim pravcima pristupa novim resursima ili stjecanju utjecaja na područjima 

koja su izvor navedenih resursa, ili sukobi interesa država koje posjeduju resurse i država na 

putovima pristupa resursima, mogu dovesti do pojava širih regionalnih kriza, čime se otvara 

mogućnost ugrožavanja sigurnosti i stabilnosti Republike Hrvatske."   

Energetski sektor Republike Hrvatske složen je i obuhvaća sedam komponenata: naftni, plinski, 

toplinski i elektroenergetski sustav te energetsku učinkovitost, obnovljive izvore energije i 

nuklearnu sigurnost. Upravljanje energetskim sektorom u RH je, kao i u gotovo svim europskim 

zemljama,  visoko centralizirano i monopolizirano, odnosno koncentrirano u rukama države i 

nekoliko velikih energetskih javnih tvrtki. Hrvatski energetski sustav uglavnom je u rukama 

dviju kompanija u državnom vlasništvu: Ina grupe koja upravlja naftno-plinskim sustavom i 

HEP grupe koja upravlja elektroenergetskim i toplinskim sustavom (Švarc, 2009). 

 

Potrebe za energijom RH podmiruje proizvodnjom iz vlastitih izvora i uvozom. Vlastitom 

proizvodnjom Hrvatska trenutačno podmiruje oko polovine svojih potreba za energijom, što 

znači da polovinu energije uvozi, pri čemu je trend da se ta slika pogoršava uz povećanjem 

uvozne ovisnosti u budućnosti. Od 1991. godine sve do danas prisutno je stalno je povećanje 

ovisnosti o uvozu energije pa se pretpostavlja se da će ovisnost o uvozu u 2030. godini iznositi 

čak preko 70% (Djukić, S. et al., 2012). 
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Na slici 1. prikazan je razvoj ukupne potrošnje energije u razdoblju od 1988. do 2010. godine. U 

odnosu na prethodnu godinu ukupna potrošnja energije u 2010. godini povećana je za 0,8 posto. 

U razdoblju od 2005. do 2010. godine može se primijetiti stagnacija u ukupnoj potrošnji energije 

uz manje promjene po pojedinim godinama. Od 1992. godine, kada je u Hrvatskoj ostvarena 

minimalna ukupna potrošnja, ukupna 

potrošnja energije je do 2010. godine rasla s prosječnom godišnjom stopom od 1,8 posto 

(MINGO, Energija u Hrvatskoj 2010). 

 

 
Slika 28. Ukupna potrošnja energije u RH (Energija u Hrvatskoj, 2010) 

 

U razdoblju od 2005. do 2010. godine razvoj proizvodnje pojedinih primarnih oblika energije bio 

je takav da je smanjen udio sirove nafte s 20,3 na 13,4 posto, a udjeli svih ostalih oblika energije 

su povećani. Zbog izuzetno povoljnih hidroloških prilika udio vodnih snaga povećan je za 3,4 

posto te je u 2010. godini iznosio 34,9 posto. Udio prirodnog plina povećan je s 40,3 na 41,1 

posto, a udio ogrjevnog drva sa 7,6 na 8,7 posto. Udio ostalih obnovljivih izvora energije 

(energija vjetra, biodizel, energija Sunca, geotermalna energija, deponijski i bio plin) povećan je 

u 2010. godini na 1,1 posto, a udio toplinske energije iz toplinskih crpki na 0,7 posto 

(MINGORP, Energija u Hrvatskoj 2010). Udjeli u proizvodnji primarne energije 2010. godine 

prikazani su na slici 2. 

 

 
Slika 29. Udjeli u proizvodnji primarne energije u RH 2010. godine ((Energija u Hrvatskoj, 2010) 
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U Hrvatskoj je vlastita opskrbljenost energijom (odnos ukupne proizvodnje primarne energije i 

ukupne potrošnje energije) u 2010. godini iznosila 55,5 %, odnosno ovisnost o uvozu iznosila je 

oko 44,5%, dok je ukupna proizvodnja primarne energije u 2011. godini smanjena u odnosu na 

prethodnu godinu. Zbog nepovoljnih hidroloških prilika energija iskorištenih vodnih snaga 

smanjena je za čak 46,6 posto. Također je smanjena proizvodnja prirodnog plina za 9,4 posto, 

sirove nafte za 7,6 posto kao i toplinske energije koja je proizvedena korištenjem toplinskih crpki 

za 1,7 posto. Proizvodnja ogrjevnog drva i biomase te ostalih obnovljivih izvora energije je 

povećana. Proizvodnja ogrjevnog drva, energije drvnih otpadaka u industriji, energije drvnih 

peleta i briketa te energije drvenog ugljena povećana je za 34 posto u odnosu na 2010. godinu, a 

ukupna proizvodnja energije iz ostalih obnovljivih izvora za 13,3 posto. Zbog značajnog 

smanjenja proizvodnje primarne energije vlastita opskrbljenost energijom je u 2011. godini 

iznosila 48,9 posto, što je za 6,6 posto manje u odnosu na prethodnu godinu (Energija u 

Hrvatskoj 2010). 

Tekuća goriva odnosno naftni derivati glavni su izvor energije u RH. S postojećom potrošnjom 

nafte od oko 1 t/stanovniku u ukupnoj potrošnji energije RH je blizu razvijenih europskih 

gospodarstva. Procjenjuje se da će prosječni porast potrošnje tekućih goriva u neposrednoj 

potrošnji, unatoč svim mjerama energetske učinkovitosti, iznositi 0,9 % godišnje i da će ukupna 

potrošnja u 2020. godini iznositi oko 4,3 milijuna tona (Strategija energetskog razvoja Republike 

Hrvatske (NN 130/09)). 

 

5. Obnovljivi izvori energije 
 

Obnovljivi, neiscrpni ili alternativni izvori energije (eng. renewable energy sources) na Zemlji 

potiču iz tri glavna primarna izvora (Labudović, 2002.): 

 

 od raspadanja izotopa u dubini Zemlje (npr. geotermalna energija) 

 od gravitacijskog djelovanja planeta (npr. energija morskih mijena) 

 od termonuklearnih pretvorba na Suncu (npr. Sunčeva energija, energije biološkog 

porijekla, energija vjetra itd.). 

 

Analizirajući povijesne podatke ugljen je svakako omogućio početak industrijskog razdoblja, 

nafta revolucionirala transport, dok je nuklearna energija omogućila dalji razvitak i otvorila 

brojna pitanja. Danas, međutim, kad je korištenje energije dostiglo takvu razinu da se ocjenjuje 

da će zalihe fosilnih goriva biti uskoro iscrpljene, sve više na značenju dobivaju obnovljivi izvori 

energije (Djukić, S. et al., 2012). Trendovi europske energetske politike kreću se u smjeru 

povećanja udjela obnovljivih izvora energije i smanjenja potrošnje u svim sektorima. Temeljni 

dokument koji određuje politiku Europske unije prema obnovljivim izvorima energije je Bijela 

knjiga o obnovljivim izvorima koja upozorava na činjenicu da su, unatoč značajnom  potencijalu, 

obnovljivi izvori nedovoljno iskorišteni i da je nužno pronaći najdjelotvornije mjere  kako bi 

njihov trenutačni udio u ukupnoj potrošnji energije od cca 6% porastao na 12% do 2010. godine. 

Svaka zemlja članica u tom smislu donosi vlastitu strategiju, unutar koje predlaže svoj doprinos 

ukupnom cilju te navodi planirane poticajne mjere i akcijske planove. Radi poticanja razvitka i 

tržišnog prodora projekata obnovljivih izvora energije, kao osiguranja koordinirane provedbe na 

razini EU, Europska komisija je predložila posebnu kampanju za promociju obnovljivih izvora 

koja definira zasebne ciljeve za primjenu pojedinih tehnologija:  

 

 1 000 000 fotonaponskih sustava,  
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 10 000 MW vjetroelektrana,  

 10 000 MWt postrojenja na biomasu,  

 integracija projekata obnovljivih izvora energije u lokalne zajednice, 

 5 000 000 tona tekućih biogoriva. 

 

5.1. Obnovljivi izvori energije i Republika Hrvatska 

 

Strategija energetskog razvoja Republike Hrvatske postavila je sljedeće strateške ciljeve za 

korištenje obnovljivih izvora energije do 2020. godine (Strategija energetskog razvoja Republike 

Hrvatske (NN 130/09)): 

 

 Povećanje udjela obnovljivih izvora u neposrednoj potrošnji energije za 20%; 

 Povećanje udjela proizvodnje električne energije iz obnovljivih izvora energije 

(uključujući velike hidroelektrane) u ukupnoj proizvodnji električne energije za 35%; 

 Povećanje udjela biogoriva u potrošnji benzina i dizelskog goriva u prometu za 10%. 

 

Republika Hrvatska ima dobre prirodne mogućnosti za iskorištavanje obnovljivih izvora 

energije. Prednosti korištenja obnovljivih izvora energije u europskim gradovima odavno su 

poznate, a Hrvatska, kao kandidat za EU, koristi kapital predpristupnih fondova i na taj način 

financira nekoliko projekata na području energetskog sektora koje financira predpristupni fond 

IPA za razdoblje od 2007. do 2013. Hrvatskoj je trenutačno dostupan i program CIP, čiji 

potprogram IEE (Inteligentna energija u Europi) je namijenjen tehnološkim aktivnostima na 

području energetike i poticanju akcija na temu obnovljive energije i unapređenja energetske 

učinkovitosti (Boromisa, 2011). 

Ciljani udio proizvodnje električne energije iz obnovljivih izvora energije u ukupnoj proizvodnji 

za Republiku Hrvatsku do 2020. godine iznosi 35% uključujući i velike hidroelektrane prema 

Nacrtu Zelene knjige: Prilagodba i nadogradnja strategije energetskog razvoja Republike 

Hrvatske. Najveći udio navedene proizvodnje ostvarit će se svakako iz velikih hidroelektrana. 

Obnovljivi izvori energije u Republici Hrvatskoj se koriste za proizvodnju toplinske i električne 

energije. Za proizvodnju električne energije najviše se iskorištava energija vode, dok se ostali 

izvori relativno malo koriste, posebno sunce i biomasa (Djukić, S. et al., 2012). Udio pojedinih 

obnovljivih izvora energije u ukupnoj proizvodnji električne energije u Republici Hrvatskoj u 

2010. godini prikazan je na slici 3. 

 

 
 

Slika 30. Udio pojedinih obnovljivih izvora energije u ukupnoj proizvodnji električne energije u RH u 

2010. godini (Energija u Hrvatskoj, 2010) 
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Biomasa je najčešće korišteni obnovljivi izvor energije u ukupnoj proizvodnji toplinske energije 

u Republici Hrvatskoj u 2010. godini, dok se solarna i geotermalna energija izrazito malo koriste 

(Djukić, S. et al., 2012). Na slici 4. prikazani su udjeli biomase, energije sunca i geotermalne 

energije u ukupnoj proizvodnji toplinske energije u Republici Hrvatskoj u 2010. godini.  

 

 
Slika 31. Udio pojedinih obnovljivih izvora energije u ukupnoj proizvodnji toplinske energije u Republici 

Hrvatskoj u 2010. godini (Energija u Hrvatskoj, 2010) 

 

U posljednje vrijeme zamjetan je porast interesa investitora za ovaj sektor. Iako energija iz 

obnovljivih izvora, s izuzetkom velikih hidroelektrana, u malom postotku sudjeluje u ukupnoj 

bilanci energije, prema broju prijavljenih projekata u Registru projekata obnovljivih izvora, 

zamjetan je godišnji rast proizvodnih kapaciteta i njihov prodor na tržište. Očekuje se daljnji rast 

energije iz obnovljivih izvora u ukupnoj energetskoj bilanci, posebno električne energije iz 

vjetroelektrana (Djukić, S. et al., 2012). 

Obnovljivi izvori energije u Republici Hrvatskoj, ukoliko uzmemo u obzir i proizvodnju energije 

iz velikih hidroelektrana, sudjeluju u ukupnoj potrošnji u iznosu od 24 posto. Taj podatak 

Hrvatsku, u usporedbi s prosjekom Europske unije (EU-27) od 11,7 posto udjela korištenja 

obnovljivih izvora energije u neposrednoj potrošnji energije, svrstava među najuspješnije u EU 

(EUROSTAT, 2012). Udio obnovljivih izvora energije u ukupnoj potrošnji energije u RH 

iznosio je u 2010. godini oko 24 posto. Ukupna proizvodnja električne energije u 2010. godini je 

iznosila 14 105 GWh, pri čemu je iz obnovljivih izvora energije, uključujući i velike 

hidroelektrane, proizvedeno oko 61 posto. U tome postotku velike hidroelektrane sudjelovale su 

s 58,9 posto, dok je 2,1 posto električne energije proizvedeno iz ostalih obnovljivih izvora (male 

hidroelektrane, energija vjetra, biomasa, deponijski i bioplin). U ukupnoj potrošnji je električna 

energija proizvedena iz obnovljivih izvora energije sudjelovala s 45,6 posto. Pri tome je 

električna energija proizvedena u velikim hidroelektranama ostvarila udio od 44 posto, dok je 

električna energije proizvedena iz ostalih obnovljivih izvora sudjelovala s 1,6 posto (Energija u 

Hrvatskoj 2010, MINGORP). 
 

6. Osiguravanje održivosti energetskog sustava upotrebom obnovljivih izvora energije 

 

Sukobi zbog resursa, rastuća svjetska potražnja za energijom, klimatske promjene te katastrofa u 

Fukushimi pokazuju da je našem sustavu opskrbe energijom potrebna promjena. Dugoročno je 

potrebna upravo održiva energetska politika koja štiti resurse i klimu, koja ujedno napušta 

nuklearnu energiju i okreće se obnovljivim izvorima (Grupa autora, 2011). 

Na razvoju i povećanju uporabe obnovljivih izvora energije moguće je temeljiti uspješan ukupan 

lokalni i regionalni razvoj, što pokazuju brojni primjeri iz razvijenih zemalja na temelju čijih se 

iskustava prepoznaju brojne prednosti uporabe obnovljivih izvora energije (Boromisa, 2012). Na 
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području Europske unije sve je više primjera malih zajednica koje su uspjele postići potpunu 

energetsku neovisnost proizvodeći dovoljno energije za svoje potrebe. Selo Feldheim u 

Njemačkoj svoju neovisnost bazira na 43 vjetroturbine ukupne snage 4,3 MW što je puno više 

nego što sama zajednica treba. Također imaju izgrađena i bioplinska postrojenja u kojima se iz 

biomase proizvodi električna energija (Kalambura i sur., 2011). Naselje Freiamt (Njemačka) 

proizvodi više energije nego što je potrebno pomoću vjetrotubina, fotonaponskih sustava i 

bioplinskih postrojenja. Grad Freiburg i naselje Wildpoldsried, koji se također nalaze u 

Njemačkoj, postigli su energetsku neovisnost primjenjujući istovjetne elemente kao i prethodno 

navedena dva naselja. Sve je više primjera energetski neovisnih naselja u Europi: Varese u Italiji, 

pokrajina Thisted u Danskoj, otok Samsoe u Danskoj, grad Kristianstad u Švedskoj te grad 

Reykjavik na Islandu (Djukić, S. et al., 2012).  

Republika Hrvatska ima dobre prirodne mogućnosti za iskorištavanje obnovljivih izvora 

energije. Prednosti korištenja obnovljivih izvora energije u europskim gradovima odavno su 

poznate, a Hrvatska, kao kandidat za EU, koristi kapital predpristupnih fondova i na taj način 

financira nekoliko projekata na području energetskog sektora koje financira predpristupni fond 

IPA za razdoblje od 2007. do 2013. Hrvatskoj je trenutačno dostupan i program CIP, čiji 

potprogram IEE (Inteligentna energija u Europi) je namijenjen tehnološkim aktivnostima na 

području energetike i poticanju akcija na temu obnovljive energije i unapređenja energetske 

učinkovitosti (Boromisa, 2011). 

 

Obnovljivi izvori energije važan su dio koncepta održivog razvoja, a uz energetsku učinkovitost 

predstavljaju glavne temelje energetske sigurnosti i održive energetike. Upotreba obnovljivih 

izvora energije ima brojne prednosti, a jedna od njih je povećanje sigurnosti opskrbe i smanjena 

ovisnost o uvozu nafte, plina i drugih energenata te otpornost na promjene cijena na 

međunarodnim tržištima energije. Nadalje, prednost korištenja obnovljivih izvora energije je 

otvaranje novih radnih mjesta odnosno mogućnost lokalnog zapošljavanja stanovništva RH, a 

samim time i mogućnost ekonomskog oporavka kroz razvoj zelenog gospodarstva. Upotreba 

obnovljivih izvora energije doprinijela bi i čišćem okolišu i manjim emisijama stakleničkih 

plinova. Korištenje obnovljivih izvora energije značajno može povećati energetsku sigurnost i 

energetsku neovisnost Hrvatske, stoga, kako bi se izbjegla ovisnost o jednom energentu, zbog 

predznaka održivosti i dugoročno stabilne energetske politike nužno je posebno razvijati 

obnovljive izvore energije (Šimleša, 2009).  Hrvatska će, prema procjenama, 2030. godine 

koristiti 70% uvozne energije, što je snažan poticaj za veću primjenu obnovljivih izvora energije. 

Ublažavanje ovisnosti o uvoznoj energiji moguće je postići iskorištavanjem vlastitih prirodnih 

resursa i potencijala kroz razvoj tehnologija koje će koristiti obnovljive izvore energije. 

Ulaganjem u obnovljive izvore energije Republika Hrvatska će imati pouzdan i održiv energetski 

sektor, čiji će se razvoj temeljiti na  iskorištavanju svih energetskih opcija za zadovoljavanje 

vlastitih potreba za energijom (Zelena knjiga: Prilagodba i nadogradnja strategije energetskog 

razvoja RH, 2008). 

 

7. Zaključak 

 

Fosilna goriva su primarni izvor energije moderne civilizacije. Ona su dovela do društvenog 

rasta i razvoja, do poboljšanja kvalitete života, ali istovremeno i do vrlo velike ovisnosti o njima. 

Danas je energetska geopolitika postala jedan od presudnih čimbenika za političku moć zemalja 

koje posjeduju naftu u odnosu na one koje ju nemaju. Postojeći sustav opskrbe energijom iz 

fosilnih izvora trenutno je funkcionalan ali nije dugoročno održiv. Svjetska potreba za naftom 

raste, a izvori su ograničeni. Smanjenjem ovisnosti o upotrebi fosilnim gorivima te uvozu 

energije povećava se sigurnost energetske opskrbe, a time se otvaraju i nove šanse gospodarstvu, 
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poduzetništvu, industrijskoj konkurentnosti i razvoju zelene ekonomije uz pozitivan utjecaj na 

regionalni razvoj i zapošljavanje. Povećanjem korištenja obnovljivih izvora energije i povećanja 

energetske učinkovitosti, smanjuje se utjecaj na okoliš, na svim razinama, što je u skladu s 

globalnom strategijom održivog razvoja. Energetska sigurnost te istovremeno ublažavanje 

klimatskih promjena trebali bi biti prioriteti energetske politike svake države i značajna 

dimenzija dugoročnih ciljeva održivog razvoja. 
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ENERGY SECURITY AND RENEWABLE SOURCES OF ENERGY 
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Abstract 

Energy supply is of vital significance for the functioning of the society and represents an 

important element both of the national and of the international security. The security of energy 

supply and the protection of energy infrastructure are part of the security concept of the overall 

critical infrastructure and represent one of the crucial preconditions for the development of any 

community. Energy security is threatened due to the fact that the world reserves of oil and 

natural gas are unequally distributed, and insecure transport via third countries additionally 

threatens the security of energy supply. The issue, not only of security but also of the possibility 

of energy supply lies certainly also in the limited non-renewable sources of energy. The paper 

will, therefore, consider the possibilities of continuous energy supply in the form of the 

development of renewable sources of energy. 

Keywords: energy security, critical infrastructure, renewable sources of energy 
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Sažetak 

Zelene tehnologije poticaj su implementaciji razvojne politike i investicija prema relativno 

novijim sektorima kao što su: čistije tehnologije, energetska učinkovitost, zelena gradnja, 

obnovljiva energija, zeleni promet, vodno gospodarstvo, gospodarenje otpadom, održiva 

poljoprivreda i šumarstvo te održivi turizam. Zelene tehnologije omogućavaju tehnološki 

napredak, reindustrijalizaciju, i usmjeravanje poslovnog sektora i infrastrukture prema 

prirodnim kapacitetima, kako bi se postigao ubrzani napredak kojeg će pratiti učinkovito 

korištenje energije, smanjenje emisija stakleničkih plinova, manja produkcija otpada i 

nepotrebnih nusproizvoda. U radu je dan prikaz mjera koje doprinose dugoročnom razvoju 

Republike Hrvatske, koji treba biti naglašeno održiv i okolišno prihvatljiv, a temelji se na 

korištenju i učinkovitom gospodarenju prirodnim resursima.   

Ključne riječi: zelene tehnologije, dugoročan razvoj, oporavak gospodarstva 

 

Uvod 

 

Početkom 2008. godine svijet se na globalnoj razini počeo suočavati s gospodarskom krizom 

koja tek u vrlo recentno vrijeme pokazuje prve znakove slabljenja, odnosno pojavljuju se 

naznake izlaska iz takvog nepovoljnog stanja. U tom petogodišnjem periodu stvoreni su u 
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cijelosti drugačiji i novi ekonomski odnosi, koje karakterizira izrazit pad potrošnje, kao i 

prenaglašeni oprez kod donošenja investicijskih odluka. Republika Hrvatska se također nešto 

kasnije, točnije 2009. godine suočila sa izrazito jakom krizom realnog sektora. Rezultat i na 

nacionalnoj i na globalnoj razini je izrazit pad gospodarskih aktivnosti, pa se shodno tome 

iskristalizirala potreba i za pronalaženjem novih efikasnih mjera i područja za brzo anuliranje 

takvog, na duže vrijeme neodrživog stanja.  

Zelene tehnologije obuhvaćaju implementaciju tehnoloških projekata u području zaštite okoliša i 

prirode kroz sve pripadajuće sastavnice kao što su: vode, tlo, zrak ili biološku raznolikost. Time 

ovakvi projekti potencijalno postaju pokretač novog gospodarskog zamaha u uvjetima 

postkriznog oporavka. Osim toga, potpora ovom segmentu od strane institucija Europske unije, 

bilo u organizacijskom smislu kroz uspostavu pravila i sustava praćenja i nadzora mjera zaštite 

okoliša, te ono što je najbitnije financijski, kroz potporu izgradnji infrastrukture za zaštitu 

okoliša, danas je neupitna kategorija. 

Zelene tehnologije i klimatske promjene 

Do danas je preko tisuću gradova u svijetu donijelo lokalne akcijske planove zbog 

klimatske promjene u kojima su definirali ciljeve za smanjenje emisija stakleničkih plinova 

[1]. 

Klimatske promjene su jedan od najizazovnijih problema s kojima se svijet suočava u 21. 

stoljeću [2].  

Problematika klimatskih promjena s potencijalnim rizicima koje nose, već danas prijete da u 

skoroj budućnosti postanu izvor nove financijske krize na svjetskoj razini sa gorim posljedicama 

od ekonomsko-financijske krize iz 2008. godine. Koncentracije stakleničkih plinova, prije svega 

CO2 u atmosferi  dosegle su nivo za koji se može reći kako je gornja vrijednost ekološke 

prihvatljivosti, stoga je neophodno razmatrati kratkoročne i dugoročne mjere koje je potrebno 

donijeti i provoditi kako bi se ovi utjecaji smanjili što je moguće više [3].  

Na primjeru grada Zagreba, vidljivo je kako najveći udio (63%) u ukupnim emisijama CO2 ima 

sektor zgradarstva, nakon kojeg slijedi sektor prometa s 36%. Emisije prirodnog plina (635 kt 

CO2) i električne energije (560 kt CO2) su najzastupljenije u sektoru zgradarstva dok su u sektoru 

prometa najvece emisije nastale potrošnjom dizela (558 kt CO2) i benzina (417 kt CO2). Ukoliko 

se sektorima zgradarstva, prometa i javne rasvjete doda i sektor industrije Grada Zagreba čija 

procijenjena emisija CO2 u 2008. godini iznosi 382910 t, ukupna emisija CO2 po stanovniku u 

Gradu Zagrebu iznosi 4,03 t. Zato grad Zagreb ima mogućnost ali i obavezu postati lider u državi 

u usmjeravanju svog gospodarskog potencijala u sektore koji  će pridonijeti značajnom rastu 

domaćih i inozemnih ulaganja, uz istovremeno otvaranje većeg broja radnih mjesta, a koji će 

imati pozitivan učinak i na ublažavanje klimatskih promjena. To su prije svega strateški projekti 

povećanja energetske učinkovitosti, ublažavanja onečišćenosti prouzrokovane prometom, kao i 

iskorištenja sirovina obnovljivih izvora energije kao što su geotermalna energija, energija 

vodotoka rijeke Save, energija biomase, te od posebnog značaja energija iz otpada [4].  

Za postizanje ovih ciljeva važno je usmjeriti pažnju na ostvarenje više pretpostavki: 
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– Suradnja gradskih vlasti sa znanstvenom i sveučilišnom zajednicom u svrhu razvoja i 

istraživanja novih tehnologija korištenja obnovljivih izvora energije i valorizacije njihova 

potencijala, 

– Povezivanje znanstvene i sveučilišne zajednice sa gospodarskim sektorom i intenzivna 

suradnja tih subjekata,  

– Pokretanje proizvodnje  gotovih proizvoda, odnosno njihovih komponenti ovisno o 

složenosti tehnološkog procesa, 

– razvoj infrastrukturnih projekata – ulaganja u korištenje obnovljivih izvora energije, na način 

da se minimalizira u objektivnim mogućnostima udio uvozne komponente u svim fazama 

njihove realizacije, a u svrhu ostvarenja uvjeta za realizaciju prethodne dvije pretpostavke.  

 

Potencijal grada Zagreba u ekonomsko-financijskom smislu svakako nije dovoljan za ovako 

ambiciozno postavljene ciljeve. Stoga je nužno iskoristiti vrlo skori ulazak Republike Hrvatske u 

Europsku Uniju, te mogućnosti korištenja europskih strukturnih fondova. Preduvjet je intenzivna 

informativno-edukacijska kampanja kojom bi se o mogućnostima kvalitetno informirala sva 

zainteresirana javnost, posebice poduzetnička i stručna.  

Obnovljivi izvori energije 

Kako bi se zaustavile (smanjile) klimatske promje i njihove sve očitije posljedice, neophodno je 

vrlo ubrzano razvijati energetske sustave koji koriste/proizvode energiju iz obnovljivih izvora 

[5]. Ovaj pristup se vrlo lako može primjeniti na gradove.   

Razvoj energetskog sustava grada Zagreba treba usko vezati uz okolišne kriterije, koje treba 

valorizirati kao olakšavajuće čimbenike uspješnosti, a nikako kao dodatni trošak u 

implementaciji. Borba protiv sve izraženijih klimatskih promjena i na globalnoj razini nameće  

postupno smanjenje ovisnosti o fosilnim gorivima, ugljenu i nafti, te pridavanju većeg značaja 

primjeni obnovljivih izvora energije kao i povećanju energetske učinkovitosti. Republika 

Hrvatska je kao stratešku odrednicu prihvatila plan povećanja energetske učinkovitosti za 20% 

do 2020. godine kroz razvoj projekata energetske učinkovitosti, te povećanje udjela OIE u 

ukupnoj potrošnji energije od 20% do istog roka. 

Osim prirodnih potencijala, grad Zagreb za prihvaćanje ovakvog puta razvoja svakako treba 

uzeti u obzir i ostale čimbenike koji takvom određenju idu u prilog, kao što su: nestabilnost 

cijena energije, ovisnost o uvozu energije, nesigurnost opskrbe, te na kraju krajeva i ispunjenje 

međunarodnih obveza (EU direktive, Kyoto protokol).  

Tehnološko - industrijski potencijal grada Zagreba svakako ga svrstava u potencijalnog 

hrvatskog lidera u proizvodnji sustava obnovljivih izvora energije, odnosno takvih postrojenja, 

bilo da je riječ o izgradnje vjetroelektrana, sustava za korištenje biomase, manjih hidroelektrana, 

te solarnih sustava u proizvodnji topline i električne energije. Za realizaciju ovog cilja potrebno 

je tvrtkama i poduzetnicima omogućiti transfer razvijenih i naprednih tehnologija, budući da 

samostalni razvoj novih tehnologija realno nije kratkoročno moguć. Dobro rješenje predstavlja 

bioplin proizveden iz mulja od pročišćavanja gradskih otpadnih voda (primjer Stockholm), što bi 

uz sve ekološke prednosti predstavljalo znatne uštede za gradski proračun.  
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Međutim, nužna pretpostavka je omogućiti investitorima poticajne mjera kroz lakši pristup  

kreditnim sredstvima. Niz je mjera koje kratkoročno mogu značajno pomoći ostvarenju ovog 

cilja, a valja izdvojiti subvencije kamata na kredite, te ulaganja kroz investicijske fondove.  

Učinkovita potrošnja električne energije 

Gospodarenje energetskom učinkovitošću u gradovima pomaže lokalnoj samoupravi da se 

fokusira na energetske projekte koji imaju jaki utjecaj na okolišne aspekte te financijsku 

održivost. Istraživanja su pokazala da postoji snažna povezanost između investicija u sektoru 

javne rasvjete i smanjenja emisija ugljičnog dioksida [6].  

Mjere energetske učinkovitosti mogu se ostvariti između ostalog i uštedama u potrošnji 

električne energije. Intenzivna kampanja edukacijskog tipa kod stanovništva može pridonijeti 

većoj upotrebi energetski učinkovitih aparata i strojeva. Vrlo bitna stavka je i rasvjeta, gdje Grad 

može kroz različite modele poticati postupno izbacivanje iz uporabe klasičnih živinih svjetiljki i 

uvođenje štednih žarulja u kućanstva.  

Grad Zagreb upravlja sustavom električne i plinske javne rasvjete koji objedinjuje preko 105 000 

rasvjetnih tijela (svjetiljki) i više od 130 000 izvora svjetlosti (sijalica). Udio plinske javne 

rasvjete u ukupnoj je gotovo zanemariv.  

Prilagođavanje mjerama definiranim u Zakonu o zaštiti od svjetlosnog onečišćenja (NN RH 

114/11) [7] koje reguliraju uvođenje efikasnijeg i ekološki prihvatljivijeg sustava rasvjete javnih 

površina, te efikasnije korištenje sredstava Fonda za zaštitu okoliša i energetsku učinkovitost, a u 

suradnji sa Hrvatskom elektroprivredom, moguće je ostvariti i značajnu energetsku efikasnost u 

sustavu javne rasvjete grada.  

Zgradarstvo 

Sektor zgradarstva grada Zagreba može se podijeliti na tri podsektora: 

 zgrade stambene i javne namjene te poduzeca u vlasništvu Grada Zagreba; 

 Zgrade komercijalnih i uslužnih djelatnosti koje nisu u vlasništvu Grada Zagreba; 

 stambene zgrade (bez stambenih zgrada u vlasništvu Grada Zagreba).  

Postoje nekoliko aspekata sa kojih se mogu sagledati mogućnosti primjene energetske 

učinkovitosti u području zgradarstva, a to su primjenom pasivnog grijanja i hlađenja, ventilacije, 

korištenjem dnevnog osvjetljenja, te korištenjem solarne energije. Energetska učinkovitost u 

zgradarstvu također ovisi i o energetskim performancama grada kao što je gustoća izgrađenosti, 

teksture grada i rasporeda građevina.Energetski učinkovito arhitektonsko-građevinsko rješenje 

mora krenuti od optimalnog odabira lokacije i orijentacije zgrada. Ruža vjetrova za grad Zagreb 

pokazuje dominantna strujanja vjetra iz sjevernog i sjeveroistočnog smjera, što ukazuje na 

potrebu kvalitetne zaštite zgrada od dominantnih vjetrova organizacijom naselja, uz istodobno 

omogućavanje dovoljnog strujanja zraka oko zgrada za ostvarivanje kvalitetnog prirodnog 

prozračivanja. Uz zaštitu od hladnih vjetrova, potrebno je omogućiti i što kvalitetniji zahvat 

sunčeve energije kroz ostakljene konstrukcije pročelja kroz ostvarivanje dovoljnog razmaka 

između zgrada. Zbog klimatskih karakteristika Zagreba, za zahvat sunčeve energije optimalna su 

južna pročelja zgrada – istočna i zapadna pročelja u načelu uzrokuju neravnomjerne dobitke 

topline unutar zgrada. 
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Emisije CO2 iz sektora zgradarstva Grada Zagreba obuhvaćaju emisije iz potrošnje električne i 

toplinske energije, te emisije iz izgaranja goriva. Najveći udio u ukupnoj emisiji CO2 čini 

emisija iz prirodnog plina s udjelom od 36,1%, zatim slijedi neizravna emisija iz potrošnje 

električne energije (31,8%), emisija iz potrošnje toplinske energije (26,5%), dok emisija CO2 iz 

loživoga ulja i ukapljenog naftnog plina (UNP) čini manje od 6%. Promatrajući sektor 

zgradarstva najveći udio u ukupnim emisijama cine kućanstva (63,7%). Zgrade komercijalnih i 

uslužnih djelatnost doprinose s udjelom od 28,3%, dok zgrade i poduzeća u vlasništvu Grada 

doprinose ukupnim emisijama s 7,9%. Proračunata je i emisija CO2-ekv iz goriva te ona za 

sektor zgradarstvo iznosi 1 762 kt CO2-ekv. 

Toplinsko saniranje stambenih zgrada 

Više od polovine stambenih zgrada građenih do sedamdesetih godina prošlog stoljeća u gradu 

Zagrebu, u energetskom pogledu ne ispunjavaju minimum uvjeta za štednjom i energetskom 

efikasnošću.  

Ukupni broj kućanstava Grada Zagreba u 2008. godini iznosi preko 280000, ukupne površine 

preko 18 miliona m
2
. U stambenom sektoru Grada potroši se nešto manje od 1000 GWh 

električne energije, što daje spečificnu potrošnju električne energije od oko 46,62 kWh/m
2
. 

Saniranje postojećeg stanja postaje sve više atraktivna investicija, jer se kroz prihvatljivo 

vremensko razdoblje u cijelosti isplati kroz smanjene izdatake za energiju. Među više mjera, 

treba posebice istaknuti poboljšanje toplinske izolacije i ugradnju učinkovitog sustava grijanja i 

hlađenja. Osnovnom rekonstrukcijom zgrade (poboljšanjem toplinsko izolacijskih svojstava 

vanjske ovojnice zgrade – izoliranjem fasada i krovova te promjenom prozora i vanjskih vrata) 

gubici topline kroz vanjske zidove mogu se smanjiti za najmanje 50% i ostvariti uštede veće od  

30%. Animiranje privatnih vlasnika stanova i kuća za ulaganjima u toplinsko saniranje zgrada 

moguće je uz osiguranje kredita čija kamata treba biti subvencionirana ili od strane grada ili iz 

sredstava Fonda za zaštitu okoliša i energetsku učinkovitost.  

Promet 

Sektor prometa je značajni potrošač energije, ali i izvor emisije stakleničkih plinova sa stalnim 

trendom rasta, te stoga ima značjnu ulogu u izazovima mjera za smanjenje emisija koje utječu na 

klimatske promjene (J. Li: Decoupling urban transport from GHG emissions in Indian cities – a 

critical review and perspectives, Energy policy 39 (2011) 3503-3514). 

 

Sektor prometa grada Zagreba sadrži tri podsektora: 

 vozni park u vlasništvu Grada Zagreba; 

 javni prijevoz na području Grada Zagreba; 

 osobna i komercijalna vozila. 

 

Cestovni promet sudjeluje s 89 % u ukupnom utrošku energije u prometu, a javni gradski promet 

s oko 1,6 %. Zbog toga treba poseban značaj dati razvoju i intenziviranju ostalih vidova prometa, 

prije svega roba, ali i ljudi. Glavni cilj pri tom treba, osim zaštite okoliša, biti racionalizacija 

troškova i pouzdanost.  
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Gradski promet je najveći izvor onečišćenja zraka u gradu Zagrebu. Bez značajnijih zahvata u 

gradski prometni sustav, zagušenost prometa je takva da prometna regulacija ne predstavlja 

efikasnu mjeru. Uvođenje ekološki prihvatljivijih vozila za javni promet, mjera je koja može 

značajno pridonijeti poboljšanju kvalitete zraka i usporedno s tim i smanjenju emisije 

stakleničkih plinova. Zbog ograničenih mogućnosti daljeg razvoja ekološki najprihvatljivijeg 

tramvajskog sustava, autobusi bi trebali koristiti okolišno prihvatljivija goriva, posebno 

obnovljive izvore energije. Tu spadaju biogoriva, tj. biodizel uglavnom za autobuse s dizel 

motorima, gdje se već samo manjim preinakama i korištenjem mješavina dizelskog i 

biodizelskog goriva može poboljšati situacija kod postojećeg voznog parka. 

U ukupnoj potrošnji goriva za sektor prometa u Gradu Zagrebu daleko najveći udio energetske 

potrošnje otpada na osobna i komercijalna vozila. U skladu s time, smanjenje emisija 

stakleničkih plinova iz sektora prometa temelji se znatnim dijelom na povećanju udjela javnog 

prijevoza, ali i na obrazovanju i promociji o ekološki prihvatljivijim načinima vožnje. 

Ukupna emisija CO2 sektora prometa Grada Zagreba iznosi oko 1007 kt, od čega više od 94% 

otpada na podsektor osobnih i komercijalnih vozila. Udio emisija CO2 vozila u vlasništvu i 

korištenju Grada Zagreba u ukupnoj emisiji CO2 iz sektora prometa Grada iznosi 2,8%. 

 

Izvori financiranja zelenih projekata 

Nakon utvrđivanja liste društveno prihvatljivih i opravdanih projekata, potrebno je sagledati 

mogućnosti financiranja, kao nužne pretpostavke za njihovu provedbu.  

Tu su prije svega vlastiti izvori akumulacije kapitala te  regionalna i kohezijska politika 

Europske unije koja se ostvaruje kroz fondove EU-a. Ova kategorija uključuje neke od 

mogućnosti kao što su: Europski fond za regionalni razvoj (namijenjen investicijama za 

smanjenje nejednolike razvijenosti među regijama), Europski socijalni fond (fond za 

izjednačivanje šansi socijalnog uključivanja), Kohezijski fond (sufinanciranje projekata 

transeuropske prometne mreže, zaštite okoliša, energetike i slično).  

 

Umjesto zaključka 

 

Projekti u okolišnom sektoru mogu imati jak doprinos postkriznom oporavku društva jer bi 

omogućili aktiviranje najznačajnijih razvojnih potencijala Republike Hrvatske, odnosno grada 

Zagreba na mikro razini. Dodana im je vrijednost otvaranje većeg broja novih radnih mjesta, 

smanjivanje vanjskotrgovinskog deficita i uvozne ovisnosti. Uz ekološku komponentu, 

smanjenja emisije stalkleničkih plinova, ovi projekti povećaju vrijednosti ukupnog prostora i 

paralelno s tim standarda stanovništva. Projekti iz područja energetike i energetske  učinkovitosti 

stvaraju pretpostavke i za bitne uštede energije u poslovnom sektoru i u sektoru kućanstava.  
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GREEN TECHNOLOGIES – ASSUMPTION OF ECONOMIC RECOVERY 

Mario Šiljeg, Ph.D., Sandra Tucak Zorić, Ph.D., 

Assist.Prof. Aleksandra Anić Vučinić, Ph.D. 

Abstract 

Green technologies encourage the implementation of the development policy and investments 

towards relatively newer sectors such as: cleaner technologies, energy efficiency, green 

building, renewable energy, green transport, water management, waste management, 

sustainable agriculture and forestry, and sustainable tourism. Green technologies enable 

technological advances, reindustrialization, and directing of business sector and infrastructure 

towards natural resources, in order to achieve rapid progress accompanied by efficient usage of 

energy, reduction in the greenhouse gas emissions, lower production of waste and unnecessary 

by-products. The paper gives an overview of measures that contribute to the long-term 

development of the Republic of Croatia, which should be especially sustainable and 

environmentally friendly, based on the usage and efficient management of natural resources. 

Keywords: green technologies, long-term development, economic recovery 
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Sažetak 

U Hrvatskoj se sve češće javljaju problematične komunikacijske situacije tijekom provedbe 

postupaka procjene utjecaja na okoliš. Investitori i izrađivači studija utjecaja na okoliš 

suočavaju se s oštrim protivljenjem predloženim projektima, a ponekad i aktivističko-

komunikacijskim kampanjama lokalnog stanovništva, nevladinih udruga, političara i drugih 

interesno-utjecajnih skupina. U takvim slučajevima postaje skoro nemoguće organizirati 

smisleni dijalog koji će omogućiti razmjenu percepcija i znanja između gospodarstva, državnih 

tijela i civilnog sektora. Greške komunikacijske forme i sadržaja svih uključenih strana u 

postupku često negativno utječu na mogućnost zajedničkog razumijevanja i vrednovanja te 

dodatno izazivaju konfliktne situacije i sukobe. Veći dio problema proizlazi iz toga što 

organizacije (investitori, nositelji zahvata) ne upravljaju adekvatno 'nematerijalnim' 

(neopipljivim) rizicima te na taj način i same doprinose izazivanju krize. S druge strane, skupine 

u zainteresiranoj javnosti ne pokazuju dovoljno želje za ostvarenjem dijaloga. Cilj ovog rada je 

ukazati na važnost razvoja svijesti upravljanja 'nematerijalnim' rizicima  i izgradnji kvalitetnih 

odnosa s različitim stranama. Rad će pokazati i načine na koje se organizacije mogu pripremati 

za kvalitetnu komunikaciju tijekom postupaka procjene utjecaja na okoliš te kako se mogu 

kvalitetno graditi dijaloške platforme u upravljanju teškim temama. 

 

Ključne riječi: uključivanje, dijalog, upravljanje rizicima, postupak procjene utjecaja na okoliš 

 

1. Uvod 

 

Hrvatska ima propise kojima se regulira informiranje i uključivanje javnosti u postupke procjene 

utjecaja na okoliš usklađene s pravnom stečevinom EU. Međutim, razvojem i jačanjem civilnog 

društva, interesa lokalnih zajednica i internetske komunikacije pokazuje se ne samo raskorak 

između propisanog okvira i prakse, već je u praksi prisutna sve veća osjetljivost na pitanja 

komunikacije i informiranja o projektima koji imaju utjecaja na razvoj i održivost lokalne 

zajednice, zbog čega se također postavlja pitanje primjerenosti samog okvira. Investitori kao 
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nositelji zahvata još uvijek problematici postupaka procjene utjecaja na okoliš pristupaju kao 

prema drugim administrativno-pravnim postupcima i primjenjuju mehanicistički pristup 

komunikaciji. To za posljedicu ima nedostatak ili nedovoljnu razinu ulaganja u komunikaciju sa 

zainteresiranom javnošću još od rane faze projekta. Posljedica nedostatka informacija, edukacije 

i dijaloga često dovodi do situacija sukoba s dijelovima javnosti, nerazumijevanja problematike u 

medijima kao važnom informacijskom kanalu te šteti reputaciji investitora, industrija, struke pa i 

javnog sektora. Glavna pretpostavka je da promjenom pristupa upravljanju rizicima te 

komunikaciji s javnosti, kao i njezinom uključivanju, investitori mogu umanjiti 'neopipljive' 

(engleski nešto jasniji izraz intangible) rizike te mogu bolje upravljati projektom procjene 

utjecaja na okoliš njihovog zahvata, a time umanjiti troškove i spriječiti reputacijske štete. Ovaj 

rad ne donosi istraživanje stvarnog stanja, već daje pregled literature i preporuke za promjene 

koje mogu poduzeti investitori kako bi poboljšali praksu. Rad daje i preporuke za promjenu 

pristupa i načina razmišljanja o ovoj problematici. Svakako, slijedom ovog rada kao početka 

nastojanja da struka upravljanja odnosima i komunikacijama da svoj doprinos kvaliteti postupaka 

procjene utjecaja na okoliš, autori namjeravaju poduzeti istraživanja.  

2. Upravljanje rizicima u PUO 

 

2.1. Problematika prakse komunikacije PUO u Hrvatskoj 

 

U sklopu usklađivanja hrvatskog zakonodavstva o zaštiti okoliša sa zakonodavstvom EU 

Hrvatska je 2007. donijela Zakon o zaštiti okoliša (NN110/2007), a godinu dana kasnije i dvije 

nove uredbe kojima je regulirano područje procjene utjecaja a okoliš i sudjelovanja javnosti. 

Proteklih godina oba su ova područja učestalo kritizirana kao nedovoljno djelotvorna i kvalitetno 

organizirana. Praksa pokazuje da se postupci procjene utjecaja na okoliš ne mogu isključivo 

promatrati kao pravni ili administrativni postupci. Problem je dvojak. Investitori (nositelji 

zahvata) slijedom samog postupka kako je on definiran Uredbom o procjeni utjecaja zahvata na 

okoliš (NN64/2008; NN67/2009) su dovedeni u situaciju da slijede pristup „odluči-objavi-

obrani“. Taj pristup donošenju odluka pruža malo smislenih mogućnosti za sudjelovanje u 

procesu donošenja odluka pa se zajednice i pojedinci često osjećaju izoliranima od odluka (onih 

za koje procjenjuju da su u poziciji moći da donose odluke), što često izaziva konfliktne situacije 

i sukobe (Muro et al. 2012.)  

 

S druge strane, prema Uredbi o informiranju i sudjelovanju javnosti i zainteresirane javnosti u 

pitanjima zaštite okoliša (NN64/2008) investitori imaju mogućnost uključiti javnost i 

zainteresiranu javnost u postupak PUO. Međutim, oni se u praksi najčešće odlučuju na 

minimalistički pristup. Takav pristup investitori najčešće brane argumentima da pojačana 

komunikacija s javnošću može stvoriti dodatne probleme za projekt, da se detalji projekta 

naglašeno problematiziraju, da je beskorisno upuštati se u dijalog s interesno-utjecajnim 

skupinama koje možda nemaju jednako ili dovoljno razumijevanje projekta ili potrebna 

(ekspertna) znanja da bi kvalitetno mogle prosuđivati utjecaje projekta, te da se izbjegavanjem 

dijaloga želi skratiti vrijeme i smanjiti ulaganje u projekt (Radojčić, 2008.).   
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U okviru prvog pristupa investitor nije zainteresiran i ne smatra potrebnim provesti procjenu 

interesa i očekivanja zainteresirane javnosti, pa čak i prije donošenja konačne odluke o realizaciji 

nekog projekta, što je već uvriježena praksa u nekim zemljama te propušta poduzeti 

sveobuhvatnu procjenu mogućih rizika koji mogu utjecati na njegovu uspješnu realizaciju. 

Praksa pokazuje da se u takvom slučaju investitor suočava s reakcijama zainteresirane javnosti 

tek tijekom postupka procjene utjecaja na okoliš, kad su već uglavnom zauzeti čvrsti stavovi 

protiv projekta, na koje je tijekom postupka gotovo nemoguće utjecati.  

 

Ukoliko su te reakcije negativne, one naknadno uzrokuju reputacijske rizike i probleme, a često i 

kašnjenje projekta i povećane troškove koji nisu bili inicijalno planirani. Sam uvid u planiranje 

većine projekata procjene utjecaja na okoliš, osim u iznimnim slučajevima, ukazuje na to da 

investitori ne računaju na komunikacijske troškove kao potrebne i legitimne, iako postoji cijeli 

niz dokaza da loša komunikacija može usporiti ili čak ugroziti postupak procjene i realizaciju 

projekata. Tako je primjerice Europska komisija krajem 2010. donijela „Komunikaciju u 

europskim energetskim projektima do i nakon 2020.“ (Energy infrastructure: Priorities for 2020 

and beyond, 2011.) Ovaj je dokument jasno naznačio da dosadašnji način planiranja, izgradnje i 

korištenja energetske infrastrukture nije dovoljno dobar i da jedan od dva glavna razloga za to 

duga i neizvjesna administrativna procedura za pribavljanje potrebnih dozvola. Komisija se 

zalaže za bolju transparentnost i otvoreni dijalog svih zainteresiranih strana na lokalnoj, 

regionalnoj i nacionalnoj razini kako bi se izgradilo povjerenje i omogućilo prihvaćanje 

energetskih projekata u okviru procedura. Iako se izričito ne spominje, postupak procjene 

utjecaja na okoliš je svakako jedna od procedura u okviru koje je moguće učiniti potrebne 

iskorake kako bi Europska unija mogla ostvariti svoje energetske ciljeve do 2020.  

 

Postupak procjene utjecaja na okoliš se prije svega temelji na strogim pravnim procedurama. 

Također, ti se postupci u velikoj mjeri oslanjaju na primjenu znanstveno utemeljenog  znanja za 

informiranje zainteresiranih strana prilikom donošenja odluka o mogućim utjecajima na okoliš 

predloženih projekata, dok literatura o upravljanju okolišem sugerira da uključivanje različitih 

zainteresiranih strana neminovno zahtjeva prihvaćanje pluralizma percepcija,  znanja i dogovor. 

U akademskoj je zajednici koja se bavi procjenama utjecaja na okoliš došlo do kritičkih 

refleksija o tim postupcima i to u svijetlu debate o upravljanju. Kao posljedica, tradicionalni 

'model racionalizacije' – koji usmjerava donošenje odluka u pravcu održivijih okolišnih odluka 

putem osiguranja znanstveno utemeljenog znanja – doveden je u pitanje i sve se više zagovara 

'model interakcije' u kojemu se procjena utjecaja na okoliš smatra sastavnim dijelom procesa 

donošenja odluka koji pruža platformu za pregovore i učenje (Muro et al. 2012.). Postavlja se 

legitimno pitanje je li postupak procjene utjecaja na okoliš zastario proces? Međutim, dokazi 

ukazuju, da je bez obzira na njegove 'tradicionalne' značajke, PUO je učinkovit instrument za 

donošenje za okoliš boljih odluka (Kolhoff et al., 2009, Fischer, 2009 citirano u  Editorial: 

Special issue on 25 years of EIA in the EU)  
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2.2. Uzroci  i posljedice problema upravljanja rizicima 

 

Kada se u planiranju potpuno zanemaruju komunikacijski elementi, u pravilu se susrećemo s 

investitorima koji ne znaju dobro upravljati procjenama rizika, jer sve svoje procjene temelje na 

eksplicitnom znanju – onome što piše, a zanemaruju implicitno znanje koje je izuzetno važno za 

kvalitetnu procjenu rizika. Implicitno znanje uključuje osobno iskustvo i neopipljive čimbenike 

poput osobnih uvjerenja, perspektiva, vrijednosni sustav, subjektivne uvide, mentalne modele, 

intuiciju i slutnje. (Nonaka & Takeuchi, 1995.) Investitori su u pravilu usmjereni na 

komercijalne, tehničke i administrativno-pravne aspekte projekta dok komunikacijske, osim u 

iznimnim slučajevima, zanemaruju. Ovi se aspekti temelje upravo na eksplicitnom znanju, za 

koje postoje čvrsto uvjerenje da ga je moguće mjeriti i njime upravljati, dok je implicitno znanje 

neopipljivo pa je njime nemoguće upravljati. Praksa međutim pokazuje da je upravo implicitno 

znanje ono koje omogućuje kvalitetniju procjenu okruženja i rizika projekta.    

 

Kako se sve više projekata usporava, velikim dijelom i zbog „Not-In-My-Back-Yard“ stava 

lokalnih zajednica, počinje se buditi svijest investitora o važnosti upravljanja neopipljivim 

rizicima i sveobuhvatnijih priprema za postupak PUO koje uključuju i komunikacijsku dimenziju 

kao jednakovrijednu u odnosu na druge aspekte koje se tradicionalno uzimaju u obzir.  

 

Teoretičari su u tom smislu poduzeli ključne iskorake istraživanjima dogovorne (direktne) 

demokracije, smislenog sudjelovanja, rizika, nesigurnosti, kompleksnosti, otpornosti, konflikata i 

rješavanja sukoba (Muro et al 2012.). Međutim, pokazuje se da je primjena njihovih zaključaka i 

preporuka na samom terenu, u dinamičnim, naelektriziranim i često konfliktnim situacijama, 

izrazito zahtjevna.  

 

U takvim se uvjetima događa da, ukoliko se nije unaprijed ozbiljno pristupilo kreiranju procesa u 

koji će se ugraditi neke od temeljnih postavki o virtualnoj mrežnoj kulturi, rizicima te 

uključivanju javnosti, te situacije postaju još zahtjevnijima. 

 

Neke temeljne postavke 

 Percepciju i iskustvo rizika značajno su 

promijenile globalne komunikacijske 

mreže  

 Sve je teže razlikovati stvarne od 

proizvedenih kriza 

 Internet je stvorio novu arenu za 

trenutne prosudbe – palac dolje, palac 

gore – što rezultira kulturom trenutne, 

neoprezne i besadržajne prosudbe 

 Znanost je svedena i degradirana na 

tek još jedno mišljenje u diskusijama  

 Sve je manje vremena i energije za 

uključivanje u razgovor, jednostavnije 

je biti s onima koji dijele i/ili potvrđuju 

naše mišljenje  

 Rizik je kompleksan i prirođeno 

neizvjestan 

 Učinkovita komunikacija mora biti 

dvosmjerna i inkluzivna (simetrična) 

 Učinkovita komunikacija je 

neophodna, ali nije dovoljna 

 Povjerenje i vjerodostojnost jednako su 

ključni 

 Ogorčenje izazvano, primjerice, 

kršenjem zakona i obezvrjeđivanjem 

vrijednosti lokalne zajednice, oblikuje 

percepcije rizika i ponašanja 

 Moć i različiti interesi jednako oblikuju 

percepcije rizika i ponašanja  
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 Jačaju otpori približavanju različitih 

pogleda – osjećaj pripadnosti i kruti 

identiteti onemogućuju razmjenu 

perspektiva (aktivistički patos) 

 

 Vjerodostojnost se ne temelji samo na 

znanstvenoj i tehničkoj kompetenciji  

 Očekivanjima treba upravljati  

 Ono što dobro funkcionira u jednom 

kontekstu može propasti u drugom 

 Različiti pogledi mogu biti nepomirljiv 

 

Prošireno i nedopunjeno u odnosu na Muro et al 2012. i Wheatley 2012.  

 

Investitori također znaju „NIMBY“ stav lokalne zajednice opisivati kao iracionalan i neznalački 

(Burningham, 2006.), pri čemu se radi razlika između stvarnih, znanstveno izglednih rizika, 

povezanih s realizacijom nekog projekta i procjene same zajednice vezano uz moguće rizike. 

Međutim ove se procjene često omalovažavaju, usprkos rastućim dokazima u literaturi da je 

percepcija rizika za svakog pojedinca jedinstvena i duboko ukorijenjena u njegovim 

vrijednostima, edukaciji i iskustvu, što sve utječe na razinu zabrinutosti koje osjećaju 

vezano uz te rizike. 

 

Stoga pri analizi rizika treba uzeti i sljedeće multidimenzionalne sastavnice, ali i provesti 

sustavnu analizu okruženju i zainteresiranih strana (javnosti i zainteresirane javnosti). Investitori 

naime tijekom priprema za provedbu PUO iznimno rijetko ili gotovo nikad ne pristupaju 

analizama okuženja i zainteresiranih strana.  
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Posljedica je da se ovakav stav zajednice opisuje kao pogrešan i stoga je jedini mogući odgovor 

minimalistički pristup ili informiranje (edukacija). Dodatni je problem da su većina onih analiza 

koje se rade površne i ne prate sustavno razrađenu metodologiju. Ima i izuzetaka, poput recimo 

slučaja Adria LNG d.o.o., koja je sustavno pristupila analizi okruženje i zainteresiranih strana, 

njihovih vrijednosti i motivacija, prije pokretanja samog postupka PUO, čime je projekt stavila u 

društveni, gospodarski i okolišni kontekst (Adria LNG d.o.o, 2009).  

 

U slučajevima kada se ne provede procjena rizika i osmisli komunikacijska strategija, posljedice 

su brojne, a među najčešće se ubrajaju: sukobi između nacionalne i lokalne razine vlasti, 

marginalizacija potencijalno vrijednih sudionika, ignoriranje lokalnih vrijednosti i zanemarivanje 

važnih lokalnih društvenih, okolišnih i zdravstvenih utjecaj što utječe na sposobnost da se 

projekt prilagodi lokalnim vrijednostima, potrebama i prioritetima, nedostatak odgovornosti i 

povećani rizik od korupcije, nedovoljno uključenje lokalnih stručnjaka, loša komunikacija koja 

izaziva konfliktne situacije i sukobe, preveliko oslanjanje na intervencije vanjskih stručnjaka, 

nedostatak javne podrške i naposljetku „NIMBY“ stav lokalne zajednice itd. (usp. Huges, 1998.). 

Osim takvih stavova veliku ulogu u određivanju i procjeni rizika igra i procjena percepcije 

problema. Skupine koje različito razmišljaju imaju različite, često i potpuno sukobljene interese, 

a pritom i sasvim drugačiju percepciju i razumijevanje problema. To često prati i nedostatak 

svijesti i razumijevanja da uopće postoje drugačiji pogledi na problem. Precizna analiza dionika 

treba se uvijek raditi u kontekstu analize problema kako bismo bili sigurni da razumiju kako 

pojedine skupine razumiju problem (usp. Cernesson, 2005.)    

 

2.2.1. Komunikacijski aspekti PUO 

 

Iako teoretičari već desetljećima ulažu značajne napore u istraživanje uloge i važnosti 

komunikacija i procjene rizika prije i prilikom uključivanja javnosti u postupak procjene utjecaja 

na okoliš, jaz između stručnih preporuka i prakse još je uvijek velik. Stav i strategija „odluči-

objavi-obrani“ još je uvijek u Hrvatskoj prevladavajuća  praksa. Iskustvo pokazuje da ovakav 

pristup može samo djelomično, i najčešće na neodgovarajući način, odgovoriti na nesigurnost i 

kontroverze koje prate razvojna pitanja. Mnogi, praktičari i teoretičari, stoga traže pristup većeg 

uključivanja u analizi i upravljanju rizicima (Muro et al. 2012.) 

 

Neuključivanje zainteresirane javnosti često uzrokuje zastoje u projektu ili odustajanje, loše 

reputacijske posljedice za investitora i dugoročno nepovjerenje zainteresiranih javnosti prema 

namjerama (svih) investitora. Praksa organiziranja ranog uključivanja javnosti razlikuje se u 

zemljama Europske unije (Bond 1999.). Premda se komunikacijska struka teoretski sve više 

razvija u razumijevanju i primjeni dvosmjerne i inkluzivne (simetrične) komunikacije i 

ostvarenja dijaloga, primjena u praksi još uvijek nije ni približno zaživjela. To pokazuju mnogi 

projekti u Hrvatskoj u kojima je zanemarena komunikacijska komponenta kao na primjer planovi 

za izgradnju golf igrališta (usp. Novi list 2012., H-alter, 2008.), slučaj Rockwoola (Selan, 2012.) 

ili Družbe Adrie (Kartus, 2004.). Isto tako investitori u pravilu ipak ne koriste mogućnost ranog 

uključivanja javnosti u postupak procjene utjecaja na okoliš. Suprotni primjeri su rijetki, npr. 
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PUO za izgradnju terminala za ukapljeni plin na otoku Krku investitora Adria LNG u 2009., 

PUO za prihvat, skladištenje i loženje krutog goriva iz otpada u tvornicama cementa investitora 

Cemex Hrvatska u 2012. (Poslovni dnevnik, 2012.) te PUO za izgradnju HE Kosinj investitora 

Hrvatske elektroprivrede u 2013 (Alfirev, 2013.). U ovim slučajevima investitori su 

zainteresiranu javnost uključili u ranim fazama planiranja projekta i organizirali sudjelovanje 

javnosti već prilikom određivanja okvira studija utjecaja na okoliš.  

 

Može se reći da na samu primjenu u praksi, osim nedovoljnog interesa, znanja ili želje 

investitora da se sustavno suoči s rizicima, utječu i razne motivacije, ambicije i kapaciteti 

pojedinaca i skupina koje komunikacijski, politički, administrativno-pravno ili aktivistički 

sudjeluju u postupku procjene utjecaja na okoliš.  

 

Sve češće se može uočiti da građani ne sudjeluju u samom Uredbom propisanom postupku, ali i 

da koriste druge mehanizme kojima žele obraniti ono što oni razumiju kao interes zajednice i 

zaštitu njenih vrijednosti). Jedno od objašnjenja koje se može naći u literaturi je da je 

sudjelovanje javnosti suviše ograničeno, sporadično i da suviše dugo traje (Wiklund, 2012.). U 

prilog tome govore komentari nevladinih udruga (Radojčić, 2008.) da tradicionalni alati 

sudjelovanja, poput javnih izlaganja, procedura za davanje komentara i primjedbe nisu dovoljno 

efikasni u motiviranju građana na sudjelovanje jer su suviše usmjereni na jednosmjernu 

komunikaciju, odnosno na pružanje tehničkih i znanstvenih informacija, umjesto na dijalog i 

suradnju i učenje. Dodatni razlog je sigurno taj što građani imaju ograničeni utjecaj na donošenje 

odluka (Wiklund, 2012.), odnosno što se postavlja pitanja u kojoj mjeri zainteresirana javnost 

može utjecati na krajnji ishod postupka i unutar predviđenih oblika sudjelovanja (EIA Training 

Resource Manual, 2002.)   

 

Tako, iako se polako prihvaća činjenica da je sudjelovanje javnosti ključna sastavnica PUO, i 

dalje postoje neslaganja vezano uz optimalni oblik i intenzitet primjene različitih oblika 

sudjelovanja javnosti. Nedostaju i istraživanja o učincima različitih oblika sudjelovanja javnosti 

koja bi svakako mogle pružiti kvalitetnu podlogu za daljnje unapređenje prakse. unaprijediti 

praksu.  Stoga smanjivanje raskoraka između teorije i praske predstavlja ključni izazov i za 

teoretičare i za praktičare (Muro et al 2012.) 

 

2.2.2. Sudjelovanje javnosti – teorija i praksa 

 

Literatura definira nekoliko razina i oblika sudjelovanje javnosti. Međutim, iako je informiranje 

navedeno kao jedan od oblik sudjelovanja, ono to zapravo u svojoj naravi nije, jer jednosmjerna 

komunikacija usmjerena na javnosti s ciljem informiranja ne omogućuje toj javnosti 

sudjelovanje, već je samo preduvjet za smisleno uključenje javnosti. Priručnik za PUO (EIA 

Training Resource Manual, 2002.) navodi razine informiranja i oblike sudjelovanja, dok autorice 

navode probleme se kojima se susrećemo u praksi. Ovdje prenosimo prikaz u prilagođenom 

obliku koji daje osvrt na probleme u praksi vezano uz svaki oblik sudjelovanja. 
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Razina  Oblik sudjelovanja  Problemi u praksi  

Informiranje  Jednosmjerni protok 

informacija od  predlagatelja 

prema javnosti(ma), 

preduvjet za smisleno 

uključenje javnosti 

Najčešći i najzastupljeniji oblik, sveden na 

davanje osnovnih informacija o ključnim 

utjecajima tijekom javnog izlaganja studije 

utjecaja na okoliš  

Konzultiranje  Dvosmjerni protok 

informacija između 

predlagatelja i javnosti s 

mogućnošću da javnost 

izrazi svoje stavove o 

prijedlogu  

Javnost svoj stav izražava tijekom javne 

rasprave, međutim odgovori na prijedloge, 

komentare i primjedbe se u pravilu  

dostavljaju u pisanom obliku, nakon 

završetka radne rasprave. Javnost često 

koristi i druge mehanizme, poput medija, 

javnih protesta, angažiranja stručnjaka za 

koje su procjenjuje da su neovisni u svojoj 

stručnoj procjeni jer ih nisu angažirali 

izrađivači studije…  

Sudjelovanje Interaktivna razmjena 

između predlagatelje i 

javnosti koja uključuje 

zajedničke analize i 

definiranje agende, 

utvrđivanje zajedničkih 

stavova o prijedlogu i 

njegovom utjecaju  

Najmanje zastupljen oblik sudjelovanja, 

posebno vezano uz utvrđivanje zajedničkih 

prijedloga. To znači da i jedna i druga strana 

vrlo često nisu zainteresirane za zajedničko 

utvrđivanje stavova o prijedlogu.  

Pregovaranje Osobni razgovori između 

predlagatelja i ključnih 

javnosti s ciljem izgradnje 

konsenzusa i postizanja 

obostrano prihvatljivog 

rješenja o pitanjima, kao na 

primjer paketu mjera za 

ublažavanje i mjerama 

kompenzacije.  Pregovori 

predstavljaju alternativni 

mehanizam rješavanja 

sukoba, koji se temelji na 

zajedničkom utvrđivanju 

činjenica, izgradnji 

konsenzusa i usklađivanja 

različitih interesa. 

Ovaj oblik sudjelovanja pretpostavlja 

postojanje sukoba, što znači da ostali oblici 

sudjelovanja nisu bili uspješni. Praksa 

ukazuje da ovaj mehanizam, pogotovo 

ukoliko nije transparentan, izaziva sumnje i 

nepovjerenje ostalih sudionika o poštenosti i 

nepristranosti postupka.   
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Ovo je samo jedan od mogućih načina gledanja na sudjelovanje javnosti. Sudjelovanje javnosti 

je dosta širok termin i različiti autori ga različito definiraju. Jedna od često citiranih definicija 

kaže da je „sudjelovanje javnosti bilo koja aktivnost koja poduzima zainteresirana javnost 

(pojedinac ili grupa) kako bi utjecala na odluku, plan ili politiku izvan glasanja na izborima“ 

(Scott, 2003.) 

 

Međutim, bez određenog prijenosa prava na odlučivanje, javnost istinski ne sudjeluje u procesu 

donošenja odluka, već samo djeluje kao informirani promatrač (Scott, 2003.) 'Ljestvica' javnog 

odlučivanja koju je predložila Sherry Arnstein (Arnstein, 1969.) ilustrira tri kategorije 

sudjelovanja javnosti: nesudjelovanje, stupnjeve iskazivanja gesti i stupnjeve moći građana. 

Svaka od ovih kategorija zatim se sastoji od pojedinačnih ljestvica.  

 

Manipulacija i terapija opisuju nesudjelovanje. Njihova je prava namjera 'educirati' i 'liječiti', 

umjesto omogućiti građanima sudjelovanje u postupku. Ljestvice se zatim penju informiranju, 

konzultacijama i pacificiranju. Informacije označavaju jednosmjeran protok informacija, bez 

mogućnosti davanja povratnih informacija, dok se u okviru konzultacija provode istraživanja i 

organiziraju sastanci u lokalnoj zajednici.  

 

Kad su nositelji moći spremni na informiranje i konzultiranje tada građani mogu očekivati da će 

njihovi stavovi čuti, međutim u ovim okvirima nedostaje im moć pomoću koje bi osigurali da se 

na njih obaziru nositelji moći. Kad je sudjelovanje ograničeno na  ovim razinama tada nema 

promjene statusa quo. Kroz pacificiranje zainteresirane se javnosti uključuju u razne odbore, ali 

nositelji moći zadržavaju isklično pravo donošenja odluka. Na vrhu ljestvice zainteresirane 

javnosti ne samo da sudjeluju već i imaju moć u donošenju odluka, dolazi do zajedničkog 

upravljanja projektima. (Lithgow,2006.) 

 

Različite skupine i pojedinci ubrajaju se u javnost. „Za bilo koju odluku, javnost se sastoji od 

onih ljudi koji misle za sebe da ona na njih ima značajan utjecaj“ (Scott,2003). Te grupe i 

pojedinci koji predstavljaju 'javnost' zapravo su mješavina različitih interesnih grupa, ovisno o 

lokalitetu i projektu. Ona je s jedne strane difuzna, a s druge izrazito segmentirana. Različite 

grupe imaju različite ciljeve, ideale i vrijednosti, a neki pojedinac može biti članom više grupa, 

ovisno o profesionalnoj, društvenoj ili političkoj orijentaciji. Postavlja se pitanje koju 'javnost' 

uključiti:  

 S obzirom na pojedine ključne ciljeve sudjelovanja javnosti definirane u Priručniku za 

PUO
1
 (EIA Training Resource Manual, 2002.) 

 Procjenu njihove moći utjecaja na ishod postupka procjene utjecaja na okoliš 

(prilagođeno iz Rawlins, 2006.) 

                                                           
1
 Ključni ciljevi su: prikupiti lokalno i tradicionalno znanje koje može biti korisno u donošenju odluka, omogućiti 

razmatranje alternativa, mjera ublažavanja i ustupaka, omogućiti da se važni utjecaji ne zanemare i koristi 

maksimalno povećaju, smanjiti sukobe zbog ranog prepoznavanja spornih pitanja, omogućiti javnosti da utječe na 

idejno rješenje projekta na pozitivan način (kreirajući tako osjećaj zajedničkog 'vlasništva' nad projektom', povećati 

transparentnost i odgovornost u donošenju odluka i povećati povjerenje javnosti u postupak PUO.   
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 Procjenu interesa za sudjelovanje u postupku procjene utjecaja na okoliš. To su u pravilu 

grupe koje su već sudjelovale u prošlosti u nekom postupku, na koje utječe problem i na 

koje će imati utjecaj moguća rješenja za problem (Scott, 2003.)  

 Procjenu rizika vezano uz moguće stavove o prihvatljivosti ili neprihvatljivosti projekta, 

interese i motive te mogući utjecaj na izazivanje NIMBY stava (Pol, 2005.)i konačni 

ishod postupka. Smatra se da različiti čimbenici mogu izazvati NIMBY stav, pogotovo 

strah od gubitka predodžbe o statusu kvalitete života i vrijednosti imovine. On također 

uključuje strah od podjednako objektivnih i subjektivnih rizika (pripisanih rizika), kao i 

nepovjerenje u središnje vlasti zbog čega se javlja strah od mogućih zdravstvenih 

učinaka, nepovjerenje u tehnologiju i sposobnost odvijanja proizvodnje u postrojenjima 

bez štetnih utjecaja. Isto tako, zamjetno je protivljenje određenoj vrsti razvoja, neovisno 

o lokalitetu, pa je ono načelne prirode.  

Zbivanja u praksi upućuju da su analize 'koga i kako uključiti i u kojem obliku' izuzetno važne 

jer se često za vrijeme sudjelovanja javnosti neke skupine ponašaju kao da predstavljaju interese 

društva, a zapravo zastupaju posebne interese. Moguće je i potrebno je razlikovati grupe koje 

predstavljaju javni interes od grupa s posebnim interesom. Skupine s posebnim interesom imaju 

neki specifičan interes. Njima određena odluka može donijeti izravnu korist ili prouzročiti 

izravnu ili neizravnu štetu. Skupine koje predstavljaju javni interes su one organizacije koje 

pokušavaju predstaviti opći stav javnost, i koji neće ostvariti nikakvu direktnu korist od odluke 

(Scott, 2003). Neke takve skupine mogu i ne djelovati u javnom interesu ili imati podršku većine 

javnosti, iako one mogu misliti da je imaju ili tvrde da je imaju. Pokazuje se i da mnoge takve 

organizacije imaju određene posebne interese, dok  s druge strane, aktivnosti mnogih grupa s 

posebnim interesom, mogu donijeti korist svima i služiti javnom interesu.  

 

Jedan od mogućih načina kako investitori mogu oblikovati cjeloviti okvir za sudjelovanje 

javnosti je Smithov model sudjelovanja javnosti  (Scott, 2003.) kojeg su autorice prilagodile na 

način da su u njega ugradile zahtjeve koje omogućuju pristup i implicitnom znanju koji je 

potreban za cjelovito sagledavanje rizika.  Naime, pokazuje se da smjernice poput 'rano i često' 

sudjelovanje, uključite 'sve' zainteresirane grupe i 'učinkovito komunicirajte' često dovode s 

ishoda s kojima ni jedan sudionik nije zadovoljan. Ovaj model predviđa organiziranje procesa 

sudjelovanja javnosti u tri koraka. To su kontekst, proces i ishod, s elementima koji ujedno služe 

i za evaluaciju prikladnosti i učinkovitosti procesa i rezultata sudjelovanja. 
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Kako bi se stvorili dobri temelji za pristup implicitnom znanju potrebnom za cjelovitu procjenu 

rizika nekoliko je osnovnih  preduvjeta: 

 

a. Izgradnja povjerenja uz dvosmjernu simetričnu komunikaciju 

b. Izgradnja vjerodostojnosti koja nije usmjerena isključivo na znanstvene i tehničke 
kompetencije i znanstvenu procjenu rizika već i na vrijednosne odrednice lokalnih 

zajednica 

c. Poticanje aktivne empatije  

d. Iskazivanje brige – poštovanja za razlike u stavovima i razumijevanje da zabrinutost i 

ogorčenje lokalnih zajednica oblikuje percepcije rizika i ponašanja (Muro et al. 2012.) 

e. Kreiranje 'spremnika' (temelji se na japanskom konceptu 'ba') ili mjesta, konteksta, 

prostora za razmjenu informacija i znanja (Von Krog, 2002.) 

f. Kontinuirana usmjerenost na moć grupa i pojedinaca (Kahane, 2009.) 

 

  

Sve ovo pokazuje koliko je komunikacijski aspekt pripreme za provođenje projekata izuzetno 

kompleksan i zahtjevan, pogotovo ima li se na umu dinamično, zahtjevno i često neprijateljsko 

okruženje koje prati realizaciju mnogih projekata, za kojeg se potrebno unaprijed pripremiti i 

razumjeti ga kako bi se moglo postići šire društvene ciljeve ujednačavanjem svih komponenti 

održivog razvoja.  

 

 



Daria Mateljak, Andreja Pavlović 

 
 

1165 
 

3. Zaključak 

 

Premda postoji opsežna literatura u kojoj su istraženi, popisani i opisani problemi vezani uz 

uključivanje javnosti u postupcima procjena utjecaja na okoliš, kao i važnost i metode procjena 

rizika u tim postupcima, u Hrvatskoj još uvijek ne postoji adekvatna primjena tih znanja u praksi. 

Odgovornost za ovakvo stanje leži u gospodarstvu (investitori), struci (izrađivači studija), 

državnom sektoru koji je zadužen za provedbu postupaka, lokalnim zajednicama, kao i civilnom 

sektoru (nevladinim udrugama te raznim neformalnim interesnim skupinama). Q  

 

Dosadašnja praksa pokazuje da problemi proizlaze ne samo iz nedostatka razumijevanja i znanja 

o mogućnostima uključenja javnosti te sveobuhvatne procjene rizika, već i u teorijskim 

podlogama i zakonskim okvirima, zbog kojih također dolazi do problema u praksi. Također se 

pokazuje da pristup donošenju odluka 'odluči-objavi-obrani' ne pruža istinske mogućnosti za 

sudjelovanje javnosti u postupcima PUO i donošenju odluka koje će kvalitetnije i učinkovitije 

uzeti u obzir utjecaje na okoliš, uz utjecaje na društvo i gospodarstvo.  

 

Procjena neopipljivih rizika najvećim je dijelom također zapostavljena u usporedbi s procjenama 

pravnih, financijskih ili ulagačkih rizika. Istovremeno, zbog dinamike razvoja komunikacije, 

uključujući i tehnološko-informacijske promjene u razvoju medija i društvenih mreža, projekti su 

sve više izloženi interesu raznih segmenata javnosti. O projektima se sve više komunicira, 

debatira ili se daju javne ocjene i procjene njihove kvalitete, održivosti ili izvodljivosti, dok se  

minimalističkim pristupom, bez sagledavanja konteksta te unaprijed definiranog procesa i 

željenih ishoda, onemogućuje unapređenje prikladnosti i učinkovitosti samog procesa.  

 

Može se zaključiti da u ovom trenutku u Hrvatskoj:  

- Još uvijek ne postoji dovoljno razvijena svijest o koristi dobrog upravljanja neopipljivim 

rizicima što je posljedica tradicionalnog pristupa postupcima procjene utjecaja na okoliš i 

primjene mehanicističkog načina razmišljanja 

- Investitori još uvijek najvećim dijelom ne planiraju komunikacije kao sastavni dio 

projektnih struktura 

- Investitori ne razumiju važnost implicitnog znanja za cjelovitu procjenu rizika i nemaju 

dovoljno znanja za pristup implicitnom znanju  

- Investitori nedovoljno dobro razumiju mehanizme i značajke NIMBY stava u cjelovitoj 

procjeni rizika 

- Investitori nedovoljno dobro razumiju aktivistički patos, odnosno činjenicu da aktivisti 

često koriste javne rasprave kako bi u javnom prostoru ojačali svoje pozicije, a da su 

pritom nespremni na razmjenu i uvažavanje različitih perspektiva   

- Sudjelovanje zainteresirane javnosti, koje može imati različite oblike od ranih faza 

projekta, je potrebno za izgradnju zajedničkog razumijevanja osnovnih značajki projekta, 

povjerenja i ublažavanje rizika tijekom PUO 

- Zamjetna je duboka kriza kulture dijaloga i razumijevanja što je dijalog, a to se odražava 

u nesposobnosti i nespremnosti gospodarstva, javnog i civilnog sektora za usvajanje 

novih znanja i vještina potrebnih za ostvarenje dijaloga 
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- Struka još uvijek nije pronašla kvalitetne mehanizme za ostvarenje simetrične i 

dvosmjerne komunikacije koji mogu unaprijediti praksu PUO i doprinijeti postizanju 

ciljeva PUO  

- Zakonodavna i izvršna vlast, kao i struka, još uvijek nisu pronašli kvalitetne mehanizme 

za izgradnju djelotvornog modela suodlučivanja i zajedničkog učenja s ciljem stvaranja 

uvjeta za postizanje održivog razvoja 

 

Nedvojbeno je da će se komunikacija tijekom postupaka procjene utjecaja na okoliš u Hrvatskoj 

sve više razvijati te da će novi projekti nastojati postavljati više standarde, posebno u dijelu 

ranog uključivanja javnosti. Kako dosadašnja praksa nije sustavno popisana ni opisana, svakako 

bi bilo potrebno provesti korisna višedimenzionalna istraživanja sadašnje prakse i u širem 

dijalogu ključnih procijeniti na koje se sve načine može doprinijeti kvalitetnijoj praksi.  

 

Investitori tu imaju posebnu odgovornost jer je za unapređenje prakse potrebno osigurati 

adekvatnu promjenu razmišljanje upravljačkih struktura (usp. Willard, 2005.) i promjenu još 

uvijek vladajuće paradigme koja određuje da je moguće mjeriti i upravljati isključivo 

eksplicitnim aspektima projekata, a pritom se sustavno zanemaruje implicitno znanje i 

komunikacijska dimenzija projekata što onemogućuje kvalitetno sagledavanje konteksta, 

oblikovanje procesa i ishoda koji će omogućiti ne samo postizanje ciljeva PUO (iako bi i njih u 

kontekstu prakse trebalo sustavno preispitivati) već i veću razinu zadovoljstva procesom svih 

njegovih sudionika.  
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Abstract 

In Croatia, the situations of problematic communication during the procedures of assessing 

environmental impact are occurring more and more frequently. The investors and developers of 

studies on environmental impact are facing strong opposition to the proposed projects, and 

sometimes even activist and communication campaigns by the local population, non-government 

associations, politicians, and other interest-influencing groups. In such cases it is almost 

impossible to organize reasonable discussion that would enable the exchange of perceptions and 

knowledge among the industry, government bodies and the civil sector. Mistakes in 

communication forms and contents of all the stakeholders in the procedure often have negative 

influence on the possibility of mutual understanding and evaluation, thus additionally causing 

conflicting situations and conflicts. The major part of the problem results from the fact that 

organizations (investors, contractors) do not manage adequately the “non-material” 

(intangible) risks thus contributing themselves to the crisis. On the other hand, groups in the 

interested public do not show sufficient desire to realize a dialogue. This paper intends to show 

the significance of the development of awareness of managing “intangible” risks and building of 

high-quality relations with different parties. The paper will also show ways in which the 

organizations can prepare for high-quality communication during the environmental impact 

assessment procedures, and in which ways the dialogue platforms can be built in managing 

difficult topics. 

 

Keywords: participation, dialogue, risk management, environmental impact assessment 

procedure 

 



Mirjana Matešić, Sanja Kalambura, Dubravka Bačun 

 
 

1169 
 

UDK 338(497.5):349.6 338(497.5):502.14 

Stručni rad / Professional paper 

 

RAZVOJ KONKURENTNOG GOSPODARSTVA U KONTEKSTU OKOLIŠNOG 

ZAKONODAVSTVA U HRVATSKOJ 

Dr.sc. Mirjana Matešić,  

HR PSOR, Zagreb, R. Hrvatska 

Dr.sc. Sanja Kalambura,  

Veleučilište Velika Gorica, Velika Gorica, R. 

Hrvatska 

Dubravka Bačun dipl.ing.,  

Zagreb, R. Hrvatska 

 
 

Zaštita okoliša može imati ključnu ulogu za izlazak iz krize. Nije samo riječ o razvoju industrije 

tehnologija zaštite okoliša i primjene novih načina upravljanja i inovativnih pristupa rješavanju 

problema. Važno područje unapređenja je područje zakonodavstva zaštite okoliša s ciljem 

pronalaženja i primjene jednostavnijih i jeftinijih postupaka koji opterećuju poslovanje. Rad 

obrađuje probleme poslovnog sektora pri usklađivanju sa zahtjevnom regulativom zaštite 

okoliša, govori o promjenama koje mogu dovesti do pojednostavljenja poslovanja unapređenjem 

procesa upravljanja okolišem kao što su sustavi gospodarenja posebnim kategorijama otpada, 

procesima pribavljanja rješenja za studije utjecaja na okoliš, okolišnih dozvola i slično. Rad 

razmatra reviziju sustava zaštite okoliša ne snižavajući pri tome standarde zaštite, definira na 

održivom razvoju temeljene modele kompromisnog i transparentnog odnosa između poslovnog 

sektora i zaštite okoliša koji će sadržavati mehanizme kontrole koji ne utječu na funkcioniranje 

poslovnog sektora (i njegovu konkurentnost) omogućujući ipak učinkovitu zaštitu okoliša i 

njegovih obnovljivih i neobnovljivih resursa. 

Ključne riječi: zakonodavstvo, zaštita okoliša, gospodarstvo, održivi razvoj, konkurentnost 

 

1. Uvod 

 

Zahtjevi zaštite okoliša za gospodarstvo, a posebno za industriju došli su do izražaja nakon 2005. 

godine „kada je intenzivno započelo prenošenje pravne stečevine Europske unije u hrvatsko 

okolišno zakonodavstvo. U 2008. godini, aktivnosti su se dodatno intenzivirale sastavljanjem 

Nacionalnog alokacijskog plana emisija stakleničkih plinova te pokretanjem postupaka vezanih 

uz donošenje zakonodavstva u skladu s Objedinjenim uvjetima zaštite okoliša za određene vrste 

postrojenja (tako zvana IPPC postrojenja)“ (Izvješće o stanju okoliša 2005-2008.). Izvješće 

navodi kako je „zakonodavno i institucionalno jačanje, do kojeg je došlo u ovom izvještajnom 
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razdoblju, jedno od osnovnih pozitivnih obilježja u području zaštite okoliša. To je razdoblje 

obilježeno  intenzivnim pregovorima Republike Hrvatske s Europskom unijom, što je za 

područje okoliša značilo i opsežan posao usklađivanja nacionalnog zakonodavstva s pravnom 

stečevinom Europske unije. Gotovo u potpunosti preneseno, opsežno zakonodavstvo EU-a iz 

područja okoliša donijelo je RH znatan napredak u postavljanju modernog zakonodavnog okvira. 

Doneseni su i važni strateški dokumenti, kao što su Strategija gospodarenja otpadom Republike 

Hrvatske, Plan gospodarenja otpadom u Republici Hrvatskoj za razdoblje od 2007. do 2015. 

godine, Nacionalna strategija i akcijski plan zaštite biološke i krajobrazne raznolikosti i 

Strategija upravljanja vodama. Također su donesene i razvojne strategije pojedinih sektora 

značajnih za područje zaštite okoliša, kao što su Strategija ruralnog razvoja Republike Hrvatske 

za razdoblje od 2008. do 2013., Strategija razvoja nautičkog turizma za razdoblje od 2009. do 

2019. (u prosincu 2008.) i Nacionalna strategija kemijske sigurnosti“ (Izvješće o stanju okoliša 

2005-2008). 

Iako Izvješće o stanju okoliša 2005-2008 zaključuje da je okolišno zakonodavstvo EU u 

potpunosti preneseno u hrvatski pravni sustav, smatramo da se radi o vrlo složenom procesu  te 

nije lako donijeti zaključke o njegovom potpunom transponiranju. Dodatno, preuzimanje 

okolišnog zakonodavstva znači prije svega njeno uvođenje u svakodnevni život i ponašanje 

građana i gospodarstva te je za donošenje zaključaka o uspješnom preuzimanju ovog 

zakonodavstva potrebno proučiti i njegovu uspješnu primjenu u praksi. Ovaj rad iznijet će 

nekoliko primjera koji daju dokaze o samo djelomično uspješnom uvođenju napredne okolišne 

prakse u pravni sustav Republike Hrvatske. 

Okolišno zakonodavstvo EU vrlo je složeno, no u njemu je moguće uočiti neke zakonitosti koje 

nije moguće na isti način uočiti u zakonodavstvu Republike Hrvatske. Spomenute zakonitosti 

očituju se u stajalištu koje prati izradu svih okolišnih propisa, od Strategije održivog razvoja EU 

na dalje, o važnosti okolišnih naknada za promjenu ponašanja onečišćivača i preuzimanje 

odgovornosti za troškove nastale okolišne i društvene štete koje nanosi proizvod ili usluga.  

Primjerice Strategija EU naglašava da su okolišne naknade drugačije u svojoj temeljnoj svrsi od 

drugih naknada jer njihova uloga nije uvećanje prihoda proračuna, već prvenstveno poticanje 

okolišno prihvatljivijeg ponašanja. Sukladno tome ove se naknade donose tako; da se na vrijeme 

obznani planiranje uvođenja naknade što će omogućiti svima da prilagodivši se izbjegnu 

plaćanje; vraćanjem dijela uplaćenih sredstava zagađivaču kako bi se ubrzale promjene; 

pregovorima o smanjenju naknada uz uzvrat ulaganja zagađivača u čiste tehnologije i sl. Također 

se vidljivo da se biraju mjere koje će poticati zaštitu okoliša tako da ona donosi potencijalno niže 

ekonomske troškove i time korist za gospodarstvo, a ne nužno najvišu ekonomsku korist za 

zakonodavca (Matešić, 2009). Drugim riječima, onečišćivač plaća naknadu no ona ne smije 

ugroziti konkurentsku prednost na tržištu odnosno, mora iznositi realne troškove i biti dovoljno 

poticajna da se potakne na aktivnosti smanjenja uzroka naplate, određene okolišne naknade.  

Javna politika Republike Hrvatske u mnogočemu ne prati ove smjernice sažete u europskom 

okolišnom zakonodavstvu. Tišma je sa suradnicima 2003. godine provela istraživanje o 

pripremljenosti i prihvaćanju okolišnog zakonodavstva Europske unije rezultati kojeg su 

uspoređeni s komplementarnim istraživanjima u odabranim zemljama Europe. Hrvatska se 

aktivno uključila u međunarodne aktivnosti na području zaštite okoliša te je započela 
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transpoziciju zakonodavstva zaštite okoliša u hrvatsko zakonodavstvo što su poduzetnici 

ocijenili najnižom ocjenom od svih analiziranih pokazatelja koji su obuhvaćeni istraživanjem. 

Naime, poduzetnici smatraju da je pravednost provođenja propisa u okolišu niska te je ocijenjena 

50-om rang ocjenom. Ovim pokazateljem Hrvatska znatno zaostaje za Europskom unijom i 

većinom zemalja izuzev Bugarske, Rumunjske i Turske. „Poduzetnici očito smatraju da se 

propisi ne provode pravedno u mjeri u kojoj bi znatnije pridonijeli razvoju poduzetničkih 

aktivnosti“ (Tišma, 2003:191). Također je zamijećeno da hrvatski poduzetnici pokazuju visoku 

razinu spremnosti prihvaćanja i poštovanja standarda zaštite okoliša, znatno iznad prosjeka EU, 

ali i Njemačke i Austrije. Poduzetnici su spremni na suradnju te dobrovoljno prihvaćaju propise 

o okolišu, iznad prosjeka zemalja EU (Tišma, 2003). 

2. Cilj rada i metodologija 

Rad razmatra neke odredbe okolišnog zakonodavstva te njihov učinak na gospodarski sektor koji 

je dužan provoditi ih. Posebno su razmotreni oni dijelovi zakonodavstva kod kojih je kroz godine 

uočen najveći otpor od strane gospodarskih subjekata. Cilj rada je ispitati priprema li se 

zakonodavstvo zaštite okoliša Republike Hrvatske sustavno te provjerom na modelu doći do 

zaključka uzimaju li se u obzir mogući negativni učinci na konkurentnost gospodarstva i 

negativni učinci na druge razvojne elemente društva kao što su: sveukupno stanje okoliša, 

zapošljavanje, socijalni uvjeti te druge društvene elemente na koje okolišno zakonodavstvo 

posredno utječe. Analiza utjecaja zakonodavstva na konkurentnost poslovnog sektora i  utjecaj 

na druge društvene elemente ne razmatra se posebno iako se procjenjuje da su posredno prisutni 

te povezani stupnjem razvoja i uspješnosti u poslovanju gospodarskih subjekata. Analiza treba 

pokazati da se površno i ne dovoljno promišljeno donošenje zakona može negativno odraziti na 

konkurentnost poslovnog sektora te posebno u trenucima krize kada je potrebno maksimalno 

olakšati i poticati gospodarstvo, revizija okolišnog zakonodavstva predstavlja prostor za značajna 

poboljšanja i pomoć gospodarstvu u prevladavanju krize.  

Metodologija korištena u analizi utjecaja okolišnog zakonodavstva na gospodarstvo jest 

promatranje s učestvovanjem autora koji su dijelom direktno uključeni u razvoj javnih politika u 

području okoliša. Analizirano je zakonodavstvo, kako Europske unije tako i Republike Hrvatske 

koje određuje mjere ponašanja važne za promatrane dijelove sustava zaštite okoliša te je 

razmotrena dostupna literatura o stajalištima pojedinih gospodarskih sektora na specifične 

zakonske odredbe na temelju kojih je formirana hipoteza rada, izvršena analiza te donijeti 

zaključci. 

3. Hipoteza rada 

Sukladno pregledu literature te iskustvenim saznanjima, autori su uočili neka područja 

zakonodavstva zaštite okoliša na koja se u duljem vremenskom periodu može uočiti značajan 

otpor i djelovanje gospodarskih subjekata, najčešće organizirano kroz poslovne asocijacije 

(HGK, HUP, HR PSOR, Eko Ozra i druge). Na temelju upoznavanja s ovim pitanjima donesena 

je hipoteza rada. Pretpostavljeno je da je okolišno zakonodavstvo izrađeno površno, u velikoj 

mjeri kopiranjem odredbi direktiva Europske unije, ali bez stvarnih procjena učinaka ovih 

propisa na konkurentnost gospodarstva, mogućnost provedbe propisanih mjera te učinkovitost 
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istih. Stoga pretpostavljamo da bi temeljita revizija zakonodavstva u području okoliša te 

prilagodbe propisanih mjera stvarnom stanju, potrebama i mogućnostima gospodarstva mogla 

bez snižavanja standarda zaštite okoliša polučiti značajne pozitivne učinke na poslovanje 

gospodarskih subjekata u Republici Hrvatskoj te samim time biti poticajna mjera poslovanju u 

krizi.  

4. Zakon o otpadu – uvođenje čistije proizvodnje 

 

Novi Zakon o otpadu, iako se radi o prijedlogu Zakona koji još nije prošao saborsku raspravu, 

prenosi odredbe Okvirne direktive o otpadu (Directive 2008/98/EC on waste). Između ostalog 

Dodatak IV spomenute Direktive u stavku 2. predlaže „promicanje istraživanja i razvoja u 

smjeru čistijih proizvoda i tehnologija koje proizvode manje otpada i njihovu širu primjenu kao i 

primjenu rezultata od ovakvog istraživanja i razvoja“. Ako iste odredbe potražimo u prijedlogu 

Zakona o otpadu kao posljednjem dostupnom uratku Ministarstva zaštite okoliša i prirode u 

ovom smislu, nailazimo na slijedeći članak zakona. Članak 37. stavak 1, govori o obvezi 

„proizvođača proizvoda da planira proizvodnju proizvoda i ambalažu za proizvode na način da 

se proizvodnja unapređuje primjenom čistih tehnologija, te na način koji omogućuje učinkovitu 

uporabu materijala i energije, potiče ponovnu uporabu i reciklažu proizvoda (ako je to po 

svojstvu proizvoda moguće) i uzima u obzir najprimjereniji postupak oporabe i/ili zbrinjavanja 

proizvoda kojem je istekao rok, odnosno vijek trajanja, kako bi se nepovoljni utjecaj na okoliš 

sveo na najmanju moguću mjeru. Ovaj članak sam po sebi možda ni ne bi bio sporan kad u 

kaznenim odredbama istog zakona ne bismo naišli na Članak 111 koji govori da će se: 

„Novčanom kaznom u iznosu od 300.000,00 do 700.000,00 kuna kaznit za prekršaj pravna osoba 

koja“ ne ispunjava odredbe članka 37, stavka 1 Zakona. Drugim riječima, ako ne primjenjuje 

čistiju proizvodnju pri proizvodnji proizvoda i ambalaže za proizvode (iako ambalažu po svemu 

sudeći ne proizvodi sam već nabavlja dostupnu na tržištu što nudi samo ograničenu mogućnost 

da se utječe na njenu prihvatljivost obzirom na aspekte okoliša), gospodarski subjekt biti će 

kažnjen velikom novčanom kaznom. Po svemu sudeći, autoru europske Direktive o otpadu nije 

bila namjera propisivati kaznu subjektu koji ne primjenjuje najbolje raspoložive tehnike jer 

istovremeno Direktivna o objedinjenim uvjetima zaštite okoliša (IPPC direktiva) donosi vrlo 

kompleksan postupak određivanja najbolje raspoloživih tehnika za pojedine tehnološko-tehničke 

procese kao i duge vremenske periode za prilagodbu ovim tehnološkim modernizacijama budući 

da se radi o značajnim investicijama. Direktiva jest i tako uputa nacionalni upravama o tome 

koje su minimalne odredbe koje treba upisati u zakone o pojedinim temama. Direktiva potiče, 

odnosno daje upute državnim upravama zemalja članica u kojem smjeru da poticajnim i drugim 

mjerama upućuju razvojne aktivnosti. No hrvatski zakonodavac ove poticajne mjere prevodi u 

kazne jer ne prepoznaje, ali niti prihvaća svoju odgovornosti za provođenje aktivnosti 

preporučenih Direktivom. Prijedlog Zakona o otpadu, stoga, kažnjava one koji ne usklade svoje 

poslovanje s ovim naprednim tehnologijama. Vjerojatno nije bila namjera zakonodavca da i 

provede ovo oštro kažnjavanje, možda se radi o propustu. No, upravo to i govori o površnom 

promišljanju, lošem tumačenju, a onda i paušalnom prenošenju europskog u hrvatsko 

zakonodavstvo. Iako je vjerojatnost da neki gospodarski subjekt i bude kažnjen po ovoj odredbi, 

gotovo beznačajna, ipak se ovako loše napisanim zakonima šteti gospodarstvu, dovodi u stanje 

http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:32008L0098:EN:NOT
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trajne neusklađenosti sa zakonima te otvara mogućnost inspekcijskom nadzoru da u svakom 

trenutku odredi značajne kazne čineći poslovanje u hrvatskoj nesigurnim i time nekonkurentnim 

u usporedbi sa zemljama uređenog zakonodavstva. 

5. Emisije stakleničkih plinova – mogućnosti za gospodarstvo 

Kao dio procesa usklađivanja s ciljevima Kyoto protokola, Europska unija je u siječnju 2005. 

godine započela s pilot projektom uvođenja europske sheme trgovanja emisijskim jedinicama 

(EU ETS) čiji je početak planiran za 2008. godinu. Shema dozvoljava povezivanje raznih 

mehanizama koji su na raspolaganju za postizanje ciljeva. Ulaganjem u razvoj ovog projekta, 

shema trgovanja emisijama CO2 postala je svjetski priznat model i temeljni mehanizam 

ograničavanja emisija stakleničkih plinova koji je obvezujući za sve zemlje članice Europske 

unije. Očekivano, velik je interes za trgovanje emisijskim jedinicama koji se temelji na 

Nacionalnim alokacijskim planovima trgovanja. Iako se u početku pretpostavljalo da Hrvatska 

neće dostići planiranje ciljeve od 5% smanjenja emisija do 2012. temeljene na baznoj godini 

1990., zbog pada proizvodnje uzrokovanog recesijom, Hrvatska je postigla ciljeve Kyota I, prve 

faze Kyotskog sporazuma. U drugoj fazi, hrvatska poduzeća ulaskom u Europsku uniju postaju 

dio jedinstvene sheme trgovanja unutar koje će morati kupnjom i prodajom emisijskih jedinica 

zadovoljiti dodijeljene razine emisija te postupno smanjivati emisije kako vrijeme bude 

odmicalo.  

U procesu motiviranja privatnog sektora za ulaganje u unapređenje tehnoloških parametara s 

ciljem smanjenja emisija, poseban je naglasak na instrumentima javnih politika kao što su 

ekonomski instrumenti, koji bi trebali pružiti poticaj investicijama privatnog sektora za 

smanjenjem emisija sukladno načelu onečišćivač plaća (Pavičić Kaselj, 2007). Od poslovnog 

sektora se očekuje da će ulagati u promjene u proizvodnim odlukama, čistim tehnologijama, 

lokaciji proizvodnje i rješenjima koja uključuju eko-inovacije. Uvođenje ekološke fiskalne 

reforme trebao bi uključiti niz novčanih naknada ili instrumenata plaćanja koja stvaraju prihod 

države, a istovremeno potiču ostvarenje okolišnih ciljeva. Ovaj pristup mobilizira prihode javnog 

sektora, unapređuje praksu upravljanja okolišem te pridonosi očuvanju resursa.  

Uz mjere za usklađivanje s međunarodnim obvezama, domaći instrumenti javne politike se 

razvijaju te je 2003. osnovan Fond za zaštitu okoliša i energetsku učinkovitost, koji prikuplja 

sredstva za usklađivanje s politikom klimatskih promjena. Sakupljanjem taksi na emisije i 

onečišćenje (uključujući i emisije CO2) Fond daje doprinos provedbi načela onečišćivač plaća 

(Boromisa, Tišma, 2007). U Hrvatskoj je na snazi čitav niz eko naknada kao što su proračunske 

naknade na poljoprivredno zemljište, ribarenje, na duhanske proizvode, naknada na naftne 

derivate, osobna vozila i slično. Uz proračunske naknade, od 2003. godine u Hrvatskoj je na 

snazi čitav niz  van-proračunskih naknada koje se uplaćuju u Fond za zaštitu okoliša i energetsku 

učinkovitost. Jedna od tih naknada temelji se na Uredbi o jediničnim naknadama, korektivnim 

koeficijentima i pobližim kriterijima i mjerilima za utvrđivanje naknade na emisiju u okoliš 

ugljikovog dioksida (NN 73/07, NN 48/09). 

Rezultat uvođenja dodatnih davanja, kao i stalna promjena politike zaštite okoliša, stvara  

nesigurnost među investitorima što ih potiče na suzdržavanje od značajnih razvojnih odluka. 

Naime, uvođenjem naknade na emisije CO2 nije se potaknulo investicije u napredne tehnologije 
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s nižim emisijama. Naknada na CO2 emisije, tipična je naknada koja ne potiče investicije u 

tehnologije bez CO2, a u određenom broju slučajeva čak stvara i suprotan učinak (Boromisa, 

Tišma, Farkaš, 2007). Na razini kompanije, koja u sklopu mjera za upravljanje rizicima uvodi i 

mjere za umanjivanje nesigurnosti oko troška i koristi usklađivanja s klimatskim promjenama, 

što je preduvjet za donošenje informiranih odluka vezanih uz cjelokupne ciljeve smanjenja 

emisija, ova sredstva mogla su i trebala biti uložena u nove tehnologije. Naime, uvođenje CO2 

naknade oduzelo je kompanijama investicijski zamašnjak koji je trebao planski biti uložen u 

unapređivanje tehnologija kako bi se do isteka Kyota I hrvatsko gospodarstvo pripremilo za 

trgovanje emisijama te postiglo konkurentniju poziciju u odnosu na novo tržište. Naplata 

višemilijunskih iznosa na ime emisija CO2 koja su nenamjenski potrošena, gospodarstvo je 

dovedeno u situaciju da ulaskom u sustav trgovanja emisijama ima lošiju startnu poziciju od 

konkurencije na novom tržištu.  

Nacionalne vlade igraju odlučujuću ulogu u kreiranju pravnih, institucionalnih i ekonomskih 

uvjeta za poticanje investicija u zaštiti okoliša. U Hrvatskoj su zahtjevi za ulaganjem u zaštitu 

okoliša uglavnom temeljeni na zahtjevima EU (Pavičić Kaselj, 2007). Optimalan iznos zelenih 

taksi povezan je sa željenom razinom emisija te je važno predvidjeti iznos koji će potaknuti 

smanjenje emisija, pri tome ne donijeti nepotrebno visok trošak za poslovni subjekt. Optimalan 

je iznos na kojem je marginalni trošak i marginalna šteta jednaka. Drugim riječima, optimalan 

trošak onaj je trošak koji dovodi do smanjenja emisija na način da se postigne optimalno 

smanjenje emisije s minimalnim troškom (Tišma, 2003a). Nastavno bi trebalo utvrditi daljnji 

poticaj smanjenja emisija tako da smanjenja emisija donose poticajnu uštedu. Slično se može 

postići i davanjem subvencije zagađivaču koji postigne svako dodatno smanjenje veće od 

marginalne štete na način da uštedu prodaje na tržištu i tako ostvaruje dobit od smanjenja 

emisija. Omjer primjene zelenih naknada i subvencija u svijetu je na strani naknada iako je 

sustav trgovanja CO2 noviji primjer subvencioniranja smanjenja emisija. Iako je u teoriji poznat 

način kako se izračunava marginalni trošak, njega je u praksi relativno teško odrediti. Ako se 

naknada procijeni na pogrešan način, razina smanjenja zagađenja biti će ili previsoka ili 

preniska.  

Ekonomski instrumenti koji se koriste u Hrvatskoj mogu se nazvati fiskalnim, a ne okolišnim 

mjerama jer im je glavni cilj stvaranje profita (Tišma, 2003a). Uspostava okolišnih naknada 

trebala bi se pratiti mjerama i vrednovanjem učinka na temelju postavljenih kriterija koji se 

temelje na smanjenju emisija, racionalnom korištenju prirodnih resursa, promjeni tehnologije i 

slično. Osnovni kriterij ocjene zelene naknade trebao bi biti smanjenje onečišćenja. Dodatno, 

dobro postavljene okolišne naknade mogu imati i edukativnu funkciju te dugoročno utjecati na 

stav građana prema okolišu s konačnim ciljem zaštite okoliša (Tišma, 2003a). 

Posebno je zanimljiva situacija kada je poduzećima ekološki povoljnije ponašanje ujedno i 

jeftinije te se radi o dvostrukoj koristi uvođenja konkurentne tehnologije, i postizanja smanjenja 

pritiska na okoliš. Takav je slučaj s uvođenjem goriva iz otpada i njegova korištenja u industriji 

cementa. Naime, u postrojenjima, velikim potrošačima energenata kao što su toplane ili tvornice 

cementa, jedna od mogućnosti je djelomična zamjena fosilnih goriva zamjenskim gorivima. Pod 

zamjenskim gorivima podrazumijevaju se različita goriva dobivena iz otpada, od kojeg najviše 

koristi kruto gorivo dobiveno iz krutog neopasnog komunalnog i sličnog industrijskog otpada. U 
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komunikaciji često se upotrebljavaju kratice RDF (Refused derived fuel) ili SRF (Solid 

recovered fuel), iako RDF nema službeni status niti u propisima niti u normama, dok se SRF 

spominje u normama. Prema hijerarhiji gospodarenja otpadom  prema europskoj Direktivi o 

otpadu 2008/98/EC upotreba zamjenskog goriva je energetska oporaba. Kruto gorivo iz otpada 

proizvodi se u posebnim pogonima  od krutog komunalnog otpada i sličnog industrijskog otpada 

kada su iscrpljene ostale mogućnosti obrade otpada. Njegova proizvodnja je povezana s 

početkom rada centara za gospodarenje otpadom te u Hrvatskoj do danas nije započela. 

U Zakonu o otpadu, Članak 3., oporaba otpada je objašnjena kao svaki „postupak ponovne 

obrade otpada radi njegova korištenja u materijalne i energetske svrhe“, tako da razlikujemo 

materijalnu i energetsku oporabu. Isti taj Zakon u Članku 5. navodi da je jedan od ciljeva 

gospodarenja otpadom „oporaba otpada recikliranjem, ponovnom uporabom ili obnovom 

odnosno drugim postupkom koji omogućava izdvajanje sekundarnih sirovina, ili uporabu otpada 

u energetske svrhe“.  

Zainteresirana poduzeća pokrenula su postupke izrade studije utjecaja na okoliš kako bi ishodila 

potrebnu dokumentaciju za suspaljivanje krutog goriva iz neopasnog komunalnog otpada, 

vjerujući da će se i hrvatsko zakonodavstvo prilagoditi činjenici da je u svijetu, Europa tu 

prednjači, upotreba zamjenskih goriva dosegla u nekim postrojenjima i preko 60%. 

Problem s kojim se suočava hrvatska cementna industrija je taj što se Zakonom o otpadu , 

Članak 47.(2), zabranjuje uvoz otpada radi odlaganja i korištenja u energetske svrhe te se 

Člankom 88. propisuje kazna u iznosu od 300.000,00 do 700.000,00 kuna za prekršaj pravnoj 

osobi koja uvozi otpad radi odlaganja i korištenja u energetske svrhe. Dozvola za korištenje 

RDF/SRF-a može se stoga dobiti samo za gorivo iz domaćeg komunalnog otpada. Ako znamo da 

još niti jedan centar za gospodarenje otpadom u Hrvatskoj nije proradio, jasno je da izvor 

alternativnog goriva koje bi smanjilo emisije stakleničkih plinova, ali i troškove za cementnu 

industriju ne postoji. Iako je jedan od ciljeva gospodarenja otpadom i uporaba otpada u 

energetske svrhe, takva se mogućnost za sada industriji u Hrvatskoj ne omogućava. To znači da 

ni postrojenja koja su planirala suspaljivati zamjensko gorivo ne mogu smanjiti troškove, niti 

smanjiti emisije CO2 na način kako to čini njihova konkurencija u Europskoj uniji. 

6. Naplata troškova za sustave posebnih kategorija otpada 

Sustavi posebnih kategorija otpada neki su od rijetkih dijelova cjelovitog sustava gospodarenja 

otpadom koji postoje i funkcioniraju u Republici Hrvatskoj. Temelje se na odredbama Zakona o 

otpadu koji upravljanje ovim sustavima dodjeljuje Fondu za zaštitu okoliša i energetsku 

učinkovitost koji u nadležnosti ima provedbu nadzora, prikupljanja sredstava od obveznika te 

financiranje troškova sustava. Već od samog početka uvođenja ovakvog modela s kojim se 

započelo 2005. godine kad je usvojen prvi od niza pravilnika, a radilo se o Pravilniku o 

gospodarenju ambalažom i ambalažnim otpadom, postojalo je mnogo primjedbi na ovakav 

sustav. Najviše se primjedbi moglo čuti iz redova gospodarskih udruženja koja su upozoravala 

na vrlo netransparentan i skup sustav koji obvezniku plaćanja troškova ne daje nikakav uvid u 

trošenje novca niti mogućnost da svoju obvezu ostvari na jeftiniji način. Iako je gospodarstvo 

tražilo da se omogući dobrovoljno udruživanje po uzoru na zemlje Europe, takovom zahtjevu 
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nije udovoljeno te je sustav pod isključivim nadzorom Fonda za zaštitu okoliša i energetsku 

učinkovitost. Danas možemo konstatirati da se pokazatelji funkcioniranja sustava poklapaju s 

onim pretpostavkama na koje je gospodarstvo upozoravalo još 2006. godine. Količine 

skupljenog ambalažnog otpada dane su u tablici 1.  

Tablica 1: Količina sakupljenog ambalažnog otpada (Izvor: Izvješće o stanju okoliša u RH 2005-2008, na 

temelju podataka FZOEU) 

 

VRSTA 

AMBALAŽE 

 Skupljena količina / t 

po godinama 

 

 2006. 2007. 2008. 

PET i ostali polimeri 19 034 25 395 25 096 

Staklena ambalaža 59 354 63 429 59 116 

AL/Fe 1 164 1 757 1 189 

Papir, karton i VKA 118 642 155 742 181 189 

Drvo 31 1 821 1 353 

UKUPNO 198 225 248 144 267 944 

Trend koji je bio prisutan većinu godina od kad je sustav uspostavljen, jesu količine sakupljene 

ambalaže mnogo veće od onih koje su stavljene na tržište, kako je prikazano na slici 1. Razlog je 

uplata depozita koja je donosiocu ambalaže garantirala naknadu od 50 lipa što je generiralo 

ilegalan uvoz otpadne ambalaže iz susjednih zemalja te velike troškove za FZOEU.  

 

Sika 1. Količina ambalaže stavljene na tržište u odnosu na prikupljene količine (Bagarić, 2013). 

Isto razdoblje praćeno je i velikim gubicima u sustavu gospodarenja otpadom koji su vidljivi na 

slici 2. 
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Slika 2. Prihod i rashod FZOEU za ambalažni otpad (Bagarić, 2013). 

 

Sporna je činjenica i da su se ovi troškovi pokrivali iz naknada za druge kategorije otpada te su 

se ovi gubici primjerice nadoknađivali iz sredstava prikupljenih za organiziranje i plaćanje 

troškova prikupljanja električnog i elektroničkog otpada. I nalaz Državne revizije objavljen 

2012. godine ukazuje na ove činjenice. Izvješće o obavljenoj reviziji također navodi i da sustav 

nije obuhvatio sve kategorije ambalaže (npr. ambalažu destilirane vode, jestivoga ulja, octa itd.) 

iako proizvođači proizvoda koji se pakiraju u tu ambalažu plaćaju naknadu za njezino 

zbrinjavanje. Naime, Pravilnik o ambalaži i ambalažnom otpadu koji je na snazi ne rješava 

problem cjelokupnoga zbrinjavanja ambalažnoga otpada, već zbrinjavanja samo 25 – 30 % 

ambalažnog otpada, tj. isključivo ambalaže pića i napitaka. U Hrvatskoj stoga postoje dva 

sustava – jedan za ambalažu pića i napitaka, a drugi za ostalu ambalažu. 

Državni ured za reviziju navodi da iz dokumentacije nisu vidljivi kriteriji na temelju kojih su 

Ministarstvo i FZOEU utvrdili vrste i iznose naknada što govori u prilog nepostojanju tržišnog 

sustava koji troškove temelji na troškovima poslovanja već su cijene koje plaćaju obveznici 

određene paušalno što omogućuje netransparentnost u poslovanju, ali isto tako i nekonkurentno 

poslovanje ovih sustava. Postojeći sustav u Hrvatskoj poseban je i po tome što je država i 

regulator i tijelo zaduženo za provedbu sustava, i to se pokazalo nespretnim rješenjem. Državni 

ured za reviziju mišljenja je da bi FZOEU trebao poduzeti mjere kako bi se stvorili zakonski 

preduvjeti da se usluge sakupljanja i oporabe, na temelju javnih natječaja, odnosno po tržišnim 

uvjetima, a ne dodjelom koncesije bez naknade, povjeravaju trgovačkim društvima koja imaju 

dozvole za prijevoz i oporabu posebnih kategorija otpada. Tako bi se stvorili preduvjeti za 

smanjenje troškova skupljanja i oporabe te naknade koju plaćaju proizvođači i uvoznici 

proizvoda od kojih potječu posebne kategorije otpada, u ovom slučaju ambalaža. 

Slike 3. i 4. donose podatke o kartonskoj i papirnatoj ambalaži stavljenoj na tržište i prikupljenoj 

na području RH u protekle tri godine.  Slika 3. pokazuje odnos stavljene i prikupljene kartonske 

ambalaže na tržište. U slučaju kartonske ambalaže isti su poslovni subjekti nositelji koncesija za 

sakupljanje i preradu kartonske ambalaže što je stvorilo netransparentnost u odnosu sakupljene i 
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prijavljene ambalaže što je vidljivo iz tablice. Ovaj nerazmjer ponovno je snosio FZOEU što je 

stvorilo gubitke. Fond ove gubitke pokriva iz drugih izvora te primjerice koristi sredstva koje 

onečišćivači uplaćuju za prikupljanje i obradu višeslojne kartonske ambalaže čije prikupljanje i 

oporaba nije organizirana, a sredstva prikupljena za tu svrhu iskorištena su za pokrivanje 

troškova drugih dijelova sustava (Slika 4.). 

 

Slika 3. Podaci o plasiranoj i prikupljenoj kartonskoj i papirnoj ambalaži (Bagarić, 2013). 

 

Slika 4. Podaci o prikupljenoj višeslojnoj kartonskoj ambalaži (Bagarić, 2013). 

Gospodarstvo koje je obveznik po pravilnicima o gospodarenju posebnim kategorijama otpada 

stoga je zahtijevalo da se ukinu naknade za one vrste otpada za koje sustav nije uspostavljen, kao 

i za one vrste otpada koje imaju tržišnu cijenu te se može njihovom prodajom nadoknaditi trošak 

prikupljanja. Također je zahtijevano da se promijeni odluka o cijeni preuzimanja otpadne 

ambalaže jer bi ona trebala biti usklađena s trenutnom cijenom sirovine na tržištu jer se prodajom 

ambalažnoga materijala ispod tržišne cijene oštećuje obveznike koji uplaćuju naknade (Eko ozra, 

2013). Iz navedenog je jasno da bi revizija okolišnog zakonodavstva koje uređuje sustave 

gospodarenja otpada u Hrvatskoj mogla donijeti višemilijunske uštede gospodarstvu te samim 

time i povećanje konkurentnosti. Pri tome ne predlažemo ukidanje sustava već njihovu reviziju, 

usklađivanje s tržišnim mehanizmima i povećanje transparentnosti što bi omogućilo i dalje 
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sakupljanje i recikliranje vrijednih materijala, ali po tržišno prihvatljivim cijenama i troškovima 

za gospodarstvo. 

7. Razvojne politike zaštite okoliša 

5.1. Promicanje zelene javne nabave i društveno odgovornog poslovanja 

 

Aneks IV Okvirne direktive o otpadu, u stavku 11. govori o potrebi uvođenja zelene javne 

nabave. Strategija održivog razvoja (OR) EU kaže: „Europska komisija i zemlje članice će 

razviti i strukturirati procese razmjene dobre prakse u području zelene javne nabave s 

mogućnošću promocije zelene javne nabave i na lokalnoj i regionalnoj razini“ (EU SDS, 

2006:12). Postoji niz dokumenata koji potiču primjenu zelene javne nabave koje je izdala i 

promovira Europska unija. Naše zakonodavstvo ovu odredbu nije prenijelo ni u Zakonu o otpadu 

kao niti u Strategiji održivog razvoja RH. Možemo generalno prepoznati sklonost zakonodavca 

da prenosi odredbe koje zadužuju privatni sektor i građane, no odredbe zakonodavstva koje 

obvezuju predstavnike javne vlasti, često su izostavljene ili nedorečene. 

Strategija OR-a Europske unije također potiče „socijalni dijalog, društveno odgovorno 

poslovanje i javno privatno partnerstvo s ciljem unapređenja suradnje i zajedničkih odgovornosti 

kako bi se potakla održiva proizvodnja i potrošnja“ (EU SDS, 2006:5). Ipak, tek 2013. godine 

bilježimo prve aktivnosti javne uprave na izradi dokumenta, Strategije društveno odgovornog 

poslovanja (DOP-a) kojim će se javno poticati društveno odgovorno poslovanje. Za izradu ovog 

dokumenta, ako se realizira, biti će zaslužna skupina partnerskih organizacija, primarno 

privatnog sektora, koje godinama sustavno potiču primjenu DOP-a u hrvatskom gospodarstvu te 

jednako tako potiču Ministarstvo gospodarstva na prihvaćanje obveze javnog promotora 

primjene ovog seta dobrovoljnih aktivnosti koje donose dobrobit i gospodarskim subjektima koji 

ih primjenjuju, ali i društvu u cijelosti.  

7.1. Odgovornost u donošenju javnih politika i ekonomski instrumenti 

 

Za sve procese donošenja javnih politika pa i zakona kao što je Zakon o otpadu vrijede naputci o 

provođenju sustavnih javnih rasprava koje bi trebale povećati kvalitetu propisa na vrijeme 

upućujući na one odredbe koje su iz bilo kojeg razloga teško provedive ili omogućujući 

korisnicima istih da predlažu bolje sustave koji će brže, jeftinije i lakše dovesti do postavljenih 

ciljeva. Ne treba zaboraviti da su propisi koji nisu usklađeni s mogućnostima prilagodbe onih na 

koje se odnose, ujedno i generator sive ekonomije jer ukoliko je prilagodba preskupa, u 

prekratkom roku ili iz bilo kojeg razloga neprovediva, ona tjera obveznike da posluju u sivoj 

zoni te niti ne pokušaju uskladiti se sa zakonom. Strategija OR-a EU nalaže zemljama članicama 

da „sustav donošenja javnih politika s ciljem njegovog unapređenja bude usklađen s načelima 

održivog razvoja na svim razinama. Ovo podrazumijeva podršku svih razina uprave i njihovu 

međusobnu suradnju“ (EU SDS, 2006:6).    

„U tom smislu EU institucije osiguravaju da se glavne odluke o javnim politikama temelje na 

prijedlozima koji su prošli kvalitetnu procjenu učinka (PU) koja procjenjuje balansiranost 
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društvene, okolišne i ekonomske dimenzije održivog razvoja u prijedlogu i uzimajući u obzir 

vanjsku dimenziju održivog razvoja kao i troškove nedjelovanja. Drugi alati za unapređenja 

procesa donošenja javnih politika su naknadna procjena učinka politika i javna i dionička 

participacija“ (EU SDS, 2006:7). Potiče se snažnija uporaba ovih alata, posebice kod razvoja 

strategija, programa i projekata te kod dodjele javnih sredstava. U slučaju kada je i Državna 

revizija rada Fonda za zaštitu okoliša i energetsku učinkovitost uočila nedovoljnu transparentnost 

u radu, potrebno je pristupiti reviziji sustava i uvođenju promjena. 

Europa predlaže upotrebu različitih instrumenata za implementaciju javnih politika. Primjereni 

ekonomski instrumenti bi trebali biti korišteni za promicanje tržišne transparentnosti i cijena koje 

odražavaju stvarne ekonomske, društvene i okolišne troškove proizvoda i usluga. Potencijal 

povezivanja zaštite okoliša i ekonomskog rasta mora biti temeljen na win-win rješenjima. 

Dodatno, održivost mora biti procijenjena na više kriterija, kao što su između ostalog utjecaj na 

konkurentnost i produktivnost (EU SDS, 2006:24). S obzirom na posebnost Hrvatske (različitost 

i osjetljivost prostora i slično) bit će potrebna stalna i vrlo pomna provjera posljedica uvođenja 

pojedinih mjera, pri čemu se težište mora staviti na provedbenu dinamiku (Tišma, 2003).  

Zemlje članice prema Strategiji OR-a EU trebaju u obzir uzeti dalje korake prebacivanja 

poreznih nameta s radne snage na prirodne resurse i potrošnju energije/onečišćenja, kako bi 

doprinijele cilju povećanja zapošljivosti i smanjenja negativnih utjecaja na okoliš na troškovno 

učinkovit način (EU SDS, 200:24).  

8. Zaključak 

 

Pregled stanja odnosa politika zaštite okoliša Republike Hrvatske ukazuje na model donošenja 

mjera koji se ne ispituju na modelu te nema provjere učinka mjere kako na postizanje 

pretpostavljenog cilja zaštite okoliša tako i na moguće utjecaje koje donošenje mjere koje 

predstavljaju ekonomsko opterećenje mogu imati na konkurentnost hrvatskog gospodarstva. 

Veliki broj loše postavljenih sustava u području zaštite okoliša koji imaju bolje ili lošije učinke u 

smislu zaštite, u pravilu pokazuju veliko opterećenje koje gospodarski subjekti snose kao 

posljedicu tih mjera. Rezultat je doprinos padu konkurentnosti gospodarstva u Hrvatskoj, 

izmještanje industrije u druge zemlje te pad zanimanja investitora za ulaganje u industriju u 

Hrvatskoj.  

U radu postavljena hipoteza uspješno je potvrđena jer je okolišno zakonodavstvo izrađeno 

površno, u velikoj mjeri kopiranjem odredbi direktiva Europske unije, ali bez stvarnih procjena 

učinka ovih propisa na konkurentnost gospodarstva. Nužno bi stoga bilo preispitati kako pojedini 

segmenti okolišnog zakonodavstva utječu na konkurentnost gospodarstva te uz pozitivne učinke 

na ostvarenje pretpostavljenih ciljeve zaštite okoliša treba preispitati njihov učinak na mogućnost 

razvoja i konkurentnost gospodarstva u Hrvatskoj. Otvaranje politike zaštite okoliša tržišnim 

modelima kada je to moguće također može biti učinkovito jer se na taj način postižu uštede kroz 

veću produktivnost i kontinuirano smanjivanje operativnih troškova. Time se smanjuje trošak 

zaštite okoliša za obveznike načela onečišćivač plaća što može pozitivno utjecati na 

konkurentnost gospodarstva u Hrvatskoj. U vrijeme depresije s kojom se Hrvatska suočava već 

niz godina, svako očuvano radno mjesto vrijedno je ovih dodatnih napora. 
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DEVELOPMENT OF COMPETITIVE BUSINESS IN THE CONTEXT OF 

ENVIRONMENTAL LEGISLATION IN CROATIA 

Mirjana Matešić, Ph.D., Sanja Kalambura, Ph.D., Dubravka Bačun B.Eng. 

 

Abstract 

Environmental protection has the key role in the context of crisis management. It is not just 

about development of the industry of environmental protection and implementation of new ways 

of management in innovative solutions in solving problems. An important area of improvement is 

also the revision of environmental legislation aiming at simplification and reduction of costs of 

procedures for the business. This paper discusses problems of business sector in Croatia related 

to transposition of demanding environmental EU regulations, it suggests improvements such as 

simplification of special waste management systems, of environmental impact assessments 

processes, environmental permits, etc. The paper considers revision of environmental protection 

not by lowering environmental standards, but by introducing transparent and compromising 

models between business and environmental protection, based on sustainable development, with 

control mechanisms which do not affect functioning of business sector (and its competitiveness), 

therefore allowing successful protection of environment and its renewable and non-renewable 

resources. 

Key words: legislation, environmental protection, business, sustainable development, 

competitiveness 
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Abstract 

Globally, the last few years have seen an enhanced control of environmental pollution related to the exploitation 

of the mines and metallurgical facilities and industrial complexes in general. The enhanced control of the 

transport of chemicals both within states and in transit across borders, provides a higher level of prevention 

and security of the transport. The goal is, of course, to treat the processes within the frame of sustainable 

development; although hardly feasible, it still has a positive impact on the final performance, and is associated 

with the development and awareness of the consequences of pollution by industry sector and the implementation 

of supervision and control, supported by legislation of relevant institutions. Inevitably, on the other hand, an 

appropriate risk assessment in terms of handling, storage and transport of chemicals and precursors is 

necessary. Human error as a factor, as well as various overlooks of technological processes may be one of the 

conditions for disaster outcome. Many raw materials, by-products and final chemical products carry a certain 

risk in the preparation, storage, transport and unloading, which represents a growing danger and can lead to 

unpredictable and long-term effects on people and the environment. One of the basic problems in complex 

systems of intensive production and intensive transport of chemicals and precursors is a problem with the 

assessment, analysis and management of risks, and good strategy of decisions in preparedness and response, 

when they occur. 

Keywords: dangerous goods, risk assessment, risk analysis, preparedness, response 

 

1. Introduction 

 

Rapid industrialization has led to rapid growth of the dangers / hazards, risk and vulnerability 

for both, the industry and the environment. The chemicals are the core of modern industry 

and systems of production so and the risk of accidents involves chemicals that require a very 

serious approach to the management of industrial facilities and managing potential disasters 

at both the corporation and the local or state level. The occurrence of large (industrial) 

disasters perhaps is with low frequency of incidents, but significant potential injuries, the loss 

of life, environmental pollution, loss and damage of property and socioeconomic 

implications. 

Industry in recent years includes a wide range of manufacture formulations such as 

petrochemicals, pharmaceutical industry, agro-chemistry and manufacture the fertilizers 

(fertilizers, pesticides), manufacturing of industrial chemicals, storage of chemicals and their 
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use in other industrial processes, the exploitation of mines, manufacturing of metals, 

manufacture of food products, maintenance, cleaning and hygiene etc. 

Increasing production capacity also increase the capacity of chemicals stored or used in the 

manufacturing process or have another purpose. Very often, manipulating them in very 

densely populated areas in the cities or their suburbs increases the vulnerability of the 

community from possible disasters or possible occurrence of some diseases from the 

contaminated environment. 

It necessary coordination and a good understanding of many institutions, the coordination 

strategy is expected of to ensure synergy of different activities which are well prepared and 

generally managing the disasters of this type of character. 

The aim of this paper is to present a part of experiences and practices for assessment and 

analysis of risk in the industry and their applicability, that are authors selection wiyh the 

usage of  descriptive method and analytical approach is sublimated material and presents 

available techniques, useful and suggest different options and considerations  to predict and 

perceive situations that would be probable for operator / installation and community agencies 

and the state government having jurisdiction in the assessment of the risks of wider 

significance. 

Especially significant situation between the operator and the community is needed to 

correspondence and harmonisation, about the supposed effects and possible consequences of 

industrial accidents. Having in mind that Republic of Macedonia has recently been dedicated 

to this serious issue, but only in the area of safety and health of workers exposed to the 

danger, so far but not beyond.The idea of this paper is to give a labor review, guidance and 

recommendations on the topic of its importance, recognition and capacity building in the 

assessment of risks in the industry as long present pollutant and potential factor for accidents 

or disasters in the community. 

 

2. Industrial accidents / disasters, understanding and types 

 

Industrial accidents and traffic accidents are part of technological disasters and the division is 

(Centre for Research on the Epidemiology of Disasters- CRED, 2006): 

Technological disasters 

 Industrial accidents 

 leakage of chemical substances,  

 destruction of industrial infrastructure,  

 fire,  

 radiation  

 Traffic accidents   

 Air traffic 

 Waterway, 

 Roadway  
 Railway  

 

Technological hazards. A hazard originating from technological or industrial conditions, 

including accidents, dangerous procedures, infrastructure failures or specific human 

activities, that may cause loss of life, injury, illness or other health impacts, property damage, 

loss of livelihoods and services, social and economic disruption, or environmental damage.                 

(UNSDR terminology 2007) 

 Comment: Examples of technological hazards include industrial pollution, nuclear radiation, 
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toxic wastes, dam failures, transport accidents, factory explosions, fires, and chemical spills. 

Technological hazards also may arise directly as a result of the impacts of a natural hazard 

event. 

 These accidents which are caused by dangerous / hazardous chemicals have been occurring 

due to different types of defects or any unforeseen situation of the technological process. But 

many other factors are involved: people, the way and the error in the transport of chemicals, 

the impact on the environment which involves geological, atmospheric, environmental, 

psychological and social components. 

The main concern at industrial facilities gravitates around: production, processing or storage 

of hazardous chemicals and substances in quantities that could pose a risk to workers, to the 

people near the installation, and also to the environment in case of accidents. These "major 

accidents" are often combined and include fires, explosions and / or contamination in which 

hazardous substances are released into the air or on the surface. Major accidents are rare, but 

large industrial facilities such as petrochemical plants or warehouses with a large amount of 

chemicals will be with disastrous consequences. A chemical is known to be hazardous by 

possessing one or more of the following characteristics: 

- Flammable and/or explosive 

- Toxic 

- Highly reactive 

- Corrosive 

- Radioactive 

Causes of the accident can be divided (Anil K.Gupta, Sreeja S. Nair 2012) into: 

 Errors in the technological process, as well as its security system 

 - Technical errors, 

 - Human error (untrained personnel, psychological reasons, fatigue, transport 

accidents, etc.). 

 From natural disasters: earthquakes, floods, lightning and so on  

 Terrorism / sabotage Терористички напад/саботажи  

 Hazardous waste processing/disposal 

Consequences of occurrence are: 

  Fires,  

 Explosions,  

 Toxicity  and 

 Environmental pollution  
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Unfortunately for huge disaster, suffer the surrounding population and property and the 

environment in general, as shown in the picture below: 

 

 

Fig. 1 (Impact of a chemical disaster Anil K.Gupta, Sreeja S. Nair 2012) 

Unlike of natural disasters, which are difficult to prevent, for these accidents is characteristic 

that influence from them can be minimized by better planning and forecasting of hazards to 

eliminate the causes of the accident, also with good preparedness and response will be  

minimized the consequences or damage. 

Table 1: Examples of major chemical incidents worldwide (Source: http://www.emdat.be/) 

Top 10 most important Industrial Accident disasters for the period 1900 to 2011,Sorted by numbers of killed at the country level 

Country Date No Killed 

Colombia, Explosion 7-Aug-1956 2,700 

India, Gas Leak 3-Dec-1984 2,500 

China P Rep, Other 26-Apr-1942 1,549 

France, Explosion  10-Mar-1906 1,099 

Nigeria, Explosion  17-Oct-1998 1,082 

Iraq, Explosion  17-Aug-1989 700 

Soviet Union, Explosion  4-Jun-1989 607 

Germany, Explosion  21-Sep-1921 600 

United States, Explosion  16-Apr-1947 561 

Brazil, Explosion  25-Feb-1984 508 

Bhopal Gas Tragedy, India (1984) is noted as the worst industrial (chemical) disaster in the history, 

besides Minemata (1956), Sevaso (1976), Three Mile Island (1979), Chernobyl (1986) among a long list of 

major technological disasters. 
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Fig. 2 The general (pie chart) and immediate (bar chart) causes of accident.  -Technical Analysis of 

Accident in Chemical Process Industry and Lessons Learnt. Department of Biotechnology and Chemical 

Technology, Finland Universiti Teknologi,Malaysia. (Kidam, Kamarizan, M. Hurme, M. H. Hassim 2006) 

 

3. Analysis and Risk Assessment in the industry is basic condiotion to reduce the causes 

or consequences of risk  

 

Risk is defined as a measure of frequency and severity of harm due to a hazard. The hazard in 

our context is the presence of hazardous materials having toxic, explosive, and/or flammable 

characteristics with the potential to cause harm to humans (and property or the environment if 

a broader context is considered). In the context of public safety, risk is commonly 

characterized by fatalities (and injury) to members of the public. (Canadian Sоciety for 

Chemical Engineering 2004) 

Safety is relative; it is a judgement of the acceptability of risk: an activity is considered safe if 

its risks are considered acceptable. (Canadian Sоciety for Chemical Engineering 2004) 

This definition of safety emphasizes the decision-making process. It recognizes that there is 

no such thing as "zero risk" because no matter what precautionary steps are taken, there is 

always some chance of an accidental release of a hazardous substance and a chance that 

someone will be adversely affected.  

Risk, by definition, includes a consideration of both the likelihood and severity of an event. 

However, in dealing with sources of risk, discussion very often focuses only on the 

consequences of a major event such as a catastrophic release from a rail tanker, ignoring the 

frequency of the event. Although the consequences of a worst-case event may be high, the 

chance of this event happening must not be excluded from the decision making process. 

The common and convenient measure of risk due to a specific hazardous event is calculated 

by: 

Event Risk = Event Frequency x Event Consequence 

 

Public risk can be considered from an individual and a societal perspective. 

Individual risk of fatality is the chance (in any year) that a person near a hazardous facility 

might die due to potential accidents in that facility.  

Societal facility risk is the total expected number of fatalities in a year due to a hazardous 

facility and is estimated from all possible events that could take place at the facility. 

(Canadian Sоciety for Chemical Engineering 2004)   
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4. Assessing the acceptability of risk 

 

Risk acceptance depends on the nature of the risk and on those who may bear it. Broadly, 

thereare levels of risk that people will accept, and other levels that they will not. Every person 

faces risk in every aspect of their life, some voluntarily, some imposed. 

Voluntary risks are those we assume due to some perceived benefit, e.g., smoking, sky-

diving.  Involuntary risks are imposed on people by decisions made by others or by natural 

occurrence, e.g., second-hand smoke, violent storms. (Canadian Sоciety for Chemical 

Engineering 2004). 

Generally, individuals will adjust behaviour or activities to reduce voluntary risks to an 

acceptable level, but for imposed risks they may have no degree of control or influence. 

Therefore, acceptable levels for involuntary risks are usually lower than voluntary risks.  

Adjusting risk levels often implies costs (of risk reduction activities) that may be borne by 

persons other than those who bear the risk. As well, benefits (of reduced risk) are often 

attributed to persons other than those who bear the costs. The levels of costs and benefits as 

well as who bears or receives them will affect the acceptability of risk. 

The judgement of risks means that "acceptable" risk levels will vary with the benefits and 

costs no matter how they are calculated and by whom. (Canadian Sоciety for Chemical 

Engineering 2004). “Acceptable” risk levels include levels of risk which are considered 

“negligible” as well as those which are considered “tolerable.” Generally, risks considered to 

be negligible do not require control measures. Tolerable risk levels are higher than negligible 

risk levels, but are accepted only if all reasonable and practicable (cost-effective as judged by 

stakeholders) control measures are implemented to reduce risk 

Individual risk is often expressed in terms of an annual probability of death for the exposed 

person. 

An annual probability (or chance) of death of one in a million is often taken as an acceptable 

level— this value is generally written as 10
-6

 per year. A commonly used level for 

unacceptable annual probability of death is one in 10,000 (or 100 in a million)—which is 

written as 10
-4

 per year. Some jurisdictions have also developed acceptability criteria for 

societal risk.  

 

5. The risk management process in industrial facilities 

 

Risk assessment enables easier decision making in the following segments:  

 Land use and spatial planning and transport 

- Set up or expand the hazardous installation, 

- Planning the way of transport of dangerous goods, 

- Approval of the development of land near the installation 

 Managing of security of installation 

- Technological changes, 

- Enhance capacity 

 Incident management 

- Preparedness, 

- Response 

The severity of the impact of the accident by reducing the distance from the source of risk, 

individual risk (of fatality) will decrease with increasing distance. Variation of individual risk 

around the object usually represents on the card (map) in terms of the constant risk with lines 

or contours. 
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Other factors, depend of the nature of the accident, such as wind, topography, climate, all of 

them  impact of  risk areas, and from on the lines of risk.  

 

 
 
Fig. 3 - This image can be noted that residential buildings are located the greatest distance from the 

industrial capacity. (Canadian Sоciety for Chemical Engineering, 2004) 

 

The process of risk assessment of facilities / installations is shown in the process of risk 

managing. The steps in the risk management are shown in fig. 4. 

Risk management is the process where the risks (associated with dangerous activities) are 

assessed as acceptable or not. If it is necessary to reduce the risk, operator must use control 

measures. It is important that in this process all stakeholders are actively involving: 

employees and the public and other stakeholders and their participation is essential in 

understanding the risks and comments of control measures, to provide (buy) the eligibility of 

the process fig.5. 
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Fig. 5– The Risk management Process (Canadian Sоciety for Chemical Engineering, 2004) Note: A 

double-ended arrow indicates feedback required in that process step 

Risk assessment is a simple careful examination of what could cause harm and because of 

that the precautions or control, have to be redicted to prevent damage. 

The first step in risk analysis is the identification of hazards. This identifies the material, 

system, process, plant characteristics, which may lead to undesirable consequences. For this 

purpose, it follows three steps: 

1. Identifying dangerous substance (and its location) 

2. Gathering information about the dangerous substance 

- Characteristics of the substance, 

- Quantity of the substance, 
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- Conditions of  processing, 

- Storage, transport, design details of the plant, 

- Operating procedures and instructions for maintenance 

3. Identification of specific events that can lead to the release of hazardous substances 

such as: 

- Safety inspections (safety Reviews) - identifying conditions or operating practices or 

procedures that could lead to an accident. 

- Analysis of a check lists - redefining the documented cases or issues to assess the 

integrity of the system, process or procedures. 

- What - if analyzes - application of new unusual circumstances as best solution to 

exist operations? 

- Failure Modes and Effects Anallysis - FMEA, 

- Hazard and Operability Analysis - HAZOP 

 

            
  

Fig.6 HAZOP – Hazard and Operability Analysis (Technical Books Sutton)   

Through analysis of the risks, consequences and frequency of their frequency without risk 

matrix will make a ranking of risks.  

 
Fig.7 - HAZOP – Hazard and Operability Analysis, (Technical Books Sutton 

http://www.stb07.com/)  

An example of a company that works with hazardous substances and a specific work place 

related with the process. Below is shown so with simple questions is possible to identify 

hazards and their consequences. 
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Step1 Step 2                      Step 3 Step 4 

What are the 

hazards? 

Who might be 

harmed and how? 

What are you 

already doing? 

What further 

action is 

necessary? 

How will you put 

the assessment 

intо action? 

Spot hazards by: 

 Walking 

around your 

workplace, 

 Asking your 

employees 

what they 

think, 

 Visiting the 

Your industry 

areas of the 

HSE website, 

 Checking 

manufacturer’

s instructions, 

Contacting your 

trade association 

Identify groups of 

people. 

Remember: 

 Some workers 

have 

particular 

needs, 

 People who 

may not be in 

the workplace 

all time, 

 Members of 

the public, 

If you share your 

workplace think 

about how your 

work affects 

others present 

List what is 

already in place 

to reduce the 

likelihood of harm 

or make any harm 

less serious 

You need to make 

sure that you have 

reduced risks so 

far as is 

reasonably 

practicable. 

An easy way of 

doing this is to 

compare what you 

are already doing 

with good 

practice. 

If there is 

difference, list 

what needs to be 

done. 

Remember to 

priorities. Deal 

with those 

hazards that are 

high risk and have 

serious 

consequences 

first. 

Don’t forget long-

term health 

hazards. 

Say how the 

hazard could 

cause harm 

   

 

Step 5 

Review date: 

 Review your assessment to make sure you are still improving, or at least 

not sliding back. 

 If there is a significant in your workplace, remember to check your risk 

assessment and where necessary, amend it 

 
Fig. 8- Risk and hazard assessment (example – The Health and Safety Executive (HSE)). 

Consequence analysis consists of modelling the behaviour of releases of hazardous 

substances, and their impact on critical receptors making use of dose/response (vulnerability) 

data and models. 
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Fig. 9 and Fig.10 - Hazard Analysis and consequences/effects (personaly, authors) 

Frequency analysis makes use of historical data in similar facilities. Fault and event trees are 

also commonly used in frequency analysis to assist in keeping track of cause-effect 

relationships, and system and material behaviour characteristics. 

Risk estimation is the process by which the frequencies and consequences of events are 

combined to quantify risk. The results of risk analysis are used extensively in risk 

management decisions throughout the world. 

Risk evaluation answers the questions: Is the risk judged by the stakeholders to be 

acceptable? and  Do we need to do anything about it? Whether we judge a risk to be small or 

large, acceptable or unacceptable depends on many factors.  

The combined process of risk analysis and risk evaluation is usually called risk assessment. 

(Canadian Sоciety for Chemical Engineering, 2004) 

Risk control answers the question: What can be done to reduce the risks if we need to? Risk 

can be reduced by decreasing the likelihood and/or consequences of hazardous events. Risk 

control measures can be broadly classified into: 

Safety management of the hazardous facility; this includes process safety management 

practices, such as: 
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 risk elimination(avoidance), 

  risk transfer (insurance), 

  and management measures (e.g., auditing, inspection, maintenance, training and 

work practices), 

Incident management, such as emergency response, emergency response plans and 

exercises, and 

Land-use restrictions.  

The "facility safety management" type of risk control measures can generally only be taken 

by the company operating the hazardous facility. In our context of major industrial accidents, 

process safety management is probably the most important component of “facility safety 

management”. 

Incident management issues are generally addressed by municipal fire departments or 

hazardous materials teams in co-operation with the operators of the facility. The third type of 

risk control measures are addressed by municipal planners, often in consultation with all 

stakeholders, including operators of the hazardous facilities.  

The third type of risk control measures is addressed on planners at local government or 

municipality, often in consultation with stekeholders, including operational units of the 

industrial facilities. 

Industrial operators and persons responsible for development are encouraged to learn more 

about risk communication and their role in risk management as a process.  

 

 

6. Preparedness Response plan and Response, Industrial facilities 

 

Under imposed law measures the operator is obligated to provide preventive measures to 

reduce risk, and regular monitoring and supervision of the all processes. Before obtaining 

permits and licenses for the installation, the investor shall submit a safety report to the 

competent authorities of the state administration, before building facility. He also must  

explain the process of installation and operation and how much the process is secure and safe 

for people’s health who will be employed and for people and the environment from the 

immediate environment. Also he must prescribe responsibility of the employee, the 

controllers and decision makers. 

Among other things, when it comes to very large quantities of dangerous substances, 

operators also must describe their control measures to prevent major accidents in the safety 

report. It is a document created by the operator who demonstrates all necessary measures 

which will be taken for the prevention of a major incident or disaster. The aim is to reduce 

the consequences for people and the environment. To be created, it is necessary to consider 

the whole plant, equipment and safety procedures to reduce the risk. (www.hse.gov.uk). This 

safety report is inspected for example in United Kingdom, from team of inspectors from The 

Health and Safety Executive (HSE) is a non-departmental public body of the United 
Kingdom or Scotish Environment Protection Agrncy. 

The assessment has a systematic approach. Operator must update the Safety Report every five 

years and any changes in the process must be notified and they must be checked. Operator 

who will build a new plant is obliged to prepare Sefety report before the construction. 

Inspectors must prepare conclusions, which will be available to the public. If inspectors 

encounter serious deficiencies or a problem they are obliged to stop the process while they 

remove it. 

Regular inspections and controls of installations which are mechanical, electrical, hydraulic, 

pneumatic, are often carried out to exclude any lack of time.It is so important to make regular 
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checks of all premises, do detectors normaly function for detection and measurement of the 

quality of air in the space, control of hydrants, fire fightering equipment and standardization 

of storages in appropriate conditions. Control and supervise the alarm process and alert if any 

kind of problem on the process. Appears always it must use security mechanisms to stop the 

process when it comes to overcome the prescribed limits. It is also linked to a research of new 

ways of introducing new safer and more efficient technologies. 

Operator must prepare some kinds of major accident scenarios and describe for example:  

• how well the operator has assessed the risks on the site;  

• whether the measures, that the operator has are adequate to prevent major accidents; 

and  

• the priority to inspection activities.  

This information is also used to prepare on- and off-site emergency plans which set out the 

arrangements for emergency response if a major accident happens.  
 

On - Site Emergency Management Plan – it must inclide: properties of chemicals that are 

used in the process, the identification of all hazards and maximum credible accidents, the 

analysis of the consequences, several different types of scenarios, charts and maps that will 

be used, names of the personnel and their responsibilities, deployment of fire-fighting 

equipment, the schedule of personal protective equipment in whole installation, different 

types of detection systems, as well as the impact of natural disasters on the process itself 

(floods, earthquakes, storms), but as well as the ability of terrorist threats. Appointment of 

places for control of the incident (emergency control centers), places for collection if there is 

evacuation, exits  and system for internal and external communication. This plan must be 

harmonized with the Off – Site plan of the community.  

Preparedness of the operator is a part of Learning process which is shown above in the 

management process, includes education, trainings for employee, especially for those who are 

directly exposed to danger. Educational programs on the one site are to overcome the 

techniques for manipulating the plant itself, and of course on the other site, educational 

programs for training staff for dealing with major disasters. Decision-makrers will have the 

complex role throw disaster and of course special emphasis of education. 

Response - requires prompt and immediate action for early warning or notice. Time is the 

most important feature for effective response, as well as specialized skills and knowledge 

associated with professional services for prevention activities to protect workers, the 

population in the area or region. On-Site plan involves planning the response with established 

command system for coordination, while response system is still not activated from outside. 

It is a good opportunity to include prescribed procedures for prompt or fast interventions. The 

management of the response is a complex strategic process, which includes all levels in the 

corporation, begining from the employee found on the spot, the controllers and the higher 

levels of management staff until those who make the decisions. For that it is necessary to 

make available all  resources allocated for this purpose and predict to provide assistance from 

higher levels, respectively including first responders, such as police, emergency medical 

service to save lives, control transport routes - management on the roads and transport in 

emergency situations with involve chemicals. 
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For efficient and effective response operator must have all information about the chemicals in 

the database which includes: 

- Location of dangerous  place, 

- What kinds of chemicals are present, 

- Quantity of chemicals, including indirect or waste products, 

- Contact information for risk managing, 

- Established an evacuation plan for emergency situations, 

- Enable first aid and necessary materials about it, 

- Provide personal and collective decontamination equipment for decontamination of injured, 

and equipment to first responders. 

 

 

7. On-Site plans and Off –Site plan, the relationship between 

Industrial Corporation – municipality 

 

Fig.11 The On – Site and Off Site Emergancy Management Plan (Anil K.Gupta, Sreeja S. Nair 2012) 

The Off – Site Emergency Plan is a part of the Disasters Management Plan in the region, that 

will cover all key facts, specifically related to industrial accidents and data about installation 

which in its process involves dangerous goods.This plan also includes a few facts, as the 

properties of chemical, hazards identification, and Identification of maximum Credible 

Accidents analyzing the consequences and all different types of scenarios for different types 

of accidents,  that are available for the various authorities, special equipment for fire 

brigades, adequate responsibilities of different organizations, identification of transport 

routes, roads and media.           

The preparation of this plan is presented (Anil K.Gupta, Sreeja S. Nair 2012) below: 

 Basic data for the region, population, settlements, industries, road network  and 

hazardous installations 

 Weather conditions in the region, spatial and geographical data, natural hazards and 

civil infrastructure 

 Identification of hazardous installations and isolated stores of denger goods in the 

region 

 Hazard analysis, the effects of their impacts and predict consequences  
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 Information referring to the analysis of hazards, security systems and plan for 

emergency events / organization of hazard installation 

 Information for first responders, police, fire fightering brigade, emergency medical 

services, NGO’s and other relevant organizations 

 Risk maping – hazard locations 

 Identifying measures to mitigate the risk 

 Strategy for reducing the impact of disasters 

 Establishing network communication with services as police, fire fightering brigade, 

health facilities, shelters, transportation, including all aspects of rescue, recovery and 

rehabilitation 

 Preparation of documents – Off Site Emergancy Plan 

 

8. Feature of the risk in terms of Disater Management 

The risk assessment of local or national level has a different approach than in industrial 

facilities. During the assessment process, all the necessary steps to be covered. 

Disaster Risk - The potential disaster losses, in lives, health status, livelihoods, assets and 

services, which could occur to a particular community or a society over some specified future 

time period. (ISO 31010) 

Risk Assessment – A methodology to determine the nature and extent of risk by analysing 

potential hazards and evaluating existing conditions of vulnerability that together could 

potentially harm exposed people, property, services, livelihoods and the environment on 

which they depend. (ISO 31010) 

Risk management -The systematic approach and practice of managing uncertainty to 

minimize potential harm and loss.(ISDR 2009) 

Risk Management is a systematic approach and practice of managing uncertainty to minimize 

potential harm and loss. 

To draw quality risk assessment, are necessary: 

- Database 

- Hazard Assessment  

- Statistics data 

- Analysis of the exposure 

- Vulnerability and Risk Analysis 

Database is necessary condition, but is very dificalt process. Each region / area abounds with 

various types of hazards. In this case, we are looking industrial facilities. So each 

municipality/community prepares a database with industrial facilities. 

Based on all information that is made Hazard Assessment that determines the probability to 

happen any danger with some intensity. Next step is the mapping of hazards, i.e. portrayal 

levels of ani kind of dangerous inflicted on geographical area. 

statistical data is necessary to evaluate the risk. The process in which to compare the results 

of risk analysis with risk criteria to determine whether the risk is acceptable or tolerable. (ISO 

31010). 
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Fig.12 Disater Risk Reduction Management (adjustment from autors) 

 

 

level of risk, level of potential losses that are acceptable from society or community as social, 

economic, political, cultural, technical and environmental features. 

 

 

8.1. Analysis of exposure 

 

Research exposure of industrial accidents and natural disasters, refer to the entities exposed to 

the events with hazardous nature. These entities include people, resources, infastructura, 

manufacturing, material and natural resources, services, ecosystems or social - ecological 

systems. Exposure can thus be differentiated in time and space component. Below mentioned 

variables can beaffected of fires, explosions, pollution through the atmosphere, water or land, 

depending on the time of exposure and occupancy expressed through spatial size. 

Exposure can construct eg. in terms of several variables 

(http://drm.cenn.org/index.php/en/background-information/paper-atlas): 

Residential buildings (no. of residential buildings) 

- Population (no. of people) 

- Gross Domestic Product or GDP 

- Roads (length of highways and paved roads in meters) 

- Pipelines (oil and gas pipelines length in meters); 

- Protected areas (expressed eg. Hectares) 

- Forest land (expressed eg. Hectares) 

- Crops (expressed eg. Hectares) 
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 Depending on the type and classification of risk (rated low, moderate and high). This date 

can be generated in the map with GIS techologu or graphic networks. 

 

Fig. 13 (Autors, example for graphic displey) 

8.2. Vulnerability 

 

Vulnerability includes characteristics and circumstances of a community, system or asset that 

is subject to be vulnerable to the harm impacts of hazards. 

Vulnerability refers to the conditions determined by physical, social, economic and 

environmental factors or processes that increase the susceptibility of a community to the 

impact of hazards. It is the susceptibility to damage and/or the intrinsic fragility of exposed 

elements, systems or communities that facilitate loss when affected by hazard events. It also 

covers the lack of resilience that influences the capacity to anticipate, cope with, resist, 

respond to and recover from the impact of a hazardous event. (www.move-fp7.eu/). 

Spatial /physical vulnerability is evaluated as an interaction between intensity of danger and 

risk type, making vulnerable curves. Vulnerability is a multidimensional (spatial, social, 

economic, environmental, insitiucionalna population as the most sensitive vulnerability), 

dynamic (changeable at any time), the value dependent (may vary to represent different units 

of measurement and scales from individuals to states) and specific (for each location may 

have separate access). 

Commonly used GIS technology, making spatial analysis. Therefore it is necessary to 

standardize the original values in the range 0-1. This is important to note that the indicators 

have different measurement scales (nominal, ordinal, interval, or ratio) and so their 

cartographic representations will also be different (natural or administrative polygons and 

pixel-based raster maps). Standardization process is different if the indicator value is numeric 

or measurable map value (interval or ratio / scale) or classical map categories or classification 

(nominal or numeric values). 

Spatial vulnerability is presented with a different main groups of indicators as: 

- building vulnerability 

- transportation vulnerability 

- lifeline vulnerability 

- vulnerability of essential facilities 

Social vulnerability is the potential impact of events on vulnerable groups within a society 

(such as the poor, single parent households, pregnant women, young mothers, the 

handicapped, children, and the elderly), it considers public awareness of risk, ability of 

groups to self-cope with catastrophes, and the status of institutional structures designed to 

help them cope. 
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In the analysis of social vulnerability we have used the following indicator groups: 

- Population density 

- Healthcare  

- Education 

- Disadvantaged groups 

Economic and environmental vulnerability is defined as the potential impact of hazards on 

economic assets and processes (i.e. business interruption, secondary effects such as increased 

poverty, and job loss). Environmental vulnerability instead evaluates the potential impacts of 

events on the environment (flora, fauna, ecosystems, biodiversity, etc.). 

 To analyze the environmental vulnerability we have taken into account the following 

indicators: 

-  Protected areas. The individual protected areas were not weighted separately,                     

and all of them were considered equally important. 

- Cultural heritage  

- Water bodies in proximity to urban areas  

- Landscape uniqueness 

- Land covers types like forests and wetland  

To analyze the economic vulnerability we have taken into account the following indicators: 

-Agricultural sector 

- Forestry sector 

                   -Tourism sector 

                   - Educational sector 

                   - Industry  

                   - Services. For the estimation of the importance of services (commercial   

                     businesses,..)  
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Group Stage 1 Stage 2 Indicators 
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Fig. 14 Overall Vulnerability (autors)  

Overall Vulnerability. The vulnerability indicators, defining the level of physical, economic, 

social and environmental vulnerability can be aggregated and combined into an overall 

vulnerability map using Spatial MultiCriteria Evaluation.  Physical and social vulnerability were 

considered equally important and were both considered more important than economic 

vulnerability. Environmental vulnerability was given the lowest weight. 
 

8.3. Risk Assessment 

 

The risk assessment method that has been utilized is a semi-quantitative method that estimates 

the level of expected losses for a certain reference period, using the following equation (Atlas of 

natural Hazards & Risks of Gerogia, 2012): Risk = H x V x A 

H-Hazard, expressed as the chance that a basic unit, consisting of 1 hectare, in one of the hazard 

classes, is actually hit by a hazard event in a reference period of 50 years. This is referred to as 

the spatial probability of occurrence. (Atlas of natural Hazards & Risks of Gerogia, 2012) 
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V-Physical vulnerability of the particular element-at-risk, expressing the probability of complete 

loss of the elements at risk of the same class, given the occurrence of the hazard event. (Atlas of 

natural Hazards & Risks of Gerogia, 2012) 

A-Amount of exposed elements-at-risk, calculated by overlaying hazard classes onto a GIS map 

with the elements at risk and then calculating the number of elements at risk per hazard class in 

each community. (Atlas of natural Hazards & Risks of Gerogia, 2012) 

The semi quantitative method calculate the amount of different elements at risk (buildings, 

population, protected areas, .....) for each hazard. Exposure is calculated as high, moderate and 

low. Estimated spatial probability of occurrence, analyze historical data for various types of 

hazard likely to occur over a period of 50 years. Vulnerability is evaluated as a degree of damage 

which is likely to happen in any type of danger. Accepted is a single vulnerable value for each 

element of risk (for example, number of buildings, areas of forest, crops, and protected zones) 

that can be converted into monetary currencies. These values are with a high degree of 

uncertainty, especially if the analysis is done with numerous assumptions related to the 

assessment of hazardous zones, assessment of the affected area, spatial probability, vulnerability 

and exposure.The ranking of risk can be used different matrices, as the images below: 

\ 

Fig.15  Risk ranking  12- the highest level , 1 – the lowes level  (autors) 

 

 or other example as a grafic display: 

 

Fig. 16 rankinkg of risk of features of environment (www.sciencedirect.com) 

Region 1  11 12 9 12 12 

Region 2  10 11 10 10 11 

Region 3  6 2 12 5 8 

Region 4 3 6 6 9 6 

Region 5 9 3 5 4 4 

Region 6 12 10 1 2 7 

http://www.sciencedirect.com/
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8.4. Risk analysis 

 

The last phase of Risk Assessment is risk analysis, process of comprehend understanding the 

nature of the risk and the orientation of its level (ISO 31010). 

Since designate of all above mentioned variables, after that will be preparing draft map at Risk 

(Risk MAP), that is a map, where the portretiraat levels of risk, applied to the geographical area. 

At the end of this phase is development a Risk scenario, where it presents  one risk or multi-risk 

situation, selected the purpose of assessment detailed,  particularly the type of risk which will be 

representative or to establish information example or illustration. 

 

 

9. Preparedness and Response 

 

Industrial accidents, expressed through fire, explosion, toxicity and trauma create different 

effects and it should be treated, ie: 

- Products of fire through a heat, exposure to toxic substances and combustion products 

which are harmful effects that could harm people; 

- Explosion causes traumatic (mechanical) injury as a result of the shock wave from the 

explosion, fragments and missiles. As a secondary effect of an explosion may occur fire or 

exposure to toxic chemicals (and can cause a domino effect); 

- Toxicity is caused when people come into contact with a spill of a chemical from a tank 

or transport, by reaction or by combustion of products. Toxicity can cause damage to a wide 

range of toxicity from chemical burns, suffocation and neurotoxicity; 

            - Mental health effects also influence the effect of exposure.  

Some incidents may have an impact on property, employment and social aspects. This again 

affects mental health problems in the long term. 

The used substances are relatively unstable and prone to changes that make complex threats. Due 

to the nature of the chemicals, accidents often require specialized protective measures and highly 

sophisticated response. 

Local organizations will emerge as first responders. The local community is usually affected by 

long-term consequences. It is important to build awareness of community, preparedness for the 

local level. But mostly local community, nor is aware of the dangerous chemicals, nor adequately 

prepared to deal with the consequences. 

It's very important, that agency for civil protection to working closely with citizens, employees 

in industrial facilities and local community-level government, through virtual and imaginary 

events and scenarios in order to capture the situation to make all aware and actively include the 

maintenance of safety and security, medical assistance, public management, ways to media. 

For this purpose APELL - Awareness and preparedness for emergencies was developed at local 

level program of UNEP, after Bhopal disaster, which is designed 

(http://www.uneptie.org/pc/apell/publications/): 

- To create and enhance awareness of the possible hazards within the community, 

- To stimulate the development of plans for cooperation and response to any emergency 

situation 

- To encourage the prevention of accidents 

            - APELL is an initiative sponsored by DITE from UNEP (UNEP - United Nations 

Environment Programme Division of Technology, Industry and Economics - DTIE 39-43 quai 

André Citroën - 75739 Paris Cedex 15, France) in collaboration with US Chemical 

Manufacture's Association and the Conseil European des Federations de Industrial Chemiquie 

(CEFIC). 

http://www.uneptie.org/pc/apell/publications/
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APELL process involves: industry, local government and local community (police, emergency 

medical service, fire fightering unit), responsible for emergency response. These three kinds of 

units have jointly developed an integrated plan for the community. Criteria (list of substances 

and thresholds for levels) are given in the international or national regulation, which may be 

processed in the guide. The advantage of APELL prorgamme is its flexibility. Whether states are 

different in culture, value systems, legal and regulatory requirements, infrastructure, capacity and 

resources to respond, however common that the state government and executive officers in the 

industry and have a fundamental role in promoting and supporting local commitment. Industry 

associations also have an important part in supporting and encouraging the participation of 

industry. 

The transfer of chemicals in different amounts and different destinations, poor conditions and 

inadequate care maintenance of road networks, personnel, transport managers associated with 

different climatic parmeters, becomes increasingly alarming situation for the possibility of 

undesirable effects. International organizations such as UNEP, WHO, IPCS, ILO, advocate for 

safe transport of denger goods domestically and abroad, reducing the risk of spillage and 

evaporation of substances and prepare for effective response and managing  unpredictable 

situation on the road. Certainly at the scenarious of off - site plans these kinds of accidents are 

included. For These kinds of accidents is very important to locate a truck that transported 

hazardous substances in the event of an emergency response, time to be used effectively and also 

is the role of Global Positioning System (Global positioning System), jointly with modern 

monitoring technology that offers significant help in this situation. Among other things, the 

education and the training of drivers, traffic police and other authorities, such as inspection and 

monitoring, reporting and maintenance of a database of incidents, are very important for efficient 

cope with these threats. 

Preparedness-The knowledge and capacities developed by governments, professional response 

and recovery organizations, communities and individuals to effectively anticipate, respond to, 

and recover from, the impacts of likely, imminent or current hazard events or conditions. (ISDR 

2009) 
Preparedness for effective response can be seen in the planning of short, medium and long term 

at civil protection system, budgeting through annual programs on national and local level.  

Planning of providing human resources and material and technical resource are necessary and 

important thing for effective use of protection and rescue forces. Also it is important to maintain 

and condition them. 

Education and training for the protection and rescue system implemented in the education in the 

curriculum for self-protection, self-help and mutual aid, training forces for protection and rescue 

at national and local level and training of all stakeholders in the system of protection and rescue 

are significant isuess for this purpose. 

Preparedness in case of industrial accidents includes establishing standard operating procedures 

for the implementation of measures to protect and rescue. 

Response, the provision of emergency services and public assistance during or immediately after 

a disaster in order to save lives, reduce health impacts, ensure public safety and meet the basic 

subsistence needs of the people affected. (ISDR 2009) 

Response, is providing emergency services, public services and public assistance during or 

immediately after the disaster in order to save lives, reduce the adverse health impacts, ensure 

public safety and the conditions for basic needs and livelihoods of people affected. Response is 

accomplished by mobilizing capacity in people and equipment and established way of 

management and command through headquarters of protection and rescue and the main 

headquarter. The way of engagement is regulated by the Law on Protection and Rescue and other 

laws. 
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10. Conclusion and recommendations 

 

This paper was intended to show the possible ways of assessing risks and their different 

approaches in the industry both locally and nationally for appropriate management in industry, 

the relationship with local services and first responders, local government and state agency of 

civil protection through integrated multi-sectoral planning and action in case of disasters of 

industrial accidents. In R. of Macedonia, perception for this approach is very small and 

weaknesses are observed as in legislation and the harmonization of legilslations which regulates 

the various authorities for the same aim but with different responsibilities. The basic problem is 

the little collaboration with sector industry and exchange data. The weakest link in the whole 

process is the poor database for access and assessment of a possible risk to reduce or eliminate 

the consequences of the reasons that would lead to its existence. 

Cadastre of polluters needs to represent the material balance of the process. Material balances of 

the process which arise from amount of pollutants and their composition should be always 

monitored by professional services and companies. The current practice shows that most 

companies are not willing to give or do not give information about the condition. It is obvious 

that the legislative framework is not respected, and eventually taken measures are symbolic. This 

shows that environmental awareness is low among enterprises as well as the bodies.  

The measures which are undertaken improve environmental protection in developed countries, 

unfortunately, slowly echoed in our country in recent years. 

The industry mostly does not give priority to environmental protection and usually complains on 

lack of resources to improve situation. Currents situations in the country from polluting from 

enterprises will register through cadastre of polluters and should be sent regularly by 

professional services to enterprises, but also by the professional services of the government 

authorities, through period or incidental control of the material balance process. Their task 

should not be only an analysis of the current situation, but also assistance in finding the 

necessary solutions. 

Unsatisfactory cooperation with local authority, lack of funds for investment in programs for 

civil and environment protection, almost does not adopt on the local nor the national level. 

Budgeting for use, in case of emergency, is made on other grounds, although it is already legally 

settled. Old equipment and sets of action, especially untrained profile of first responders, to deal 

in the contaminated environment, as the emergency medical service and police are worry fact to 

real response.  

The Directorate for protection and rescue in Macedonia, still deals with strengthening capacities 

for fire and floods as priority threats in the country, so the state and local authority have no 

investment in dealing with industrial accidents, education of professional personnel and 

standardized equipment. Small budget certainly justifies the situation. 

The Academic structures and the private business sector are very little or are not involved in the 

assessment of the risks of industrial accidents, again affecting the economic aspect of the 

situation. 

The following recommendations would be significant and unavoidable for the development and 

improvement of the situation as: 

Strengthen the resilience of the community and population  

• Regular campaigns in cooperation with  private industrial bisnis sector  
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• Checked Information and media presentation  

• Legitimacy, new skills, motivation and competency to reduce the weakness of value – 

positioning, 

• Protection capacity building 

• Harmonization on set – off set plning process  

• Education and dedicated training by clear scenario for industrial accident 

• Funding  

By the perception of the above mentioned, weaknesses and opportunities and derived 

recomandations we conclude that enhance awareness is needed as well as building adequate 

capacities and integrated approach to prepare guidance about risk assessment and risk analysis of 

industrial accidents, adapted to the legal legislation in Macedonia. That will be strengthening the 

resilience of industrial accidents at the sector industry as well as a local and national authority, 

for easier adaptation and preparedness for effective response, emphasizing the regional and 

international component in the exchange of expertise and experiences and use good practices and 

lessons learned. 
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PROCJENA RIZIKA U INDUSTRIJI KAO POTREBNI UVJET ZA BOLJU 

PRIPRAVNOST I REAKCIJU 

Grozdanka Naumovska, dipl. baccalaurea, mr.sc. Maja Timovska 

 

Sažetak 

 

Globalno se u posljednjih nekoliko godina može vidjeti sve veća kontrola zagađenja okoliša s 

obzirom na iskorištavanje rudnika i metalurške objekte te industrijske komplekse općenito. 

Poboljšana kontrola prijevoza kemikalija i unutar države i u tranzitu preko granica daje viši 

stupanj sprječavanja i sigurnosti prijevoza. Cilj je, naravno, tretirati procese u okviru održivog 

razvoja; iako je gotovo nemoguće, ipak ima pozitivni utjecaj na konačni rad, a u vezi je s 

razvojem i sviješću o posljedicama zagađenja u industrijskom sektoru i primjeni nadzora i 

kontrole, uz podršku zakonodavstva rfelevantnih institucija. S druge strane, neizbježno je 

potrebna i odgovarajuća procjena rizika u pogledu rukovanja, skladištenja i transporta 

kemikalija i prekursora. Ljudska greška kao čimbenik, kao i različiti pevidi glede tehnoloških 

procesa mogu biti jedan od uvjeta za nastanak katastrofe. Mnoge sirovine, nus-proizvodi i 

finalni kemijski proizvodi nose određen rizik u pripremi, skladištenju, prijevozu i istovaru, koji 

predstavljaju sve veću opasnost i mogu dovesti do nepredvidivih i dugoročnih učinaka na ljude i 

okoliš. Jedan od osnovnih problema u kompleksnim sustavima intenzivne proizvodnje i 

intenzivnog prijevoza kemikalija i prekursora je problem s procjenom, analizom i upravljanjem 

rizicima, i dobrih strateških odluka u pripravnosti i reakciji, kada do njih dođe. 

 

Ključne riječi: opasan teret, procjena rizika, analiza rizika, pripravnost, reakcija 
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Hrvatska 

 

Sažetak 

Potresi mogu uništiti veliki dio infrastrukture u naseljenim područjima, te ozlijediti ili ubiti 

mnoštvo osoba. U većini slučajeva će upravo gustoća naseljenosti, tip infrastrukture, seizmička 

otpornost zgrada, blizina vodenih i obradivih površina, šuma i/ili brdovitog krajolika bitno 

pridonositi kreiranju posljedica potresa. Učinci potresa se mogu podijeliti i prema vremenu 

učinka na kratkoročne i dugoročne. I jedni i drugi će zahvatiti socijalnu, ekonomsku i okolišnu 

komponentu. Najučinkovitija mjera u okolišu jest izgradnja seizmički sigurnih zgrada koje će 

očuvati ljudske živote ali i smanjiti količinu štete, te otpada u okolišu. Međutim, teško je 

očekivati potresom pogođeno područje u kojem se neće dogoditi neke od zdravstveno-ekoloških 

posljedica. Dobro planiranje učinkovitih javnozdravstvenih mjera i intervencija, te njihovo brzo 

provođenje jedini je put brzog saniranja, ali i smanjivanja dugoročnih štetnih posljedica i 

učinaka potresa. 

Ključne riječi: javnozdravstvene intervencije, okolišni učinci, potresi 

 

 

1. Uvod 

Oko 80% svih potresa na Zemlji događa se duž Tihog oceana u području koje se naziva «Vatreni 

prsten» zbog pretežite vulkanske aktivnosti. Većina potresa događa se na području rasjednih 

pukotina, tamo gdje se dodiruju tektonske ploče. Upravo sudari dviju tektonskih ploča ili njihovo 
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klizanje jedne ispod druge osjećamo kao potres (DUZS, 2011). Međutim, iako se dnevno događa 

i do tisuću potresa, oni se najčešće pokazuju u obliku malih podrhtavanja jer se većina pomicanja 

tektonskih ploča ne odvija naglo. Tek kada je pomak nagao i brz pojavljuju se jake vibracije. Te 

vibracije, seizmički valovi, mogu putovati kilometrima sve do površine pa se tako potresi 

javljaju i u zonama daleko od same zone rasjeda. Jačina potresa temelji se na njegovoj snazi tj. 

količini oslobođene energije, i trajanju seizmičkih valova.  

Potresi mogu uništiti veliki dio infrastrukture u naseljenim područjima, te ozlijediti ili ubiti 

mnoštvo osoba. U većini slučajeva će upravo gustoća naseljenosti, tip infrastrukture, seizmička 

otpornost zgrada, eventualna blizina vodenih i obradivih površina ili šuma i brdovitog krajolika 

bitno pridonositi kreiranju posljedica potresa (DEEP Center, 2011). 

Također, naknadni udari potresa, oni koji slijede glavni udarni val, tzv. aftershocks mogu 

ponekad izazvati i veću štetu od primarnog udara (Lock i suradnici, 2012). Slijedom toga, jedna 

od podjela učinaka potresa je i ona koja uključuje upravo i te učinke: 

1. kratkoročni (neposredni) učinci potresa 

2. dugoročni učinci potresa. 

I kratkoročni i dugoročni učinci potresa mogu imati (Lock i suradnici, 2012; Noji, 2000): 

1. socijalne učinke (učinci na stanovništvo) 

2. ekonomske učinke (učinci na imućnost pogođenog područja) i 

3. okolišne učinke (učinci na krajolik) 

. 

2. Cilj rada i metodologija 

Cilj rada je bio sažeto prikazati okolišne učinke potresa te pripadajuće javnozdravstvene 

intervencije kojima je moguće pomoći u bržem i racionalnijem saniranju mogućih posljedica u 

okolišu izazvanih potresom. Za potrebe rada pretražena je literatura dostupna Internetom te se iz 

dobivenih informacija izradio sažeti prikaz okolišnih učinaka potresa. 

  

3. Kratkoročni učinci potresa 

Socijalni kratkoročni učinci nastali u vremenu odmah nakon potresa uključiti će prvenstveno 

ozljede i smrti ljudi pogođenog područja, uništenje infrastrukture, te probleme sa transportom, 

komunikacijom i nestašicom ili zagađenjem pitke vode. Sve to može bitno narušiti zdravlje te 

osjećaj ugode na koji je stanovništvo naviklo te posljedično izazvati niz bolesti i promjena koje 

će ugrožavati stanovništvo pogođenog područja i u vremenu dugo nakon potresa. 

Ekonomski kratkoročni učinci biti će vidljivi kroz razrušenu opskrbnu mrežu – nedostatak 

trgovina i tvrtki za snabdijevanje koje rade punim kapacitetom, te će i na ovoj razini prekid 

transportnih i komunikacijskih veza bitno usporavati uspostavu dobrih opskrbnih lanaca. Ovo je 

razina koja uključuje i sve moguće opasnosti od pljački i drugih oblika razbojstava. 
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3.1.Okolišni kratkoročni učinci 

Okolišni kratkoročni učinci vidljivi su kroz uništenje izgrađenog krajolika (rušenje 

infrastrukture), požare koji mogu dodatno narušiti izgled okoliša, te niz pojava koje mogu 

uslijediti odmah u tom istom razdoblju kratkoročnih učinaka: požari koji uslijed eksplozija 

plinskih cijevi se mogu početi širiti i na druga područja (npr. šume), pojava klizišta, tsunamija (te 

uslijed njih poplava), izlijevanja ili zagađenja rijeka uslijed pomaka korita ili nanošenja ostataka 

rušenja nakon potresa i slično. Najvažnije je uočiti kako uvijek kad su potresi u pitanju postoji 

velika vjerojatnost promjene postojećeg prirodnog krajolika (nestajanje ili nastajanje jezera, 

planina i otoka) pri čemu su moguće i pojave velikih nakupina blatnog i muljevitog tla, prolaska 

vodenog vala, te izmjene krajolika uslijed nestajanja vegetacije (Noji, 2000; Ratnapradipa i 

suradnici, 2012; Du i suradnici, 2012; Moore i suradnici, 2007). 

4. Dugoročni učinci 

Socijalni dugoročni učinci obuhvaćaju širenje zaraznih bolesti u pogođenoj populaciji, 

egzacerbaciju postojećih simptoma u osoba s kroničnim bolestima, uvjete privremenog 

smještaja, te mogućnost dugotrajnog smještaja osoba u izbjegličkim kampovima uz smanjene 

zdravstveno-higijenske uvjete.  

Ekonomski dugoročni učinci uključuju troškove obnove naselja, ulaganja u pogođena područja 

koja, u koliko uključe popravak nastale štete, a ne i ponovnu izgradnju tamo gdje je to potrebno, 

može dovesti do novih socio-ekonomskih posljedica (nezadovoljstvo, bolesti, nemiri, izgubljene 

dobiti i sl.). 

 

4.1.Okolišni dugoročni učinci 

Okolišni dugoročni učinci uključuju gubitak značajnih ljudskih (kulturne građevine, izgrađenost 

nekog područja) i prirodnih (nacionalni parkovi, vodonosna područja i sl.) značajki područja. 

Potencijalni dugoročni ekološki rizici identificirani su kao (Du i suradnici, 2012): 

1) akumuliranje industrijskog čvrstog otpada,  

2) zakopane životinjske lešine,  

3) uporaba pesticida u nastanjenim i nenastanjenim područjima,  

4) potencijalne opasnosti od sekundarnih ekoloških katastrofa, i  

5) nemogućnost ekosustava napraviti brzi oporavak u pogođenim područjima. 

Sve promjene u ekosistemima mogu imati značajne posljedice i na život ljudi pogođenog 

područja dugo u vremenu nakon potresa – promijenjeni sastav vode, obradivih površina, vrste 

mikroorganizama, promjene u bioraznolikosti općenito. Nakupljanje otpada može dodatno 

ugroziti okoliš, kao i predstavljati dodatnu opasnost uslijed naknadnih rušenja ili klizanja tla. 

Slijedom toga za očekivati je povećano zagađenje vode, tla, pa i zraka. Leševi i ljudi i životinja 

mogu predstavljati dodatni izvor patogena u okolišu. Upravo će ovi zdravstveno-ekološki 

problemi predstavljati najveći izazov javnome zdravstvu (Noji, 2000; Ratnapradipa i suradnici, 

2012; Du i suradnici, 2012; Moore i suradnici, 2007). 
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5. Javnozdravstvene intervencije 

Pri kratkoročnim okolišnim učincima potresa javnozdravstveno djelovanje će se odnositi na brzu 

uspostavu monitoringa i prikupljanje podataka o tvarima koje se nalaze u okolišu a imaju mogući 

toksični učinak. Također, potrebno je pokrenuti timove epidemiološkog praćenja u svrhu 

prikupljanja podataka o ozljedama, pobolu i smrtnosti populacije koja je nastala kao posljedica 

okolišnih čimbenika.  Sva takva praćenja i prikupljeni podaci koristiti će se u sprezi sa 

laboratorijskim nalazima, kliničkim smjernicama i „preživjelom“ strukturom kako bi se što je 

moguće prije i više umanjile posljedice negativnih čimbenika okoliša. 

Dugoročni okolišni čimbenici zahtijevati će preciznije provođenje mjera praćenja u okolišu, a 

posebice će postati zahtjevi u koliko je došlo do značajnih promjena okoliša ili ekosistema u 

pogođenom području. Tako će biti potrebno dugoročno detaljno i intenzivno praćenje u 

vodonosnim područjima kako bi se ustanovilo da li postoji naknadno, tj. sekundarno zagađenje, a 

obradive površine će se morati analizirati kako bi se izbjeglo zagađenje hrane nastalo kao 

posljedica promjene mikroorganizama. Isto vrijedi i za praćenje kvalitete zraka posebno u 

dijelovima gdje su nastupila velika rušenja ili veliki požari koji bi mogli u zrak otpustiti veće 

količine lebdećih čestica, štetnih plinova i para, posebice ako su na udaru industrijska postrojenja 

(Noji, 2000; Ratnapradipa i suradnici, 2012; Du i suradnici, 2012; Moore i suradnici, 2007).  

U svakom slučaju važno je provoditi post-potresne procjene kako bi se ustvrdila razina učinka na 

vodu, zrak i tlo. Upravo je zato važno imati pokretne laboratorije te moći brzo obnoviti 

kapacitete praćenja u okolišu. Ponekad će rezultati pokazati kako ukupno gledajući nema 

značajnih promjena u općem okolišu, ali će se značajni učinci moći primijetiti u lokalnim 

ekosustavima. Upravo na takve neobičnosti uputiti će sustavno provođenje evaluacije okolišnih 

rizika. Svaka evaluacija mora uzeti u obzir nenaseljena područja, naseljena (stambena) područja i 

industrijska područja. Temeljem tako provedene sustavne ekološke procjene rizika biti će lakše 

implementirati odgovarajuće javnozdravstvene mjere (Noji, 2000; Ratnapradipa i suradnici, 

2012; Du i suradnici, 2012; Moore i suradnici, 2007). 

Identifikacijom i kontrolom dugoročnih štetnih čimbenika okoliša (npr. azbest koji se može 

pojaviti u okolišu nakon rušenja kuća) smanjiti će se kronični zdravstveni učinci. Stoga će 

efikasne kontrolne mjere okoliša predstavljati osnovu prevencije pojave sekundarnih zdravstveno 

ekoloških problema. 

6. Zaključak 

Sve prirodne katastrofe, pa tako i potresi, jedinstvene su upravo stoga što svako pogođeno 

područje ima različite socijalne, ekonomske i zdravstvene pozadine. Međutim, postoje neke 

sličnosti koje su kao takve prepoznate te se na njima temelje planiranje i provođenje mjera 

upravljanja posljedicama katastrofa. Neke od tih mjera obuhvaćaju i procjene okolišnih rizika 

nastalih pri katastrofi. Najučinkovitija mjera u okolišu za potrese i druge katastrofe razornih 

djelovanja jest izgradnja seizmički sigurnih zgrada koje će očuvati ljudske živote ali i smanjiti 

količinu štete, te otpada u okolišu. Teško je očekivati potresom pogođeno područje u kojem se 

neće dogoditi neke od zdravstveno-ekoloških posljedica, ali dobro planiranje učinkovitih 

javnozdravstvenih mjera i intervencija, te njihovo brzo provođenje jedini je put brzog saniranja, 

ali i smanjivanja štetnih učinaka i posljedica potresa. 
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THE ENVIRONMENTAL EFFECTS OF EARTHQUAKES AND PUBLIC HEALTH 

INTERVENTIONS 

Assist.Prof. Iskra A. Nola, Ph.D., Prof. Jagoda Doko Jelinić, Ph.D. 

Abstract 

 

Earthquakes can destroy a large part of the infrastructure in densely inhabited areas, and they 

can injure or kill lots of people. In most cases, the density of population, the type of 

infrastructure, seismic resistance of buildings, the vicinity of water, agricultural areas, forests 

and/or hilly landscape will significantly contribute to the creation of the quake consequences. 

The effects of an earthquake, according to the time of their appearance, are short-term and long-

term effects. Both will affect the social, economic and environmental component. The most 

effective measure in the environment is to build seismically safe buildings that will preserve 

human lives but also reduce the amount of damage and waste in the environment. However, it is 

difficult to expect an earthquake-affected area that will not suffer from some type of health and 

environmental consequences. Good planning of effective public health measures and 

interventions, and their rapid implementation is the only way to reach rapid rehabilitation and 

reduction of the adverse long-term consequences and effects of earthquakes. 

Key words: earthquakes, environmental effects, public health interventions 
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Sažetak 

Povećanje proizvodnje opasnog otpada tijekom posljednjih nekoliko godina te strože zakonodavstvo u 

segmentu trajnog zbrinjavanja i prijevoza značajno povećava troškove navedenih aktivnosti. To stvara 

novo, vrlo unosno sivo tržište što otvara put ka pojavi kriminala. Od velike je važnosti prepoznavanje 

ilegalne trgovine opasnim otpadom budući da može značajno utjecati na zdravlje ljudi i onečišćenje 

okoliša. Prepreke učinkovitom angažmanu u sprječavanju ovih aktivnosti mogu se razlikovati od regije do 

regije, zemlje do zemlje, ali zajedno utječu na sposobnost tijela za provedbu zakona koji bi osigurali da 

međunarodne pošiljke s opasnim otpadom udovoljavaju nacionalnim zakonima i pomorskim 

regulativama. Prikazom zakonodavstva se analiziraju prepreke u provedbi istih, ali i pokušava odgovoriti 

na pitanje koliko je Republika Hrvatska pripremljena za ulazak u Europsku Uniju u ovom području. 

Zajedničko djelovanje svih struktura društva i međunarodnih organizacija ukazuje se kao važnost i stalna 

potreba u borbi s novim trendom ekološkog kriminala. 

Ključne riječi: prijevoz, opasni otpad, ilegalna trgovina 
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1.UVOD 

Kretanje otpada u Svijetu ovisi o iskorištavanju njegovih vrijednih sastojaka i njegove ponovne 

upotrebe u nekom od proizvodnih procesa. U cjelokupnom sustavu kretanja otpada posebno 

mjesto zauzima opasni otpad. Opasni otpad je složeno i ponekad kontroverzno pitanje. Dobar 

posao za jedne, veliki problem za druge,  izazov i tome slično. Unatoč postojanju međunarodnih, 

regionalnih i bilateralnih sporazuma koji bi trebali osigurati cjelovito gospodarenje opasnim 

otpadom u što ulazi siguran prijevoz, materijalna ili termička obrada te u konačnici odlaganje, 

sve se više govori o ilegalnoj trgovini opasnim otpadom. Upravo ovakav način postupanja čini 

značajnu opasnost globalnom društvu utječući direktno na zdravlje ljudi i okoliš, a indirektno na 

ekonomski razvoj modernog društva. Svaki sustav gospodarenja otpadom bilo opasnim ili 

neopasnim za tvrtke predstavlja trošak stoga ne čudi pojavljivanje ilegalne trgovine opasnim 

otpadom radi smanjenja troškova i povećanja dobiti. Sustavno praćenje i provođenje  

međunarodnih i nacionalnih zakona te brojnih konvencija povećava zbrinjavanje opasnog 

otpada, uzrokujući stanje da sve više tvrtki traži načine izbjegavanja troškova proizašlih iz 

postojećeg zakonodavstva. Povećanje proizvodnje opasnog otpada tijekom posljednjih nekoliko 

godina te strogo zakonodavstvo u segmentu trajnog zbrinjavanja i prijevoza opasnog otpada 

značajno povećavaju troškove svih aktivnosti koje se vežu uz cjelovit sustav. Prema izvješću 

Europske agencije za okoliš i procjenama navedenim u izvještaju, otpad se sve više transportira 

preko granica Europske Unije (EEA, 2009). Stoga je od velike važnosti upravo prepoznavanje 

ilegalne trgovine opasnim otpadom. Prepreke  učinkovitom sprječavanju aktivnosti ilegalne 

trgovine razlikuju se od regije do regije ili zemlje do zemlje no zajedničko im je obilježje da 

utječu na sposobnost tijela za provedbu zakona kojima se osigurava za okoliš i zdravlje ljudi 

prihvatljiv transport opasnog otpada.  

Nekontrolirano oslobađanje opasnih tvari iz otpada prilikom njegovoga prijevoza ili ilegalnog 

odlaganja, može ugroziti veliki broj stanovnika, biljni i životinjski svijet te tako postati izvor 

najvećih kriznih situacija za cjelokupnu zajednicu i sve dijelove njenog društva. Opasni otpad 

može uzrokovati dugotrajno zagađenje tla, vode i zraka što istovremeno podrazumijeva i 

smanjenje prirodnih resursa koji se ne mogu obnoviti. Posebno je važno voditi računa o 

prijevozu opasnog otpada. Svi podaci o prijevozu moraju se evidentirati, a prijevoznici i vozila 

moraju zadovoljavati stroge zahtjeve međunarodnih sporazuma o prijevozu opasnih tvari. 

Problem ilegalne trgovine opasnim otpadom raširen je u zemljama Europske Unije i Svijetu. EU 

nažalost još nije našla način za borbu s organiziranim kriminalom u području gospodarenja 

opasnim otpadom te se sve češće u tom kontekstu spominje izraz „eko mafija“. To je posebna 

interesna grupacija koja je vrlo brzo uvidjela prednost zajedničkog europskog tržišta postavši 

tako vrlo „uspješna“ trans-europska organizacija. Uz korištenje postojećih koridora ilegalne 

trgovine drogom i oružjem samo se otvorila još jedna nova niša za transport opasnog otpada. 

Imajući u vidu države bez granica za očekivati je povećan rizik od ove nove vrste globalne 

opasnosti te se treba zapitati jesmo li napravili sve i što još možemo napraviti da osiguramo 

zdravlje ljudi, zaštitu okoliša, a s tim u svezi i sigurnost društva u cjelini.  
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Poremećaji u okolišu mogu dovesti i do poremećaja u društveno-ekonomskim odnosima društva, 

zbog te činjenice sigurnost okoliša i problemi zaštite postaju jedan od ključnih čimbenika u 

postizanju i održanju željene razine nacionalne sigurnosti.  Rad donosi prikaz aktualnog stanja 

ilegalne trgovine opasnim otpadom, analizu provedbe zakonodavstva te ukazuje na važnost i 

potrebu u zajedničkom djelovanju svih struktura društva i međunarodnih organizacija u borbi s 

novim trendom kriminala. 

2. CILJ ISTRAŽIVANJA 

Cilj istraživanja postavljen u ovom radu je analiza sveobuhvatnosti problema opasnog otpada i 

njegove ilegalne trgovine kroz sve segmente društva te po dobivenim saznanjima izrada 

prijedloga načina suzbijanja te nove vrste organiziranog kriminala primjenjivog i za RH. 

2.1. Zadaci istraživanja 

Temeljem definiranog cilja istraživanja postavljaju se sljedeći zadaci:  

 Utvrditi zakonske zahtjeve za transport i zbrinjavanje opasnog otpada 

 Prikupiti podatke o slučajevima ilegalne trgovine opasnim otpadom 

 Analizirati pojedine studije slučaja  

 Izraditi prijedlog načina suzbijanja nove vrste kriminala.  

2.2. Metode 

Za ostvarivanje pojedinih zadataka i realizaciju postavljenih ciljeva istraživanja odabrane su 

sljedeće istraživačke metode: 

 Metoda analize studija slučaja. 

 Metoda deskriptivne analize će se koristiti za analizu zakonodavstva i općih pojmova 

opasnog otpada. 

 Metoda komparativne analize koristit će se za analizu pojedinih slučajeva. 

 Metoda modeliranja za izradu prijedloga načina suzbijanja ilegalne trgovine opasnim 

otpadom. 

3. OPĆENITO O OPASNOM OTPADU 

3.1.Što je opasni otpad? 

Opasni otpad po svojoj definiciji iz Čl. 1 Direktive o opasnom otpadu predstavlja otpad koji 

obvezno sadrži jedno ili više svojstava utvrđenih u Aneksu III te Direktive i zahtijeva posebno rukovanje i 

transport istoga, te posebnu obradu i zbrinjavanje kako bi se izbjegla njegova rizična i štetna 

djelovanja na zdravlje ljudi i okoliš (Direktiva o opasnom otpadu, 91/689/EC i 94/31/EC). Svojstva otpada koja ga čine 

opasnim su: eksplozivnost, reaktivnost, zapaljivost, nadražljivost, štetnost, toksičnost, karcinogenost, 

korozivnost, infektivnost, teratogenost, mutagenost, tvari i pripravci koji otpuštaju otrovne ili vrlo otrovne 

plinove u kontaktu s vodom (Slika 1).  
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Slika 32. Oznake i klasifikacija opasnih materija (Wordpress.com/opasni otpad, 2011) 

 

U opasni otpad ubrajamo: medicinski otpad, otpadna ulja i zauljene tvari, baterije i akumulatore, 

otpad onečišćen polikloriranim bifenilima, azbestni otpad i sl. 

 

3.1.Količine opasnog otpada u EU 

 

Udio opasnog otpada u sastavu ukupne količine otpada kreće se između 1 i 2%. Prema grubim 

procjenama u Svijetu se proizvede oko 350 milijuna tona opasnog otpada. To je dovelo do 

situacije da ekosustavi nisu u mogućnosti podnijeti, apsorbirati i razgraditi količine koje se 

svakodnevno odbacuju u okoliš (www.alertonline, 2007). Transport opasnog otpada između 

zemalja EU gotovo se povećao za tri puta u razdoblju od 2001. do 2009. godine dosegnuvši tako 

razinu od gotovo 8.9 milijuna tona godišnje  (Eurostat, 2012). 

U isto vrijeme proizvodnja opasnog otpada u zemljama EU je u stalnom porastu, a zadnji 

dostupni podaci govore o 66 milijuna tona u 2005. godini (Studija Europske agencije za okoliš o 

otpadu, 2009). Većina opasnog otpada ostaje unutar granica EU ili se transportira u susjedne 

zemlje. Statistički podaci zemalja članica koji su izneseni pred Europsku komisiju ukazuju na 

povećani uvoz opasnog otpada (Studija Europske agencije za okoliš o otpadu, 2009). 

Prema izvještaju utemeljenom na analizi iz tehničkog izvještaja sastavljenog u „TOPIC“ Centre 

on Resource and Waste Management EEA (ETC/RMW) iz 2008. godine, najveći proizvođači 

opasnog otpada po glavi stanovnika su Njemačka i Slovačka, a iza slijede Belgija, Norveška, 

Nizozemska i Švedska, te sve ostale zemlje EU. Opasni otpad u najvećoj mjeri nastaje u 
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industrijskom sektoru što je posebno izraženo kod zemlja Slovačke, Bugarske, Španjolske i 

Portugala dok iz ostalih sektora prevladava u Rumunjskoj, Nizozemskoj i Njemačkoj (slika 2). 

 

Slika 33.  Proizvodnja opasnog otpada u zemljama EU, ( Eurostat,  2012) 

 

3.2.Studije slučaja 

Kontrola prekograničnog prometa roba i usluga često počinje s dva pitanja: Je li materijal koji se 

prevozi otpad i je li opasan? Posebno je ova problematika došla do izražaja pojavom eko 

akcidenata kada je opasni otpad uzrokovao znatna onečišćenja okoliša i ugrozio zdravlje ljudi. 

Kasne 70-te i ekološka katastrofa u Sevesu (Italija) stvorila je sad već opće proširen stav  

"NIMBY“ (engleski: not in my back yard). To je dramatično promijenilo i utjecalo na kretanja 

opasnog otpada širom svijeta. Činjenica da postoji mali broj kapaciteta za odlaganje i obradu 

opasnog otpada u Svijetu samo pojačava trend ilegalne trgovine. U državama članicama 

Europskog gospodarskog prostora (OECD) registrirano je 26.169 odlagališta za otpad, a samo je 

325 predviđeno za odlaganje opasnog otpada. U šest zemalja EU - Austrija, Grčka, Irska, Island, 

Lihtenštajn i Luksemburg uopće nema odlagališta za opasni otpad. U pogledu drugih metoda 

zbrinjavanja situacija još poraznija, samo 152 od 1.258 registriranih objekata za spaljivanje 

otpada predviđeni su i za obradu opasnog otpada, (EEA, 2001). Zbog toga su mnoge industrijske 

zemlje i velike tvrtke počele pribjegavati izvozu opasnog otpada u zemlje „trećeg svijeta“ ili 



Mario Obradović, Sanja Kalambura, Nives Jovičić, Danijel Smolec , Gordana Makar

 
 

1218 
 

zemlje u razvoju gdje je zabilježen ne mali broj slučajeva ilegalnog transporta. Većina tih 

siromašnih zemalja ima velik vanjski dug pa često prihvaćaju ponude multinacionalnih 

kompanija o odlaganju opasnog otpada na svom prostoru iako su svjesni svih posljedica takvih 

postupaka (Frohlich, 2003). 

Benin se kasnih 80-tih nalazio u teškoj gospodarskoj situaciji s ogromnim inozemnim dugom. 

Očajna Vlada Benina pristala na uvjete svojih bivših kolonijalnih vladara Francuske – u zamjenu 

za tridesetogodišnju financijsku pomoć Francuske Benin je pristao na svoj teritorij primiti 

nekoliko milijuna tona radioaktivnog otpada. Iako su mediji i građanski prosvjedi uspjeli 

stopirati ovaj projekt, postoje saznanja da je ipak dio tog otpada završio u Beninu, naravno 

ilegalnim putem. 

Danas je ilegalna trgovina opasnim otpadom iznimno raširena u Italiji. „Eko mafija“ je sve 

prisutnija, a kolike posljedice mogu izazvati njihove aktivnosti vidi se u rezultatima istraživanja 

talijanskih i američkih znanstvenika. Antonio Giordano, direktor Instituta Sbarro za istraživanje 

raka na Sveučilištu Temple u Philadelphiji, i Giulio Tarro, viši liječnik u bolnici u Napulju u 

svojim istraživanjima tvrde da „Camorra“ (napuljska mafija) nelegalno odlaže otrovni otpad u 

zonama sjevernog i južnog Napulja što direktno povezuju s velikom stopom karcinoma dojke, 

koji je u prosjeku 47% iznad nacionalnog prosjeka, ali i s drugim vrstama karcinoma kao što su 

karcinom pluća, jetre i probavnog trakta, a koji su u prosjeku za 12% veći od nacionalnog 

prosjeka. Uz sve to, sjeverno od Napulja, u blizini gradova Nola, Acerra i Marigliano, na divljim 

odlagalištima otpada, koji su poznati kao "trokut smrti", primjećene su svake noći stotine malih 

požara. Time je regija oko Napulja postala područje najpogođenije aktivnostima „eko-mafije“ 

(Masari i Monzini, 2012). 

Poznat primjer ilegalnog izvoza opasnog otpada u zemlje trećeg svijeta u kojemu sudjeluju 

brojni raznovrsni akteri (mafija, tvrtke, institucije države - inspekcijske službe, pa i sama država) 

vidljiv je na primjeru Probo Koala broda usidrenog u luci u Abidjanu u kolovozu 2006. Akcija 

odlaganja 500 tona opasnog otpada provedena je na nekoliko lokacija bez ikakve provjere ili 

inspekcijskog nadzora u rujnu 2006. godine na Obali Slonovače. Pri tome je tisuću ljudi 

ozlijeđeno, a 17 osoba je izgubilo život. Tu se radilo o internacionalnom organiziranom 

kriminalu, potvrđuju to i sljedeće činjenice: vlasnik broda bila grčka tvrtka, brod je registriran u 

Panami, unajmitelj broda bila je Švicarsko-nizozemska tvrtka sa sjedištem u Velikoj Britaniji, a 

operater Ruska posada. Takva sofisticirana i raširena mreža sudionika govori o njihovoj 

povezanosti s tvrtkama ali i državnim institucijama pod čiju ingerenciju spada promet opasnog 

otpada (Gernot, 2012).  

U kasnim 80-im bilježi se nekoliko velikih incidenata vezanih uz prijevoz opasnog otpada. 

Brodovi „Karin B“ i „Khian Sea“ prevozili su otpad s polikloriranim bifenilima (PCB) u 

Nigeriju i pepeo koji sadrži veliku koncentraciju teških metala iz spalionice u Philadelphiji 

(USA) na Haiti. To je uzrokovao brojne prosvjede i bijes ne samo lokalnog stanovništva nego i 

diljem svijeta što je rezultiralo i prodonijelo usvajanju nekoliko Konvencija koje reguliraju 

pitanje prometa opasnog otpada (Clapp i Jenifer 1994). 

Ekstremni primjeri su slučajevi Gvineje Bisau i Indije. U prvom slučaju Gvineja je 1980. godine 

dobila ponudu od 600 milijuna dolara od SAD-a i njihovih Europskih partnera u zamjenu za 

prihvaćanje njihovog opasnog otpada, a taj je iznos otprilike pet puta veći od godišnjeg bruto 

nacionalnog dohotka te zemlje. U drugom slučaju je Vrhovni sud Indije odlučio dati dozvolu za 
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demontažu broda „Blue Lady“ unatoč izvješću stručnjaka da brod sadrži visoku razinu azbesta i 

drugih opasnih materijala (Andrews,  2009). 

Iz Nuklearnog instituta u Vinči nedaleko od Beograda, sredinom studenoga 2010. na put prema 

ruskoj luci Murmansk krenuo je teret od 333 tone nuklearnog otpada što je prema UN-ovim 

podacima bila najveća pošiljka te vrste koja je ikada putovala europskim tlom, ali i morem, i to, 

između ostalog, duž cijelog Jadrana. Ta nuklearna opasnost plovila je dva dana od Kopra do 

izlaza iz Jadranskog mora i to međunarodnim plovnim putevima, odnosno izvan hrvatskih i 

talijanskih teritorijalnih voda, a potom Sredozemnim morem, Atlantskim oceanom, Sjevernim 

morem i Norveškim morem do Murmanska (Rusija). O prijevozu te nuklearne pošiljke Jadranom 

obaviještene su i hrvatske pomorske vlasti, a sve se odvijalo u tajnosti. Međunarodna je javnost 

saznala o prijevozu srbijanskog nuklearnog otpada nakon što je kod norveške obale došlo do 

prodora vode u brod i to tjedan dana nakon što je iz njega u Murmansku iskrcan navedeni opasni 

teret, te nakon što je zapovjednik broda »Puma« zatražio pomoć od norveških vlasti. Bolje je i ne 

pomisliti na moguće posljedice da je kojim slučajem procurio sadržaj iz neke od 8000 bačava s 

nuklearnim otpadom, jer bi se tada katastrofa mogla usporediti s černobilskom. Naravno, pritom 

mislimo i na moguću eventualnu havariju »Pume« dok je plovila kroz Jadran prema Rusiji, gdje 

bi pritom bio ugrožen i prostor svih država koje imaju doticaj s Jadranskim morem – Hrvatske, 

Italije, Crne Gore i Albanije te njihove ekonomije i bitne gospodarske grane turizma. 

Ono što svakako zabrinjava je sve veća pojava nekontroliranog transporta električnog i 

elektroničkog otpada prema manje razvijenim zemljama. Izvješća zemalja članica EU govore o 

podacima o prijevozu opasnog otpada koji ukazuju na činjenicu da postoji iznimno malo 

informacija o toku tog otpada iako statističke analize daju direktnu vezu transporta stare 

elektroničke opreme u Afriku (www.itu.int/ITU-D/ict/statistics, 2005). Slika 3. prikazuje jedno 

od privremenih odlagališta električnog i elektroničkog otpada negdje u Africi. 

 

 

 

Slika 34.  Trgovina opasnim elektroničkim otpadom (http://www.ban.org/, 2013.) 
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3.3.Eko mafija i trgovina otpadom 

 „Eko-mafija“ u svijetu koristi iste metode i mrežu ljudi kao i kod drugih „roba“ u svojim 

ilegalnim aktivnostima. Europol procjenjuje da su njihovi prihodi od ovih aktivnosti između 18 i 

26 milijardi eura godišnje (OC-SCAN, 2011). Prema odjelu Europola koji se bavi procjenama 

prijetnji (Organised Crime Threat Assessment - OCTA), protuzakonita trgovina opasnog otpada 

u EU je sofisticirana mreža kriminalaca s jasnom podjelom uloga (npr. prikupljanje, prijevoz, 

odlaganje ili pravna pomoć) koja sve više surađuje i s tvrtkama, uključujući i one s financijskim 

uslugama. U današnje vrijeme globalizacije, u gospodarskoj areni granica između legalnog i 

ilegalnog sve je nejasnija, a u većini slučajeva se i preklapa. Pojedinci taj gospodarski prostor 

već nazivaju „prljava ekonomija“ zbog sve izraženije povezanosti industrijskih kompanija 

(proizvođača opasnog otpada - koji ne žele nositi odgovornost zaštite okoliša i zdravstvene 

posljedice) i članova organiziranih kriminalnih skupina koje taj opasni otpad ilegalno izvoze, 

transportiraju  ili odlažu u treće zemlje uz puno manje troškove za te kompanije.  

U takvoj trenutnoj situaciji, „eko-mafija“ sve više surađuje i s javnim sektorom koji kroz 

izdavanje lažnih certifikata iz laboratorija i međuskladištenjem prikrivaju krajnje odredište 

otpada i izvor odakle on dolazi, odnosno koja ga je tvrtka proizvela. Korupcijom djelatnika 

(lučke uprave, carine ili policije) kontrola dokumentacije ili sadržaja tereta radi se fiktivno, što 

uvelike olakšava posao svima uključenim u te nelegalne aktivnosti.  

Opasnim otpadom iz EU trguje se iz južne u jugoistočnu Europu i zapadni Balkan (Rumunjska, 

Mađarska i Albanija), kao i u druge države članice. Italija je postala tranzitna točka za 

elektronički otpad na putu do Afrike i Azije, a u posljednje tri godine talijanska carina zaplijenila 

je „eko-mafiji“ više od 40.000 tona opasnog otpada koji se pokušao ilegalno prevesti i trajno 

odložiti u zemlje uglavnom jugoistočne Azije (Kina i Hong Kong), ali i u siromašne dijelove 

Afrike (slika 4.) (Massari i Monzini, 2012). 

 

Slika 35. Ilegalna trgovina otpadom (Bournay i sur. 2006.) 
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4. ZAKONODAVSTVO I RAZLOZI POJAVE ILEGALNE TRGOVINE 

Tijekom 1970-ih i 1980-ih povećanje svijesti o negativnim utjecajima opasnog otpada na ljudsko 

zdravlje i okoliš dovelo do nadogradnje zakonodavstva koje se odnosi na problematiku odlaganja 

otpada u domaćim pravnim režimima u razvijenim zemljama. Rezultat toga je smanjenje 

dostupnosti odlagališta i povećanje troškova zbrinjavanja, što je dovelo do uzleta u izvozu 

opasnog otpada u zemlje u razvoju koje nisu imale stroge kontrole za zbrinjavanje ove vrste 

otpada. Ako se prihvati teza da je opasan otpad sve ono što se stvara i oslobađa u proizvodnji, 

pružanju usluga i potrošnji, a ima navedene karakteristike i toksična svojstva te može ugroziti 

zdravlje ljudi i okoliš, dolazimo do zabrinajvajuće činjenice da iznimno malo zemalja u Svijetu 

raspolaže s točnim podacima o količinama takvih materija. Problematiku povećava i činjenica da 

pojedine zemlje često imaju i vlastitu definiciju opasnog otpada, što stvara nedoumice i prilikom 

pokušaja nadzora i praćenja prekograničnih pošiljki opasnog otpada ili provjere njihovog 

tretmana.  

Konvencija o nadzoru prekograničnog prometa opasnog otpada, poznatija kao Baselska 

Konvencija koja je potpisana 1989. godine, a stupila je na snagu 1992. godine uvelike je 

poboljšala sliku stanja opasnog otpada. Trenutačno su je usvojile 172 države. Konvencija 

postavlja tri ključna cilja: smanjenje količina opasnog otpada, smanjenje količina u  

prekograničnom prometu opasnim otpadom te promovira poduzimanje svih praktičnih koraka 

koji osiguravaju postupanje s opasnim ili drugom vrstom otpada na način koji štiti ljudsko 

zdravlje i okoliš. Države članice koje su ratificirale Baselsku Konvenciju dužne su pridržavati se 

pravila izvoza opasnog otpada, prema kojemu se prekogranični promet opasnog otpada može 

obavljati isključivo uz prethodnu obavijest zemlje izvoza prema nadležnim tijelima u zemlji 

uvoza i tranzita. Uz svaku pošiljku obavezno se nalazi prateća dokumentacija od mjesta s kojeg 

otpad kreće do njegova odlaganja. Konvencija zahtijeva odlaganje otpada na način koji nije 

štetan za okoliš u zemlji gdje se odlaže. Isto tako, članice Konvencije ne bi trebale trgovati s ne 

članicama osim, ako postoji bilateralni sporazum. Baselska konvencija omogućuje uspostavljanje 

regionalnih sporazuma između zemalja. Jedan takav je i s organizacijom za ekonomski razvoj i 

suradnju (OECD) kojim se nadzire prekogranični promet opasnog otpada namijenjenog za 

ponovnu upotrebu kao što je elektronički otpad. Taj sporazum omogućuje zemljama OECD -a 

daljnju trgovinu s otpadom namijenjenim za ponovnu uporabu sa zemljama poput SAD-a, koje 

nisu ratificirale Baselsku Konvenciju, ali imaju bilateralne sporazume s drugim zemljama. 

Drugi regionalni sporazum je Bamako Konvencija koja govori o zabrani uvoza opasnog otpada u 

Afriku i kontroli prekograničnog prometa i zbrinjavanja opasnog otpada na tom teritoriju. 

Bamako Konvencija utemeljena je na načelima Baselske konvencije, ali je još restriktivnija. 

Zabranjuje uvoz bilo kojeg opasnog otpada (uključujući i radioaktivnog) u državu potpisnicu. 

Bamako Konvenciju potpisalo je dvanaest zemalja Organizacije afričkog jedinstva 1991. godine, 

a stupila je na snagu 1998. godine. Poticaj za donošenje Bamako Konvencije došao je od 

neuspjeha Baselske Konvencije u zabrani trgovine opasnog otpada u manje razvijenim državama 

i od spoznaje da mnoge razvijene zemlje izvoze svoj opasni otpad u Afriku (Bamako, 1991).  

Protokol o sprječavanju onečišćavanja Sredozemnog mora prekograničnim prometom opasnog 

otpada te njegovim uništavanjem također definira načine postupanja s opasnim otpadom. Ova 

Uredba, donesena 2006. godine, neposredno se primjenjuje u svih 27 država članica EU, a 

provodi odluke Baselske Konvencije i odluke OECD-a.  
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Također, donesene su i još dvije odvojene Uredbe koje se odnose na pošiljke neopasnog otpada 

iz EU prema zemljama koje nisu članice OECD-a. Niti jedan od navedenih sporazuma i Uredbi 

ne sadrži mehanizme za provedbu ili minimalne standarde kako bi osigurali pravilnu provedbu 

donesenih sporazuma. Poštivanje i provedba donesenih sporazuma, istraživanje i provedba akcija 

u suzbijanju ovih nezakonitosti u načelu se moraju provoditi na razini pojedinih vlada. No, u 

mnogim zemljama, provedba zakonodavstva o okolišu nije politički prioritet. Nadležna tijela i 

tijela za provedbu uključena su formalno, a često su suočena s nedostatkom kapaciteta, alata i 

znanja. Prepreke učinkovitosti u međunarodnim naporima za otkrivanje i sprječavanje ilegalnih 

pošiljki opasnog otpada su brojne. Najviše su izražene kroz ne učinkovitu međunarodnu 

suradnju, nedostatne institucionalne kapacitete zemlja, nedostatke političke volje i sl.  

4.1. Neučinkovita međunarodna suradnja 

Razmjena iskustava, spoznaja i informacija o prekograničnom kretanju opasnog otpada još je 

rijetkost, a ne olakšica u borbi protiv ovih aktivnosti, baš kao i pojedina pravna pitanja koja često 

ograničavaju razmjenu važnih informacija o mogućim nezakonitostima i prekršiteljima. Još 

jedan od bitnijih problema koji se nametnuo u praksi su kriteriji za učinkovite režime 

inspekcijskih nadzora gdje je trenutačno neujednačena provedba u različitim državama, odnosno 

kriteriji su razvijeni, ali nisu pravno obvezujući i nedostatan je nadzor provedbe donesenih 

propisa. Iako se specifični kriteriji o učestalosti i kvaliteti inspekcijskih nadzora posebno ne 

definiraju, pojačan nadzor u jednoj državi trebao bi uzrokovati daljnji rad tijela koja provode 

inspekcijske nadzore u drugoj, no u stvarnosti to nije tako jer su pojedine države aktivnije od 

drugih u ovim aktivnostima sukladno Direktivi 1013/2006. Nadalje broj uključenih tvrtki u lancu 

trgovine opasnog otpada raste, kao i međunarodno tržište na globalnoj razini. Pojedine 

nacionalne i lokalne strukture nisu dorasle toj ekspanziji i brzoj transformaciji kompanija i 

pojedinaca, pa se sve teže nose s tim problemom. To je vidljivo i iz izvješća IMPEL-a za 

razdoblje 2007. - 2009. gdje stoji da su pojedine zemlje: Njemačka, Belgija, Nizozemska, 

Engleska i Austrija u navedenom razdoblju prijavile oko 400 ilegalnih pošiljki opasnog otpada, 

dok pojedine zemlje nisu prijavile niti jedan ovakav slučaj što otvara pitanje vjerodostojnosti 

rezultata (Slika 5.). 
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Slika 36. Carinski pregledi pošiljaka otpada u zemljama EU (IMPEL–TPS, 2006) 

4.2. Nedostatci nacionalnih institucija i agencija 

Loša koordinacija između mnogobrojnih institucija i agencija koje se bave pitanjima zaštite 

okoliša kao i provedbom donesenih uredbi i zakona, uključujući i one koje se bave nadzorom 

prekograničnog prometa otpada, umanjuje sposobnost nadležnih službi kao što su carina, lučka 

uprava, policija, ili inspekcijske službe u što lakšem identificiranju i presretanju ilegalne pošiljke 

opasnog otpada i uspješnom razbijanju te vrste lanca organiziranog kriminala. 

Kao rezultat toga, ni opseg ni posljedice ilegalnog prometa opasnim otpadom nisu dobro 

dokumentirani, a kada problemi i budu otkriveni, često je teško zaključiti postoje li zbog 

nedostatka zakona, nejasnih pravila, uskog opsega postojećih regulatornih kontrola ili 

kombinacije svih tih čimbenika. Također nije jasno jesu li te otkrivene ilegalne pošiljke izolirani 

incidenti ili uobičajena praksa jer se dubinska istraživanja obično dalje ne provode, a dostupni 

podaci nisu adekvatni i ne pokazuju opseg i kompleksnost ilegalnog kretanja te vrste otpada. Još 

jedan od identificiranih problema su i iznimno limitirani resursi i broj osoblja za nadzor 

provedbe propisa u brojnim državama kao i inspektori koji nisu stručnjaci za inspekcijske 

nadzore opasnog otpada te su još jedan od problema i nedostataka u borbi pojedinih država s tim 

vrstama aktivnosti. 

4.3. Nedostatci donesenih zakonskih okvira i odredbi 

Kada je donesena jedna od najbitnijih odredbi u segmentu prekograničnog prometa otpadom, 

Baselska Konvencija, koja je trebala osigurati prestanak korištenja zemalja u razvoju kao tla za 

odlaganje svjetskog opasnog otpada, očekivalo se uspješno pomirenje suprotstavljenih stavova 

onih naroda koji su se zalagali za potpunu zabranu trgovine opasnim otpadom i onih koji nisu 

podržavali takvu zabranu. Većina zemalja u razvoju smatrala je potpunu zabranu trgovine 
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opasnim otpadom jedinim temeljem kojim bi se industrijski razvijenija (sjeverna) Europa 

potaknula na bavljenje vlastitim otpadom i njegovim zbrinjavanjem, te prestala koristiti zemlje u 

razvoju kao tlo za odlaganje svoga opasnog otpada. Protiv zabrane trgovine zalagala se većina 

ne-europskih industrijskih zemalja poput Japana, SAD-a, Kanade, Australije i Novog Zelanda, 

zajedno s malim brojem značajnih zemalja u razvoju poput Indije, Brazila i Pakistana. Smatrali 

su da ukupna zabrana nije u najboljem interesu gospodarskog razvoja Svijeta. Konvencija je 

trebala postići kompromis između te dvije strane reguliranjem prometa opasnog otpada. 

Međutim, kako se Konvencija približavala svojoj dvadesetoj obljetnici, jasno je iz incidenata da 

se nije uspjelo spriječiti industrijalizirane zemlje u ilegalnom odlaganju svog opasnog otpada u 

nerazvijenim zemljama. Usvajanje „Country Led Inicijative“ koju su pokrenule Švicarska i 

Indonezija nakon devete Konferencije u lipnju 2008. označava pokušaj izlaženja iz slijepe ulice 

pregovora između naroda koji podržavaju potpunu zabranu (sjever-jug) trgovine opasnim 

otpadom i onih koji se protive toj zabrani. Inicijativa je također prilika udahnuća novog života 

Konvenciji i pronalaženja rješenja za temeljne slabosti i nedostatke. 

Slabosti Konvencije se očituju u tome što je Baselsko tajništvo uglavnom informativno i 

opominjuće tijelo i ima ovlasti ispitivanja nezakonite trgovine ili odlaganja otpada, ali ne i 

kaznenog progona, a to je prepušteno državama potpisnicama koje bi trebale provoditi zakon i 

osigurati provođenje obaveza preuzetih iz Konvencije. Države također mogu imati i bitno 

različite definicije o tome što predstavlja opasni otpad u njihovim regulatornim sustavima. Ipak 

ključna slabost Konvencije je tzv. Prior Informed Consent, postupak koji treba osigurati da 

zemlja izvoznica provjeri gospodari li se ispravno otpadom u zemlji uvoznici.  

Konvencija postavlja obvezu osiguranja dostupnosti objekata za zbrinjavanje otpada za oba 

sudionika ovoga procesa, no, ona ne propisuje proces kojim se ta informacija može i potvrditi. 

Stranke se, dakle, oslanjaju na dio Konvencije o razmjeni informacija, gdje se izvoznik oslanja 

na vjerodostojnost izjave od strane vlasti zemlje uvoznice. U kontekstu suradnje razvijenih 

zemalja (izvoznica) i zemalja u razvoju (uvoznica) to predstavlja niz problema. Zemljama u 

razvoju često nedostaju tehnički i administrativni kapaciteti za  točnu procjenu razine rizika koju 

određena pošiljku otpada predstavlja za ljudsko zdravlje i okoliš. Također im nedostaju 

kapaciteti za procjenu pogodnosti njihovih objekata za takvu vrstu otpada. Kao rezultat toga 

mogu pristati na uvoz pošiljke otpada na temelju pogrešne procjene o posjedovanju adekvatne 

ustanove za njegovo odlaganje. Drugo, vlasti zemlje uvoznice u potvrdi primjerenosti svojih 

odlagališta mogu falsificirati podatke što može dovesti do nepovjerenja u legalnost postupka. 

Unatoč svim ovim slabostima Baselske Konvencije, ona do danas ostaje najjači dokument koji 

uređuje prekogranični promet i trgovinu opasnog otpada. 

4.4. Nedostatak kapaciteta 

Problemi s nedostatkom kapaciteta koji trebaju kontrolirati promet opasnog otpada, provedbu i 

usklađenost zakonskih odredaba, problem su mnogih zemalja svijeta i lučkih uprava. Nedostatak 

kapaciteta može se odnositi na oskudna financijska i materijalna sredstva ili nedostatne ljudske 

resurse. Manifestiraju se kroz nedostatak obučenih inspektora ili odgovarajuće opreme, ali i kroz 

poteškoće u prikupljanju podataka o transakcijama i upravljanju tim podacima. Ponekad se 
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odnose i na pitanja upravljanja, loših regulatornih uvjeta ili eroziju vladavine prava kroz mito i 

korupciju odgovornih osoba, ali i uposlenika. Odredba Baselske Konvencije poznatija kao 

„Baselska konvencija o regionalnim trening centrima za transfer tehnologija (BCRCs)“, 

obvezuje zemlje članice da uspostave regionalne centre za obuku zaposlenika i transfer 

tehnologija, no, navedena odredba još nije zaživjela u većini zemalja. U izvješću o radu iz 2007. 

godine Odbor Konvencije priznao je neprimjerenost sustava te vrste u smislu upravljanja 

institucionalnim strukturama, financiranju i planiranju (Draft Report on the Operation of the Basel Convention Regional and 

Coordinating Centres, 2007). 

4.5. Nedostatak političke volje 

U mnogim zemljama, provedba zakona kojim se regulira prekogranični promet otpadom nije 

nacionalni prioritet, a ponekad nedostaje i važne političke volje za rješavanja te situacije. 

Problematika ilegalne trgovine i prometa opasnim otpadom je nažalost u drugom planu, iza 

prioriteta kao što su ilegalna trgovina oružjem, drogama, prijevoz krivotvorenog novca i drugih 

ostalih domaćih prijetnji koje zaokupljaju pozornost mjerodavnih institucija. To prati i 

nedovoljno znanje i iskustvo za potrebe analize carinskih prekršaja ili praćenja novih tarifnih 

oznaka opasnog otpada. No, vjerojatno najveći problem predstavlja razmimoilaženje u 

stavovima zemalja u razvoju i razvijenih zemalja u prihvaćanju odluke o totalnoj zabrani 

trgovine opasnim otpadom. Spor oko usvajanja ove odluke traje još od davne 1994. godine i iz 

pravnog spora prerastao je u politički sukob. Razlozi za njegovo ne potpisivanje se samo 

nadopunjuju, od toga da Odluka nije bila ugrađena u tekst Baselske Konvencije, pa sve do toga 

da za njezino usvajanje trebaju potpisi tri četvrtine zemalja članica Bazelske Konvencije. U 

odugovlačenju usvajanja ove Odluke prednjače razvijene zemlje kojima ta odluka nije u 

gospodarskom interesu, što automatski povlači i politički interes SAD-a, Japana ili država u 

razvoju - Indije i Pakistana koji su glavni uvoznici opasnog otpada. Pitanje odgode ratifikacije 

Odluke je postalo iznimno ispolitizirano  pa je upitno hoće li ikada biti i riješeno. Neke se zemlje 

ipak odlučuju za uvoz opasnog otpada, koji im osigurava značajan prihod u državnoj blagajni, pa 

sa sigurnošću možemo reći - nema, a možda nikada i neće biti, jedinstvene i prijeko potrebne 

političke volje za rješavanje pitanja prijevoza i trgovine raznih vrsta opasnog otpada u svijetu. 

5. ILEGALNA TRGOVINA OPASNIM OTPADOM KAO PRIJETNJA 

NACIONALNOJ SIGURNOSTI REPUBLIKE HRVATSKE 

Pitanje zaštite okoliša u koji je uključena i ilegalna trgovina opasnim otpadom neizostavan je  

faktor ugrožavanja nacionalne sigurnosti pojedinih zemalja, osobito onih zemalja koje su prošle 

kroz tranziciju iz komunizma-socijalizma u kapitalističko društveno-politički sustav, u što se 

ubraja i Republika Hrvatska. Uzimajući u obzir da RH uskoro postaje 28 članica EU-a što 

automatski znači i primjenjivanje Schengenskog režima upravljanja vanjskim granicama EU-a, 

otvara se i prostor raznim kontroverzama i problemima koji prate provedbu te odredbe od samih 

početaka. Na neformalnom sastanku ministara unutarnjih poslova u Tampereu (Kanada) u rujnu 

2006. godine usvojena je Strategija upravljanja granicama prema kojoj EU treba razvijati sustav 

integriranog upravljanja vanjskim granicama koji će biti u stanju učinkovito se nositi sa svim 

mogućim rizicima. Prvi izazov ovom pristupu predstavlja samo razumijevanje koncepta 

integriranog upravljanja vanjskim granicama (Integrated Border Management – IBM), 
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organiziranje institucija koje će istovremeno omogućiti protok roba i ljudi na način suglasan 

zakonima te sigurnost granica.  

5.1.Integrirano upravljanje granicama 

 

Integrirano upravljanje granicama načelno se dijeli u dvije kategorije: a) standardi i propisi 

dogovoreni između nadležnih institucija unutar jedne države ili carinske unije; b) standardi i 

propisi nastali međunarodnom integracijom. Za ostvarenje implementacije oba tipa, kao i 

maksimalne učinkovitosti, potrebna je suradnja nadležnih tijela, paralelno u obradi pristiglih roba 

i koordinaciji svih točaka ulaska (kopneni granični prijelazi, morske i riječne luke, zračne luke). 

Bez obzira o kojem se tipu integriranog upravljanja granicama radi, taj sustav  treba moći 

odgovoriti svim izazovima i problemima na granicama, od kompliciranih procedura, legitimnosti 

nadzornih organa, pretjeranog broja kontrola, loše organizacije graničnih prijelaza i nedovoljne 

razmjene podataka između susjednih i drugih država koje surađuju. Iako se koncept integriranog 

upravljanja granicama nije razvio u praksi EU, on se nastoji nametnuti državama kandidatima i 

potencijalnim kandidatima za članstvo, pa time i Republici Hrvatskoj. Nekad ˝hermetički˝ 

zatvorene granice, koje su predstavljale velike gospodarske i političke zapreke, postale su znatno 

otvorenije, a promet ljudi, ideja i materijalnih dobara znatno liberalniji. Sigurnost vanjskih 

granica nije time umanjena, dapače, povećala se, prvenstveno prema vojnim prijetnjama i 

državama koje nisu članice, a tu se prvenstveno misli na Rusiju i njezine zemlje satelite. Takve 

„otvorenije“ granice (koje pojedinci smatraju propusnima poput „sita“ i slabo nadziranima za ne-

vojne prijetnje) iskoristili su i oni koji se bave organiziranim kriminalom, pa tako danas 

zemljama članicama to zadaje problem i opasnost im prijeti upravo iz tih krugova. O povezanosti 

organiziranog kriminala i trgovine opasnim otpadom svjedoče iskustava brojnih zemalja svijeta, 

pa ni RH neće biti pošteđena tih aktivnosti i ugroza. Povećat će ih otvaranjem svojih granica i 

ulaskom na to više milijunsko tržište, gdje najvećim dijelom dominira profit, a etika je obično 

zadnja na listi prioriteta.  

 

5.2.Opasani otpad u RH i trenutačna situacija 

 

Trenutačna situacija u Republici Hrvatskoj po pitanju opasnog otpada nije nimalo dobra, 

prvenstveno zbog nedostatka podataka o realnim količinama opasnog otpada ali i nedostatka 

kapaciteta za zbrinjavanje te vrste otpada. Nakon zatvaranja spalionice opasnog otpada „PUTO“ 

koja se nalazila u Zagrebu, otpad koji je potrebno spaliti vozi se u pojedine zemlje EU koje 

imaju takve objekte. Količine iz godine u godinu rastu, u 2011. godini dosegle 21.049 tona. 

Detaljan prikaz dan je na slici 7.  
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Slika 37. Izvoz opasnog otpada za razdoblje 2004-2011 (Grupa autora AZO, 2012) 

 

Postoji i veliki broj nesaniranih divljih odlagališta koja su realna ugroza zdravlju i životima ljudi, 

ali i okolišu. Ako na ovakvu lošu situaciju s opasnim otpadom dodamo i realnu opasnost od 

ilegalne trgovine opasnim otpadom koji bi u Republiku Hrvatsku mogao doći iz drugih 

europskih zemalja otvorenijim i lakšim putovima kao posljedica „labavog“ Schengenskog 

režima, onda je jasno da bi time bila ugrožena i oslabljena nacionalna sigurnost RH. Ona bi se 

ogledala prvenstveno kroz štetni utjecaj odloženog opasnog otpada na okoliš koji može dovesti u 

opasnost život i zdravlje građana, osiromašenje istih, porast migracija, pojavu monopolističkog 

ponašanja, korupciju, itd., što dodatno dovodi do destabilizacije i sukoba unutar svake zajednice. 

U okolnostima koje trenutačno vladaju u RH, poput nedovoljnih ljudskih i materijalnih resursa 

ekoloških inspekcija, visokog nivoa koruptivnosti javnih službenika, slabe ekološke svijesti 

većine lokalnih vlasti i građana i velikih socijalnih razlika u društvu, za organizirano bavljenje 

ilegalnim prijevozom i nezakonitim odlaganjem opasnog otpada, čini se, nisu potrebna velika 

ulaganja. Neophodno je samo pronaći ambalažu, organizirati utovar i istovar te pronaći skrovito 

mjesto gdje se neopaženo može ostaviti toksičan materijal. Iseljavanje seoskih područja, gdje 

ostaju brojna napuštena kućanstva, pogoduje kriminalcima, jer je mala vjerojatnost primjećivanja 

štetnog djelovanja na ljude i okoliš u kratkom vremenu. To bi moglo biti posebno značajno za 

nesmetano odlaganje opasnog otpada prokrijumčarenog iz inozemstva. Imajući u vidu 

višegodišnju uspješnu suradnju talijanskih, crnogorskih i srpskih grupa organiziranog kriminala 

te suradnju s kriminalnim miljeom Hrvatske, tim uhodanim krijumčarskim kanalima sasvim je 

moguć početak tajnog prevoženja opasnog otpada kao nove unosne "robe".  
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6. PRIJEDLOG RJEŠENJA SUZBIJANJA ILEGALNE TRGOVINE OPASNIM 

OTPADOM DEFINIRANJEM KRITIČNIH KONTROLNIH TOČAKA 

Danas sa sigurnošću možemo reći - sigurnost  je prateći element ljudskog društva, počevši od 

svojih osnutaka, pa do današnjih dana. Pojedinci, ljudske zajednice, organizacije ili institucije, 

uvijek se moraju brinuti o sigurnosti. To proizlazi iz urođenog ljudskog instinkta za 

samoodržanjem i bitna je činjenica u našim životima. Među teoretičarima sigurnosti postoje 

različita mišljenja što se podrazumijeva pod sigurnošću. Prema jednima, sigurnost znači stanje u 

zajednici, organizaciji, instituciji ili određenom području, koju karakterizira ne postojanje 

prijetnje ili opasnosti, a drugi sigurnost smatraju aktivnostima, mjerama i radnjama koje su 

entiteti (pojedinci, društvene skupine, organizacije i institucije) poduzeli u cilju postizanja, 

očuvanja i razvijanja potrebne razine sigurnosti, (Simić, 2002.). Promatrajući s povijesnog 

aspekta društveni život je uvijek bio ispunjen raznim oblicima sukoba, političke, gospodarske ili 

vojne prirode, koji karakterizira upotrebu sile i raznih oblika nasilja usmjerenog prema 

postojanju i opstanku pojedinca ili zajednice. Do  kraja dvadesetog stoljeća sigurnost je 

promatrana u smislu sigurnosti države, a prije svega iz vojne točke gledišta ili vanjskih prijetnji 

sigurnosti zemlje. U posljednje vrijeme ta točka gledišta se znatno promijenila zbog pojave 

modernih, ne-vojnih oblika ugrožavanja sigurnosti, koji imaju globalni karakter i dovode u 

pitanje postojanje i opstanak ne samo države, već i pojedinca, pa čak i čovječanstva u cjelini.  

Rješenje ovog problema moguće je kroz kvalitetniju koordinaciju što većeg broja država 

međusobnim usklađenim unilateralnim mjerama i pravilima djelovanja, ali i dosljednom 

provedbom donesenih i usklađenih zakona, te razmjenom informacija i baza podataka država. 

Provedba Uredbe o otpremi pošiljaka otpada odgovornost je svake države članice. Nacionalna 

koordinacija svih institucija uključenih u te aktivnosti može biti usklađena međuministarskim 

sporazumima koji uspostavljaju okvir za određene razine odgovornosti, komunikaciju i razmjenu 

informacija između tih resora, kao i rješavanje određenih protokola rada.  

Pošiljke opasnog otpada moraju poprimiti multi-nacionalni aspekt (npr. složene pošiljke otpada i 

poteškoće vezane za njihovu klasifikaciju), a ne kao do sada biti fokusirane na lokalna i 

nacionalna pitanja ove problematike. Potrebno je usvojiti i poduprijeti primjenu međunacionalne 

nadležnosti kod ilegalnih pošiljaka, bez obzira na čijem su se teritoriju one dogodile ili koje su 

nacionalnosti sudionici tih nelegalnih aktivnosti. Kao dobra podloga za usvajanje tog prijedloga 

služi izvještaj IMPEL-a za 2005. godinu. Naime, u 17 europskih luka provodila se istraga 

tijekom koje je pregledano 3000 brodskih pratećih dokumenata. Inspekcije su obradile 258 

brodskih tereta, od čega ih je 140 sadržavalo otpad i to do 68 % u ilegalnom transportu. Kako bi 

veliki dio tih aktivnosti i odluka zaživio iznimno je bitna kvalitetna suradnja s međunarodnim 

obavještajnim mrežama i organizacijama koje se između ostaloga bave ovim problemom kao što 

su Europol, IMPEL, Interpol, Organised Crime Threat Assessment (OCTA) ili World Customs 

Organization (WCO). 

http://migrantsatsea.files.wordpress.com/2011/05/octa_2011-11.pdf


Mario Obradović, Sanja Kalambura, Nives Jovičić, Danijel Smolec , Gordana Makar

 
 

1229 
 

Kritične kontrolne točke (KKM) u trgovini i prijevozu otpada između EU i ASEM članica čine 

cijeli skup aktivnosti sadržanih kroz politike i zakone, upravljanje, ograničenost kapaciteta, 

zaštitu okoliša, suradnju i komunikaciju te ovlaštene operatere (slika 6).   

 

 

 

Slika 38. Kritične kontrolne točke ( O’Laoire Russell Associates, 2010) 

 

7. ZAKLJUČAK 

Zaštita okoliša nezaobilazan je čimbenik unutarnje stabilnosti i sigurnosti svake zajednice, pa i 

naše. Suočene s ogromnim povećanjem ilegalnih pošiljki opasnog otpada, brojne države još ne 

uviđaju potrebu za što boljom, kvalitetnijom i učinkovitijom suradnjom, a time mogućnosti 

trajne iskorijenjenosti ili bar smanjenja na najmanju moguću mjeru tog problema. Eko mafija, u 

pogledu svoje specifičnosti iznimno je ozbiljna prijetnja nacionalnoj sigurnost svake države. Za 

razliku od drugih faktora koji ugrožavaju nacionalnu sigurnost, poput nasilja, ekstremizma, 

ekološki kriminal je puno perfidniji što rezultira značajnim poteškoćama u suzbijanju i 

sprječavanju te vrste kaznenih djela. Onečišćeni okoliš prijetnja je životu i zdravlju svih članova 

zajednice, bez obzira na spol, rasu, nacionalnost i vjersku pripadnost. Povećani troškovi legalnog 

zbrinjavanja opasnog otpada poticaj su tvrtkama za ilegalno djelovanje. Gospodarenje opasnim 

otpadom, potaknuto percepcijom visokog rizika i visokih troškova, ne mari za posljedice koje se 

odražavaju na okoliš i zdravlje ljudi.  

Potencijalna prijetnja po ljudsku sigurnost procjenjuje se kroz sagledavanje mogućih dugoročnih, 

neposrednih i posrednih efekata djelovanja organiziranog kriminala na obavljanje javnih funkcija 

u području odlaganja opasnog otpada. Štetne posljedice bile bi ugrožavanje zdravlja ljudi 

onečišćenjem okoliša odnosno tla, voda, podzemnih voda i zraka toksičnim materijalima, kao i 

poremećaj ekosustava. Negativni ekonomski efekti odrazit će se kroz uništavanje legalnih 
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gospodarskih aktivnosti, povećanje troškova zdravstvene zaštite, snižavanje cijena nekretnina u 

onečišćenim područjima i smanjenje opće kvalitete života.  

Ilegalna trgovina opasnim otpadom je sve ozbiljniji i rašireniji problem koji zahtijeva bezuvjetnu 

suradnju na svim razinama, od međunarodnih, nacionalnih pa do regionalnih. Prepreke suradnji 

su brojne, no već je u tijeku nekoliko važnih inicijativa kojim bi se državama  poboljšale 

"sposobnosti“ za borbu protiv tog problema. U sustavu nacionalne sigurnosti posebna pažnja 

mora se usmjeriti upravo na zaštitu i očuvanje ekološke sigurnosti države, jer zbog širenja 

ekološkog kriminala to postaje nužno zlo, a njezine posljedice su dalekosežne. U tom pogledu 

postoji potreba za učinkovitim otkrivanjem, utvrđivanjem i procesuiranjem kaznenih djela protiv 

okoliša. 
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Absract 

Increasing the production of hazardous waste during the past few years and stricter legislation 

in the area of permanent disposal and transportation increases substantially the respective costs 

of the above activities. This creates a new, highly lucrative gray market which opens the way for 

the criminalization. Of great importance is the identification of illegal trading of hazardous 

waste since it can have a significant impact on human health and environmental pollution. The 

barriers to effective engagement in preventing these activities may vary from region to region, 

country to country, but together they affect the ability of law enforcement authorities to ensure 

that international shipments of hazardous waste comply with national laws and maritime 

regulations. The overview of the legislation analyzes the barriers to their implementation, but 

also tries to answer the question of how much Croatia is prepared to join the European Union in 

this field. Joint activities of the whole society and international organizations indicate the 

importance of a constant need to fight against the new trend of environmental crime.  

Keywords: transport, hazardous waste, illegal trade 
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Abstract 

 

Ecological stresses that cause climate change are felt around the world. Many areas have been 

affected by floods and droughts. Natural hazards are defined as the result of processes that 

affect the Earth's surface and are seen as a threat to society. Natural hazards can be geological 

(earthquakes and landslides) and weather (tornadoes, floods, droughts and fires). Disasters are 

happening in places / areas that affect other places / areas and depend on the strength of the 

spreading influence in relation to the distribution of affected communities, individuals, facilities, 

equipment, infrastructure and environment. Hazards in the area are unevenly distributed and 

clustered. The causal link between environmental degradation, poverty and disasters are 

complex and subject to analysis. Information technologies including geographic information 

systems (GIS), remote sensing, global positioning systems (GPS), satellite navigation systems, 

the World Wide Web, mobile phones, computer graphics and visualization are integrated 

framework for problem solving, strategic planning and support the decision making. Access to 

and uses of geographically referenced digital information are important for effective response 

and environmental recovery after the crisis. GIS is a computer-based system to integrate, store, 

query, analysis, modeling, reporting and mapping geographically-referenced data. GIS provides 

visualization on a computer monitor, and harmonization with other relevant characteristics of 

the event, conditions, or threats that may ensue from that geographical area. Because of the 

adverse effects, crisis management has long been recognized as a cycle of activities that include 

mitigation, preparedness, response and recovery. 

Keywords: geographic information systems, geographically referenced digital information, 

environmental protection, management environmental crisis 
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1. INTRODUCTION 

The  'global change' is term associated with changes in the global climate. Climate change, or 

patterns of temperature and precipitation, alter over time. Changes in soil cover, and emissions 

from fossil fuels are the factors that affect the climate. These changes over the last decade are 

contributed to the rise in global temperatures. The increase in temperature is the cause of 

frequent extreme weather - storms and floods. Every year, tornadoes, earthquakes and other 

natural disasters, injuries and kill thousands of people. Damage to property measured in billions 

of dollars.  Influence of climate change  through floods, droughts, storms and other weather 

disaster  is connected with stresses or catastrophes. The increase in the frequency and severity of 

extreme weather conditions increases the number of destroyed homes, health care facilities, 

utilities and other services relevant to people's lives. Extreme climatic events have impact on the 

environment. Sea level rise caused by bad weather conditions cause more frequent and, more 

severe coastal flooding. The consequences of the destruction of homes in the future will force 

vulnerable populations to seek a safer place to live. This will result in increased ecological 

pressure  and social pressure on the new location. It is believed that climate change affecting the 

growth of population. Estimates suggest that 25 million to one billion people will be displaced 

over the next 40 years due to climate change. These figures represent the number of people at 

risk of climate change in certain parts of the world. Still do not are take measures that would help 

people to adjust to these changes. Many experts have dismissed these estimates as "speculation". 

These statistics would help policy-makers and decision-makers to focus attention on the 

implications of climate change and migration. 

In high-risk areas, population growth and increased concentration of assets, leads to increased 

exposure to adverse natural events. Lack of environmental controls, unplanned and unregulated 

land use, poor implementation of standards during construction contributes significantly to the 

loss of property. 

Climate changes affecting almost every sector of life. Due to complex relationships in 

environment, climate changes affects to human health . Speed and frequency of  extreme events, 

affect the environment and result in adverse effects on human health like changes in temperature,  

level of seas,  and rainfalls. Extremes of temperature and air pollution are hazardous to human 

health. Heat waves are associated with the number of deaths from cardiovascular diseases and 

respiratory tract infections especially among the elderly. High temperatures  increase the level of 

ozone and pollutants that cause and exacerbate cardiovascular and respiratory diseases. Pollen 

and other aero-allergens are trigger asthma. Floods, drought and contaminated water raises the 

risk of developing the disease. Changes in the quantity, frequency and intensity of rainfall causes 

flooding and drought. Increasing temperature leads to increased evaporation of surface water and 

the melting glacier that are the source of fresh water for many people. Lack of water causes poor 

hygiene, which also leads to higher rates of disease. Water scarcity leads to drought and famine. 

Too much water, in the form of floods, causing pollution and allows the development of insects 

(mosquitoes, ticks) that are carriers disease. 

Sustainable economic development in a uncontaminated natural environment is not possible. 

Energy  is required for all human activity, from food production till transportation. A world 
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without fossil fuel consumption would be unthinkable. Economic growth and development  

interwined  with the changes that are happening in the environment in which we live. The rapid 

population growth, land degradation, air and water pollution, loss of plant and animal species 

and deforestation are, also, big problems. Global environmental changes that are happening are 

rooted in the extent and nature of human economic activity.   The rapid population growth in 

high-risk areas (flood plains) and coastal areas, especially in developing countries, endangers 

more people at risk of natural disasters. Climate change is a factor that contributes to these 

condition. In the future, the probability of extremely high temperatures will contribute to more 

frequent,  intense and extreme rainfall. These trends linked with weather,  will increase the 

hazards on the human health. Population growth, industrialization and expansion of modern 

transportation systems, increased consumption of goods and, the global world economy affect 

the environments in ways that we thought are   not possible. Human activity as a burning fossil 

fuels and increasing atmospheric CO2 further increase these problems. Effects of climate change 

in agriculture will lead to increased malnutrition. Rising temperatures and changes in rainfall 

patterns causing reduced yields in many developing countries. Reduced yields are the cause of 

the increase in food prices. Increasing price food leads to malnutrition. Malnutrition increases the 

incidence of many infectious diseases, especially among children. Many diseases are spread by 

water, polluted air, contaminated food,  insects and other vectors which are  highly sensitive to 

climatic conditions and weather extremes. Nowadays climate change threaten to slow, stop or 

reverse the progress achieved in relation to many diseases. 

There is no place on earth that is safe from the effects of climate change. It is impossible to 

predict or prevent the occurrence of natural disasters. In recent decades, the world has become 

more vulnerable to natural disasters.  The number of reported extreme weather conditions or 

natural disasters very fast globally growing. The emergence, development and impact of natural 

disasters have spatial features. Natural hazards are defined as hazards that are the result of 

processes that affect the Earth's surface and  are seen  as a threat to society. Natural hazards are  

everybody  natural phenomenons that poses a threat to the lives and characteristics of life. 

Natural hazards can be geological (eg, earthquakes and landslides) and weather events such as 

cyclones, tornadoes, hail, floods, tsunamis, droughts, and fires (Chen et al., 2003). Natural events 

become dangerous if happen in an area where they can destroy people's lives and severely 

disrupt human activity, and to influence on agriculture and industry. 

Climate change will be felt around the world, but hardest will hit poor countries. These areas are 

more prone to floods and droughts. The economy of this part of the world has a big stake in 

climate-sensitive sectors (agriculture). Food, water and energy,  are important to the human 

survival. In many parts of the world shortages of food, water and energy can be exacerbated 

because the population is growing. The impacts of climate change will exacerbate inequalities in 

access to health systems, as well as access to adequate food, clean water and other resources.  

During the 21st century average temperatures in Europe are likely to increase more than the 

global average. Heat waves will be more frequent  by the intensity and duration, which will lead 

to increased energy consumption, since many homes will have to be cooled in the summer. 

Number of cold days will probably diminish.  Increasing the temperature will increase the 

drought. This are effects we have seen in the period 1987-1997 (the warmest decade). Reports 

about natural disasters have doubled compared to 1960. In the 2007.  were 15 severe weather. In 
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that year, there were 14 appliction for emergency humanitarian assistance that have caused 

floods, droughts and storms (John, 2008). Reliable averages, the frequency and size of extreme 

events require measurements over a long period of time. Infrastructure (buildings, bridges, dams, 

sewers, etc.) require new design, to be able to cope with extreme weather conditions, who 

previously appeared on every 50 or 100 years. Natural hazards are associated with the volume, 

geographic location, and time of recurrence, which indicates the intensity, location and 

frequency of potential occurrence of natural phenomena. Today, the disasters are a serious 

impediment to economic and social development, because: 

1. Geographical location. 

2. Dramatic increase in population. 

3. Lack of money to the  implement  necessary measures in order to reduce loss of life and 

property in disasters. 

In the Europe is high quality of life. However, from time to time people are victims of floods and 

storms. When a disaster occurs, people talk about it how, and how quickly they can find the 

answers that will allow to avoid  forecasted disasters. 

Disasters can be analyzed and studied as a vulnerability from two aspects: the natural 

environment and as socio-economic system. The spatial or geographic information can help in 

understanding the complex relationships between the natural and social environment (natural 

resources and population, potential and known sources of pollution, etc..). When is comes to 

protecting the environment, the most important  are  spatial data for decision support. Great 

importance should be paid to the collection and maintenance of accurate spatial information. It is 

necessary to provide access to and exchange of information and knowledge between users. With 

the help of geographic information systems and remote sensing can be collected detailed 

geographical data and the selection  factors such as the environment, population, economy, urban 

morphology, infrastructure. It helps to establish the indicators to assess vulnerability. Geographic 

Information System (GIS) combines the real data about   location, and   associated descriptive 

(attribute) data. In this way, performed to monitoring changes in the environment, measures the 

spatial and temporal patterns of ecosystems,  and observing changes and trends. 

The rapid economic development has caused serious environmental pollution. Environmental 

pollution is becoming a threat to sustainable development and people's health. Protecting the 

environment is complex and dynamic. In the process of human evolution, have never been so 

many conflicting issues of security and preservation of the environment and maintain the quality 

of life. Development activities in  today's society rarely take into account the level of pollution of 

air, water and land. Development activities are randomly and unpredictably lead to overuse, 

inappropriate land use and poor living conditions. Therefore, the problems of environmental 

pollution have become a high risk to our environment. Their impact can be reduced through the 

development of crisis management and the strategy planning and recovery. Natural disasters are 

a factor that limits the regional sustainable development. Environmentalists are required spatial 

information and a lot of other data. The data must be processed and analyzed. For the effective 

protection of the environment the top priority is detect complex relationships, which often 

remain hidden in the tables. Using advanced information technology, information on the 

environment are stored, transmitted, processed and analyzed for the purpose of effective 

management, especially in crisis situations. Complex environmental challenges require 
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sophisticated solutions. Geographic information systems (GIS)  are a powerful tool for 

environmental protection. Analysis of the data in GIS allows a better analysis and understanding 

of physical properties and relations that affect specific, critical state of the environment. Upon 

completion of the data analysis GIS assists in the planning and management of environmental 

hazards and risks. GIS is the basis for the action planning, decision support and mitigate the 

problems. 

GIS can display and analyze images obtained by remote sensing. A picture speaks 1000 words. 

Digital images can provide  information about the environment. Analysis of the images obtained 

by remote sensing can connect   to the characteristics of the environment. GIS provides a quick, 

comparative view of risk (or, risk prone areas) and high-risk areas that may arise and, areas that 

should  be protected. Images may be used not only to detect and monitor disaster in an area, but 

for  assess the actual damage. Image provides vital information for those who are responsible for 

planning and carrying out rescue operations, as well as for the authorities responsible for 

examining compensation and rights of people who suffer from the effects of catastrophic events. 

Thus, there is a need to assess the potential consequences of global environmental changes. 

However, the connection between these global changes and processes, including their mutual 

influence, and unknown the future course of human and socio-technical development makes 

assessment of the effects of a complex and uncertain. Changes take place and can not be ignored. 

Floods 2007.  are raised awareness of the fact that many of  current residential areas at risk, the 

place where they built and the way the buildings are constructed. 

Many plant and animal species have already disappeared. Some plant and animal species 

monitor climate changes and leaves their  habitats. Plant growth depends mainly on the level of 

light, availability of carbons dioxide, water, nutrients, and temperatures - all of these elements 

will be affected directly or indirectly owing to climate changes. According to researches, 

predicted to be in Europe, owing to climate changes completely be eradicated between 11 and 

17% of current species. The world horticulture dictate  the season. Season changes season  varies 

by  the annual orbit of the Earth around the Sun  and tilt   of  the axis Earth. In the temperate and 

polar regions, seasons are denoted changes in the number of sunny days, causing hibernation or 

migration of animals. Dates of the start astronomical and meteorological  seasons  are not 

changed, but the behavior of plants and animals and weather patterns have begun to change. The 

times course of biological events changes owing to climate change. Biologists are observed 

changes everywhere. With the emission of greenhouse gases that have already changed the 

earth's atmosphere, the consequences of these changes will be felt for the next few decades, 

regardless of the actions we are taking to reduce emissions the gasses. 

 

2. GEOGRAPHIC INFORMATION SYSTEMS 

 

The concept of Geographic Information Systems is not new. It is a computer technology that 

links geographic data with other kinds of data to create analytical framework for understanding 

and visualization of spatial relations. Geographic information systems are defined in many ways. 

Geographic information systems are computer systems that collect, process, store, analyze and 

display spatial data and related attribute information (charts, graphs, statistics, etc..) (Burrough 

and McDonnell, 1998) from various sources, including maps, aerial photographs, analogue and 
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digital photos obtained by remote sensing data, GPS, and data from conventional sources. The 

biggest advantage of a GIS is the ability to browse, search, and spatial data visualization and 

query. GIS allows the creation of maps, data integration and creation of scenarios in order to 

develop effective solutions. GIS stores information about the world as a collection of layers (see 

Figure 1) that can be connected to the common components that relate to the location (latitude, 

longitude, ZIP code, census,  names of streets, location of hospitals, schools, roads, 

communication infrastructure). This geographical references uses to the locate features on the 

Earth's surface and, is used for analyze patterns and trends. The layers to display information can 

be many: transportation networks, hydrography, features population, economic activity, political 

jurisdictions. GIS technology enables visual analysis and representation of political boundaries, 

population trends, and socioeconomic differences. It provides the ability for to collect and verify 

facts. 

 
Figure 1. GIS concept. GIS processing can be conceptualized as a layer maps 

(Source: Joseph K. Berry,  invited book chapter in Handbook of Global Environmental Policy and 

Administration, edited by Soden and Steel, Marcel Dekker, 1999, ISBN: 0-8247-1989-1) 

 

There are seven types of questions addressed by GIS technology (Berry, 1999). The first three 

are inventory related; the latter four are analysis-related investigating the interrelationships 

among mapped data beyond simple spatial coincidence. 
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Table 1. Seven types of questions addressed by GIS technology, function and approach 

 
The goal of management  with the help of GIS  is   prevent  disasters to occurs. Before events 

who causes  accident, many potential disasters can be mitigated through prudent planning and 

dizajan (buildings, roads and bridges, evacuation routes, alarm, etc..). 

The multitude of environmental problems in a world of dynamic and unpredictable natural 

systems call for new methods, that can  make use recent development in the digital integration of 

human reasoning, data and dynamic models. GIS, also, plays a significant role in land 

reclamation. For example, according the U.S. Environmental Protection Agency, there are over 

500,000 abandoned mines in the United States. GIS is used to map these hazardous sites 

because, mining often involves the release of highly toxic chemicals such as arsenic and cyanide. 

The knowledge of the precise place and its location within  watershed are vital to assess 

environmental risks. These data not only evaluate possible environmental impact,  already 

identify places of contamination to ground and drinking water sources.  

 

 
Figure 2.  Disaster crisis 

(Source: U.Rakić, Dissertation: Application of Geographic Information Systems in management health 

facilities or health systems. The European Center for Peace and Development, Belgrade, Serbia, 2008) 

 

Analysis of the data in the GIS helps in planning and managing environmental hazards and risks. 

To assess the negative impact on the environment, monitoring and mitigation hazards, GIS 

allows the creation of models.  For effective planning and management with GIS, is necessary to 

collect data about the physical characteristics of the environment, environmentally sensitive 
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areas, source of  pollutions, and create a system to identify the spatial distribution of 

environmentally sensitive locations in events such as landslides, floods, fires, earthquakes. This 

means that it is necessary to classify the land and determine the altitude and slope, set up 

distribution network of rivers, streams and tributaries and,  measures sensitive areas that are most 

exposed to hazards. Except  elevation  and  the identification of the sensitive areas, it is 

important to determine land use, land cover, classify soil type and finally, to make 

georeferencing. With GIS, it is possible to view land cover types and analyze their relationship to 

the environment. Combined with wildlife and plant survey data, managers have a more complete 

picture of managed areas and can more readily assess possible environmental impacts of 

environmental management decisions. 

In addition to the ability to visualize the relationships between the occurrence and sources of risk 

in the environment, GIS facilitates research and provides better support decision-making. Unlike 

the descriptive approach that estimates the total exposure in small or large areas, GIS is used for 

site-specific environmental measurements along with population data. Nonpoint source pollution 

(NSP) is pollution that can have diverse sources  and diffuse sources. This pollution coming  in  

the environment through precipitation and water flow. Using the water flow and the 

topographical data,  managers can determine possible areas of impact and  and can make 

appropriate decisions to to solve problems in environmental. 

This technology in the last decades in  world is helped to reduced the risk of disasters and 

prepare plans for the future. This technology is a valuable tool that has the potential to transform 

the ways in which we work and reduces costs, increase efficiency and transparency. 

Organizations around the world in real time can track events. Internet combined with this  

technologies provide a better understanding and communication in complex disasters through a 

geographic perspective. 

GIS is increasingly being used for mapping and vulnerability analysis, and for implement 

measures to reduce risk. Environmental management is a spatial endeavor. Its data are 

particularly complex as they require: a) the precise location of what is being described, b) as well 

as a clear description of its physical characteristics. Today,  maps is tools for exploring spatial 

relationships  and management.  System for mapping  provide a different approach to addressing 

complex environmental issues. An understanding probability  trends is essential for today's  

policy-makers and administrators. Environmental map contain 6 information levels. These are: 

1. Protection of the natural environment and its resources 

2. Susceptibility of the natural environment to degradation 

3. Degradation of the natural environment 

4. Counteraction to natural environment degradation 

5. The natural environment reclamation 

6. Wasteland. 

 

 The environmental map contains: 

 characteristics of the main components of the natural environment and their selected 

features, 

 supplementary data for the individual informational levels of the map (text, tables, 

additional maps), 
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 general evaluation of the natural conditions environment  and degree of its degradation, 

 indicators concerning environmental management and protection, 

 other essential information and evaluations 

GIS for environmental science, discusses basic principles, techniques and applications of GIS in 

the field of environmental management and  investigates: sources spatial data, spatial data 

quality,  spatial data analysis, terrain modeling, hydrological modeling, habitat potential 

mapping, land suitability modeling, spatial analysis of landscape values and decision support 

systems. 

 

3. GEOGRAPHIC INFORMATION SYSTEMS FOR POST CRISIS RESPONSE 

 

Disasters know no traditional geographic boundaries. Geographic information systems (GIS) 

provides a central infrastructure for  support in a crisis management in terms of databases, 

analytical models and tools for visualization, and user interfaces, which help address the special 

needs of crisis managers, who often work in teams and brings assessments and makes decisions 

under stress. Of crisis managers are expected array of information with short deadlines for a 

variety of important tasks. The immediacy and relevance of data and information sharing are the 

most important support for crisis management. This information GIS can provide managers. 

Most importantly, the GIS managers immediately after the crisis assess the impact of the disaster 

on the local population, where to direct   efforts fastest   to help and rescue. This problem 

requires knowledge of the scope and scale of the disaster, as well as where are located resources, 

their options and available routes. Getting accurate information from operaters from the field in 

where are located is a difficult challenge. Using GIS are can immediately include in the common 

operational picture from the field. In this way, managers get a more accurate and dynamic 

picture of conditions on the ground. Crisis managers can send new data to teams on the terrain. 

Services on the terrain have the best information to safeguard life and property. During 

emergency response, is most important that everyone involved has a clear current situation, and 

to receive updated information and picture of the situation in real time. Of course, this is a 

serious challenge, because often a crisis affecting the availability of data.   

Crisis situation usually is intertwined with the environment. Throughout efforts the recoveries, in 

the course of emergencies, require timely interaction and coordination of public emergency 

service to save lives and property. 

Many aspects of GIS are involved in crisis management and responses. Remote sensing in these 

situations is often used for the detection and monitoring of hazards such as tornadoes, storms, 

fires and (Barnes, 2004. Peduzzi et al, 2005). Geographic information system (GIS) allow policy 

makers and planners follow and overlay data of  impact on disaster area, through existing 

sources of data to assess the severity of the accident in area. It is necessary to determine who and 

what resources are necessary to facilitate long-term recovery. 

The main functionality of GIS is the use of coded addresses. It allows you to specify the location 

where to send help quickly. Addresses are organized into data sets, which include the necessary 

geographic information, for example, coordinates.  Necessary first aid can be directed and 

implemented across list of streets. 
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Significant GIS function is network analysis. In the analysis of the network calculates the 

shortest or fastest route between emergency services and the position where help is needed. This 

function uses a variety of parameters, such as one-way streets or traffic restrictions. Applications 

for ambulance use a function to calculate the position of the least expensive ways between 

patients and health care centers (hospitals, medical experts). Road route are then mapping and 

displayed using tools for visualizing, and send as coordinates or as a list of text directions for 

emergency vehicles. 

Cartographic visualization location where happens a hazard is another important function of GIS. 

Location is usually presented on the digital map. With the help of GPS transmitter, current 

position of the vehicle right now to visualize on the map. The other layers in the GIS can be 

displayed places with high exposure, as well as hospitals, schools, hotels. These layers GIS can 

be downloaded from special databases. 

Some GIS applications allow simulation of atmospheric dispersion of hazardous substances. The 

result of dispersion models (polygon) in combination with other geodata, such as geographical 

coded addresses, participates in alerting the affected population. 

GIS technology is used in many phases of disaster management. The most important information 

are cutback risk and damage assessment. GIS is an important tool to support decision-making 

during the crisis, and, the exchange of information as the basis for the creation of plans. 

Particular attention should be paid to the reconstruction and preparedness to mitigate possible 

future disasters. Preparedness is a continuous process involving efforts to identified threats, 

determining vulnerabilities, and identifies required resources [FEMA]. For the concept of 

preparedness, remote sensing data can be used for environmental protection, disaster mapping 

and risk assessment [Tralli 2005]. GIS functions are: 

• Pre-disaster planning, training and exercises 

• Debris management planning and implementation 

• Storm impact forecasting and modeling 

• Flood mapping and risk mapping for preparedness 

• Geospatial support for disaster planning 

• Evacuation and sheltering planning and implementation 

An example of the use of GIS in the management of the recovery highlights the following issues: 

First, important are the logistical advantages that should be able to provide prompt, competent 

workforce when necessary. 

Second, if a country, region or municipality not equipped technology and skills needed to 

perform the job should immediately to start. Necessary are available resources, knowledge and 

technology. During this phase, the GIS should create maps for effective answer. 
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Figure 3. GIS system's design process. 

(Source: U.Rakić, Dissertation: Application of Geographic Information Systems in management health 

facilities or health systems. The European Center for Peace and Development, Belgrade, Serbia 2008) 

 

Natural disasters  occur in the many parts of the world. However, any risk and danger is limited 

to certain areas. All natural disasters have spatial features.  For assessments of hazard and risk  

are carried out various analyzes on different levels. Hazards can be single or combined from  

origin and effects. Each hazard  characterized by location, the affected area (the size or 

magnitude), the intensity, the speed of occurrence, duration and frequency. Hazards can be 

divided into natural, man-caused and created by the people. Natural hazards are natural processes 

or phenomena related to the Earth (lithosphere, hydrosphere, biosphere and atmosphere) that 

may pose adverse event (eg, earthquakes, volcanic eruptions, hurricanes). Hazards induced by 

human-induced changes have arisen from natural processes in the Earth system caused by the 

human activities that accelerate / exacerbate the potential damage (eg land degradation, 

landslides, forest fires). Hazards created by people originating from technological and industrial 

accidents, dangerous procedures, infrastructure failures or certain human activities, which can 

cause loss of life or injury, property damage, social and economic disruption, or environmental 
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degradation (eg, industrial pollution, nuclear activities and radioactivity, toxic waste, transport, 

industrial or technological accidents such as explosions, fires and oil spills). 

Geographic data are increasingly being used to solve complex social and environmental 

problems, such as crisis management, creating new environmental policy, and planning  urban 

growth. Geographic information are the main component in the crisis management. Software 

tools are used to enhance the ability of planners and crisis managers in order to increase overall 

security, environmental protection, waste management, health care, transportation, power plants, 

border control, etc.. These systems allow the use of the distributed services to support the 

management, but also a variety of sources of information arranged in a way to better monitor and 

reduce risk and effective response in the event of threats on the critical infrastructure. Necessary 

is  to implement  standardization  data,  in such  systems both at the national and international 

level, to ensuring interoperability with other systems. The systems may be part of the simulation 

for the design, optimization and interpretation of  different scenarios that contribute in crisis 

management. 

Crisis management is defined as the critical time and activities that involve individuals and 

organizations, sharing of information, expertise and resources to quick and accurate assessment 

of the situation and decision-making activities. Emergency operations can be defined as a 

discipline and the application of science, technology, and planning in extreme events. In 

developing countries, a great importance is placed on activities after extreme events. In 

developed countries are implementing programs to reduce the impact of policies of extreme 

events. Crises are complex problems geographic scale. Geospatial information is important for 

the implementation of crisis management from local to global levels. 

The role of geographic information systems is to provide detailed information  the crisis 

managers (Cutter, 2003; Mondschein, 1994,. Kumar et al 1999). There are several obstacles to 

the widespread use of GIS in emergency management activities (Zerger and Smith 2003). 

Constraints include limited data and software interoperability, lack of mechanisms for direct 

integration of geospatial data in real time in the process of crisis management, lack of staff and 

support for GIS. 

Crisis management also requires the timely collection and analysis of a large number of spatial 

data to assess the situation and make decisions. Crisis managers should be able to access 

geospatial information, to monitor the changing situation on the ground in real time, and 

communicate about the situation on the ground in the real time, and on that basis to make 

decisions. GIS has the potential to support key activities of crisis management, but in practice 

this is not so. The reason is the poor knowledge of GIS software.  For the crisis management 

should be provided with: 

• GIS database with map, satellite map and 3D information about the crisis area 

• Information about the rescue resources and other assets that are located near the crisis area 

• A set of mathematical models for parameter estimation crisis 

• Tools for planning 

• An analysis of the situation and the methods of evaluation 

• Set additional information (manuals, classifiers, etc.). 

GIS in combination with tools for alarm, allowing optimization of the crisis . The operator 

receives a call for warning.  The call is geocoded and place of disaster  represented on the map. 
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The operator can take necessary actions and make decisions for crisis management and included 

the best resources  the nearest place and type of incident. Vehicles equipped with GPS, can be 

monitored in real time in the territory. Tracking vehicles and people in real time improves their 

security. 

GIS has a lot of influence in crises. During emergencies, is necessary, quickly connect to the 

service and ensure cooperation. With  GIS technology, informations can  be shared and updated 

in real time - these informations can improve decision-making in times of crisis, and the 

allocation of necessary resources to appropriate locations. In addition, GIS can be used at all 

levels of government to improve transparency and to identify high-risk communities. GIS has the 

following advantages:1. Improving decision-making by government officials 

2. Current cooperation 

3. Layers of the complex data improve decision-making 

4. Improved transparency in civic engagement 

5.  Identifying risk populations within the community 

6. Improved resource allocation and planning 

7. Management of natural resources 

8. Improving communication during crisis 

9. The savings from better decision making 

10. Planning demographic changes in the community 

Crisis still threaten society, because it happens suddenly and cause significant losses. Examples 

use  GIS include natural and induced disasters such as: flood mapping, forecasting hurricanes or, 

environmental clean up after an industrial accident. In larger communities, GIS operations have 

become an integral part of the emergency centers. GIS plays an important role in emergency 

situations in general. On the evacuation plan has a very important role.  

Crisis management is the process of control before, during and after the event. Crisis 

management is the process of controlling the crisis in developing, and in planing to the risk  

reduce of the crisis. In crisis situations, GIS  professionals usually  perform mapping  and  spatial 

analysis to ensure the safe way for evacuation.  GIS plays an important role in emergency 

situations in general. On the evacuation plan has a very important role. Evacuation is one of 

crisis management activities. Evacuation plan is the document of support that is used to identify 

and organize the different reaction directed the evacuation of persons exposed to danger. 

Evacuation plan provides minimum basic services for the population  in an emergency.  Crisis 

management includes the evacuation planning, which means that people from unsafe  place  are 

moving to safe places. Due to the geographic nature of the process of evacuation, the geographic 

information system (GIS) are used widely and effectively for more than 20 years of emergency 

management. Proper planning evacuation will use multiple outputs, and specific technologies to 

ensure a completely safe and rapid evacuation, which must take into account the personal 

circumstances that may affect the individual's ability to evacuate. For example: Bo Yang et al 

(2009) found that an emergency evacuation is an important measure to prevent and reduce 

injuries and deaths in the major hazards. They are assumed, that the efficiency of evacuation 

depends on the  (a) understanding of the situation, and (b) a good understanding and analysis of 

information [Bo Yang 2009]. 
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Mohammad Saadatseresht et al (2008) found that the distribution of population in safe areas 

during an evacuation is an important issue that affects the efficiency of the evacuations plan. 

They propose three approaches 1: selection of safe areas, 2: finding the optimal path between 

each block housing and safe areas, and 3: The selection of the optimal safe area for each unit.  

The safe area should be closest to the block where the population lived. Space for evacuation 

solves to the algorithm  the GIS environment [Saadatseresht 2008]. 

Bo Huang Xiaohong and Pan (2006) introduced a GIS as a management tool for  to reduce 

incidents and, reduce of response time in incident management. The tool consists of: 

1. GIS system: provides user interface, data processing network, finding the shortest path, and 

shows result. 

2. Traffic simulation: simulated incidents,  with the needed travel time, linked  with the regular 

intervals, and sends to the GIS system 

Evacuation can be done for several reasons, such as volcanoes, floods, storms, earthquakes, 

military attacks, industrial accidents, traffic accidents, fires, nuclear accidents ... etc.. The 

response on disaster taken during and immediately after the impact of disasters, and are created 

to protect the lives and property, and control the secondary hazards (e.g., by provoking of fire or, 

by spillage of hazardous substances). These actions serve to alert oncoming threatening event. 

The answer should be short and fast on the disaster. Response includes immediate actions to 

preserve life, property and the environment. The response should meet basic human needs, and 

maintain social, economic and political structure of the affected communities [Coppock 1995]. 

Decisions related to the response to disaster management must be taken quickly. Therefore, it is 

important to: 

• Initial damage assessments 

• Road and bridge safety inspections 

• EOC surge support personnel 

• Debris volume/type assessments 

• Develop debris operations plans 

• On-site GIS support 

GIS is important for both short and long term recovery. Damage assessment allows 

• Collect assessment data from field staff. 

• Assess the impact of using a common operational picture. 

• Identify resources for recovery from the public and private sectors. 

• Choose the best location for public help site. 

• Develop continuity plans for the re-establishment of state affairs. 

• Identify alternate routes of transportation. 

• Monitor restoration efforts. 

• Post cards recovery progress to the public and government organizations 
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Fig 4: Evacuation system's structure 

(Source: U.Rakić, Dissertation: Application of Geographic Information Systems in management health 

facilities or health systems. The European Center for Peace and Development, Belgrade, Serbia, 2008) 

 

Providing information about events in disaster area and the losses can support web-GIS. 

Interoperability and innovation in the internet maps allow rapid creation of portable, low-cost 

solutions for the post-crisis response and recovery with the help of images and other data from 

the remote sensing. 

 Develop plans to respond to emergencies 

 Temporary shelters 

 Removal of debris 

 provide electricity and water 

 Emergency Medical Services 

 Evacuation / choice of safe and high-speed roads 

 Organizing exercise response 

Proper management is important for long-term peace and stability in the country affected 

disaster. 

 

4. CONCLUSION 

 

Evolution  and  standardisation of spatial data, the Internet, and the next generation of GIS 

technology will allow users better access to information about the environment in a spatial 

context. 

GIS is a key tool for data evaluation, transmission standardized digital data , retrieval / data 

sharing and analysis of the environment. The success of crisis management largely depends on 

the availability, dissemination and effective use of information. Information should include 

information about the weather, infrastructure (roads, hospitals and administrative border), 
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demography, topography, hydrology, etc. GIS plays an important role in the analysis and 

formulation of rapid alleviate problems in high-risk environment. It enables communication 

between the public and policy makers about the environment, and helps to make better decisions, 

because GIS is  technical basis for the multi-medial approach in deciding on environmental 

issues. 
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PRIMJENA SUSTAVA GEOGRAFSKIH INFORMACIJA NA ZAŠTITU OKOLIŠA I 

ODGOVOR NAKON KRIZE 

Uroš Rakić, Ph.D., Elizabeta Ristanović, Zoran Jeftić 

Sažetak 

Ekološki stresovi koji uzrokuju klimatske promjene prisutni su u čitavom svijetu. Mnoga su 

područja zahvaćena poplavama i sušama. Prirodne se opasnosti definiraju kao rezultat procesa 

koji utječu na zemljinu površinu i smatraju se ugrozom društva. Prirodne opasnosti mogu biti 

geološke (potresi i klizanje tla) i vremenske prilike (tornada, poplave, suše i požari). Do 

katastrofa dolazi na mjestima / područjima koja utječu na druga mjesta / područja i ovise o 

jačini i širenju utjecaja u odnosu na raspoređenost zahvaćenih zajednica, pojedinaca, objekata, 

opreme, infrastrukture i okoline. Opasnosti na nekom području nejednako su raspoređene i 

grupirane. Uzročno-posljedična veza između ekološke degradacije, siromaštva i katastrofa 

kompleksne su i predmet analize. Informacijske tehnologije, uključujući geografske 

informacijske sustave (GIS), ispitivanje na daljinu, globalni sustavi lociranja (GPS), satelitski 

navigacijski sustavi, World Wide Web, mobilni telefoni, računalna grafika i vizualizacija 

predstavljaju integrirani okvir za rješavanje problema, strateško planiranje i podrška 

odlučivanju. Pristup i korištenje geografski referenciranih digitalnih informacija važni su za 

efektivni odgovor i ekološki oporavak nakon krize. GIS je računalni sustav za integraciju, 

spremanje, pretraživanje, analizu, modeliranje, izvještavanje i mapiranje geografski referiranih 

podatak. GIS omogućava vizualizaciju na računalnom ekranu, i usklađivanje s drugim 

relevantnim karakteristikama događaja, situacija, ili ugroza koje mogu nastati na tom 

geografskom području. Zbog štetnih učinaka, krizno upravljanje se dugo smatra ciklusom 

aktivnosti koje uključuju ublažavanje, spremnost, odgovor i oporavak. 

Ključne riječi: geografski informacijski sustavi, geografski referirane digitalne informacije, 

zaštita okoline, upravljanje ekološkom krizom 
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Abstrat 

 

The red mud storage cassette No.10 ruptured on October 4, 2010 in Hungary. The caustic sludge 

flooded the surrounding settlements and polluted the nearest Stream Torna, which flows through 

Rivers Marcal and Rába into the River Danube. The red mud sludge exhibits strongly alkaline 

properties; therefore, this environmental disaster resulted in an extremely serious situation and 

had high impact on human beings and all environmental elements. In the emergency situation 

the top priority was put on the rescue of human lives and providing first aid to the injured 

people. This was followed by the protection of the surface waters with special emphasis on the 

protection of the River Danube. Several emergency actions and measures had to be taken 

immediately after the disaster to mitigate the environmental impacts and to prevent another 

disaster. The red mud disposal technological process had been changed at the company and 

protective systems had been erected on site. It is recommended that the emergency preparedness 

and procedures, the emergency response system as well as the cleanup technologies are checked 

continuously and updated regularly by the national environmental authorities, especially at 

companies dealing with hazardous materials and technologies. The revision and reconstruction 

of the red mud sludge containing waste disposal facilities have been commenced and completed.  

Acknowledgment: This work was supported by the European Union and co-financed by the 

European Social Fund in the frame of the TÁMOP-4.2.2/B-10/1-2010-0025 and TÁMOP-

4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0071 projects. 

 

Keywords: red mud disaster, emergency action, environmental impacts 
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NAUČENE LEKCIJE IZ EKOLOŠKE KATASTROFE CRVENOG BLATA U 

MAĐARSKO J 
 

Ákos Rédey, Tatiana Yuzhakova,  Zsófia Kovács, János Lakó, József Kovács, Anett Utasi, István Raduly, 

Lenke Raduly 

 

 

Sažetak 

 

Rezervoar br. 10 u kojem je bilo skladišteno crveno blato puknuo je 4. listopada 2010. godine u 

Mađarskoj. Kaustični mulj je poplavio okolna naselja i zagadio obližnji tok Torne, koja kroz 

rijeke Marcal i Rába utječe u rijeku Dunav. Mulj crvenog blata ima jaka alkalna svojstva pa je 

stoga ova ekološka katastrofa rezultirala izrazito ozbiljnom situacijom i imala veliki utjecaj na 

ljude i sve ekološke elemente. U izvanrednoj situaciji naglasak je stavljen na spašavanje ljudskih 

života i na pružanje prve pomoći ranjenima. Nakon toga je slijedila zaštita površinskih voda s 

posebnim naglaskom na zaštitu rijeke Dunav. Moralo se provesti nekoliko hitnih akcija i mjera 

odmah nakon katastrofe kako bi se ublažio utjecaj na okolinu i spriječilal nova katastrofa. 

Tehnološki postupak odlaganja crvenog blata je izmijenjen u kompaniji i na licu mjesta su 

izgrađeni zaštitni sustavi. Preporuka je da nacionalna ekološka uprava stalno provjerava i 

redovito ažurira spremnost i postupke za izvanrednu situaciju, sustav za reakciju na izvanrednu 

situaciju, kao i tehnologije čišćenja, osobito u kompanijama koje se bave opasnim materijalima i 

tehnologijama. Revizija i rekonstrukcija objekata za odlaganje otpada koje sadrži mulj crvenog 

blata započete su i dovršene. 

Zahvala: Ovaj je rad podržala Europska unija, a sufinancirao Europski društveni fond u okviru 

projekata TÁMOP-4.2.2/B-10/1-2010-0025 i TÁMOP-4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0071. 

Ključne riječi: katastrofa crvenog blata, aktivnosti u izvanrednoj situaciji, ekološki utjecaj 
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Abstract 

 

Inside frames of acting of the authority services and bodies it is necessary to take measures and 

activities in the part of protection of the environment, especially protection of the resources for 

pristine continuation of everyday life of the population in times of crisis. In the field of dealing 

with risks with the National platform, in cases of ecological risks also risks in the domain of 

agriculture, forestry and water management are predicted. Conflict that happened in the 

Republic of Macedonia in 2001 presented serious security problem, resulting from several 

causes. With that the safety condition was violated and the national safety was attacked by the 

Albanian radical groups. Of course, the conflict also had implications on the environment. This 

crisis event and the other types of crises in the Republic of Macedonia are part of this paper. The 

author has analysed the results of research which was conducted by the Faculty of Security - 

Skopje during 2009-2010, when 667 examinees were polled. Also, the paper analyses some 

official documents about measures to be taken during crises in the Republic of Macedonia.  

Keywords: crisis, eco-crisis, managing, security, environment  

 

1. Introduction 

Security management basically consists of the following basic functions: planning, organizing, 

managing and controlling. Managing is a process of directing the employees, having influence 

on them and motivating them for successful fulfillment of security tasks. During the managing, 

managers should hold on to the working principles, incite the mutual respect in relation superior-

inferior, supervise the staff, train the staff etc. Also, the manager manages the action directly and 
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coordinates the activities on the spot, all that for successful and safe fulfillment of the action. He 

constantly follows the development of the events, making decisions about the progress of the 

action that means that he has the most important role because he has to influence on other 

members for successful performed action. (MalisSazdovska, Dujovski, 2009:21). 

Particularly the manager has an important role during the crisis event, when there is a special 

procedure like responding to the situation. We are talking about incidents on a large scale or with 

serious consequences, to which it has to be replied with the whole security system or with 

several security services all in coordinated activity. In order of adequate performance in 

situations like these, managers have certain expectations how the staff will respond, deploy and 

deal with the crisis events (Mitrevska, 2008:21).  

Due to prompt reaction in crisis events following goals have to be defined: 

- identifying the critical events, 

- identifying the basic characteristics of crisis events, 

- identifying the general problems and solutions in managing with crisis events, 

- identifying the phases of respond in crisis events, 

- description of making decisions during the crisis events, 

- identifying the steps of respond in six phases, 

- identifying actions, performing during certain phases of respond. 

Conflict happened in the Republic of Macedonia in 2001 presented serious security problem, 

resulting in several causes (Kesetovic, 2008:31). With that the safety condition was violated and 

the national safety was attacked by Albanian radical groups. Of course, the conflict had also had 

implications on the international security (Mitrevskaet al, 2009). The crisis was “spilled over” 

outside the borders of the Republic of Kosovo, and the international factor in the later phase of 

solving the conflict had crucial role (Grizold, Kopac, 2008). Conflict finished with signing the 

Ohrid Agreement, within, the requests of the armed Albanian radical groups were implemented. 

The hypothesis of this paper is the successful crises managing connected with the qualifications 

of the staff which is engaged in the policy creating for prevention and managing with crisis 

events. The purpose of the paper is an analysis of the conflict in the Republic of Macedonia, of 

seeing the mistakes and weaknesses of the conflict, as well as suggestions for overcoming certain 

conditions.In order this hypothesis to be confirmed was used the method – analysis of the 

content and a survey of 667 participants. Thus, conclusions were gained which lead to usage of 

professional and qualified personnel for managing with crisis events, and creating of policies is 

needed for managing with crisis events, especially in the part of protection of the environment.  

2. Analysis of the obtained data 

In the frames of the research that was performed in 2009-2010 at the Faculty of Security – 

Skopje, 667 examinees were polled, members of the security forces and the participants in the 

conflict in 2001 members of the Ministry of Internal Affairs, the Army, the reserves and the 

village guard (Mojanoski et al, 2009).   

Namely, 50% of the polled members were from the Ministry of Interior, 38,9% from the Army, 

and 1.6% from the village guard. From the members of the MI: Special forces 19,8%, Special 

police units 34,3%, uniformed policemen being on the field in the crisis area 15,6%, uniformed 
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policemen being at the police station 4,8%,  reserve police staff 21,1%, State security 1,8%, 

Crime police 0,2%, other 2,3%. 

From these indicators we can conclude that from the members of the security forces in Republic 

of Macedonia involved in the conflict in 2001 there were also members from different ministries 

and services. All this has a special distinction taken from the managing. Therefore, principles of 

technical-tactic freedom, principle of proportion, as well as the principle of unique managing and 

conducting of criminal activity should be used. This principle is especially used when there is a 

need of deploying bigger number of officials, as it was for the conflict in 2001. Therefore, for the 

realization of the measures members of different services took part: the police, the army, the 

reverse, the intelligence and counter-intelligence services etc. (MalishSazdovska, 2006). In cases 

like these one center or headquarter is formed where the action is managed 

from(MalishSazdovska, 2009).  In that command center there should be members from the 

services and a manager of the command center should be selected, as well as the way of the 

communication and the way of acting on the field should be determined (MalishSazdovska, 

Dujovski, 2009:177).  

Crisis events are characterized as unusual events, big events, unsolved element of danger, threat 

for the citizens and for those who respond to events like these and also a system of 

communication and directions is needed.  

During the crisis events managing, the fact that there are some factors that can not be used 

should be taken into consideration. Those factors are the weather conditions, number of suspects, 

types of weapons, location of the incident and the time period during the day. But also there are 

factors that can be controlled as: evacuation and sheltering the endangered citizens, securing the 

event scene, securing the roads for exit and entrance, securing safe movement in contaminated 

surroundings, number of the personnel, type of communication etc. 

Especially we have to draw attention to how the decisions are made, making them under pressure 

during the crisis events, to actions requiring immediate respond. It’s necessary for the manager 

to have an experience for situations like these, which will help him make the decisions. If these 

situations are from usual, routine nature the manager will be able to give a quick respond, clear 

orders and to establish control over the event scene.  

Of course that the managers are making decisions in specific conditions: lack of time, lack of 

experience or without it, under stress, without clear long term goals, inappropriate information 

(MalishSazdovska, 2009:12) etc.  

3. Dealing with crisis in Republic of Macedonia 

As a result of some  environmental endangered conditions and having security and other 

implications as on inside and outside plan, taking measures and activities for prevention and their 

restoration of certain threats and conditions is necessary. Namely, managing of ecological 

catastrophes and crisis events is needed, with the purpose of decreasing their effect on the 

environments. For that purpose, Macedonian authorities and institutions are taking measures and 

activities for acting in these kinds of crisis situations, especially the Crisis Management Center. 

Of great importance is the National Platform of Republic of Macedonia for reducing the risks 

from accidents and catastrophes that presents national frame for acting of the responsible 

authorities for managing in crisis situations. 
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For successful dealing of the authorities in crisis and crisis situations, National Platform was 

made in Republic of Macedonia all with aim for reducing the risks from accidents and 

catastrophes, that presents basic law frame for Crisis Managing Center and other authorities’ 

acting. Also in the National Platform other separate platforms for prevention of different risks 

are included and for each of them coordinating advice, national commissions, membership in the 

councils and other details in relation with the functioning of the separate platforms are predicted.  

Separate platforms in the frame of the National Platform are included:  

1. Platform for prevention and dealing with epidemics; 

2. Platform for medical treatment in the context of mass injuries during accidents and 

catastrophes; 

3. Platform for mental hygiene and psychological treatment (in the context of suffered stress 

and trauma as a result of accidents and catastrophes); 

4. Platform for water and food security; 

5. Platform for prevention and dealing with eco-hazard and ABC contamination; 

6. Platform for protection of natural rarities and values;  

7. Platform for prevention and dealing with epizootics; 

8. Platform for prevention and dealing with epiphytes; 

9. Platform for prevention and dealing with forest fires; 

10. Platform for coordination in cases of extremely high temperatures and drought; 

11. Platform for coordination in cases of torrential rain falls, strong winds and hail; 

12. Platform for dealing with flood and land sliding; 

13. Platform for dealing with earthquakes; 

14. Platform for coordination in extremely low temperatures, ice, torrential snowfalls and 

snowstorm; 

15. Platform for prevention and dealing with risks in the domain of critical communal 

infrastructure; 

16. Platform for prevention and dealing with risks in the domain of jeopardizing the safety of 

public and housing facilities; 

17. Platform for security of traffic infrastructure and dealing with the consequences from big 

traffic accidents and catastrophes; 

18. Platform for prevention and dealing with the consequences from accidents in the domain of 

critical infrastructure – telecommunication and information networks; 

19. Platform for prevention and dealing with the consequences from accidents in the domain of 

critical infrastructure – energetic; 

20. Platform for coordination during mine accidents; 

21. Platform for protection of the cultural material heritage.   

In the regular structure of the coordinative councils, formed for the separate platforms, the 

Minister of Environment and Physical Planning is a member and also manages the coordinative 

council for prevention from eco-risks and dealing with the consequences from ecological 

accidents and catastrophes. Also, the director of the Environmental Administration and the State 

Inspectorate for the Environment take part in the acting of these councils.  



Marina Malish Sazdovska, Svetlana Nikoloska 

 
 

1256 
 

In cases of ecological accidents and catastrophes other managers take part directly in acting in 

these kinds of conditions. 

The coordinative structure manager of the separate platform for prevention from eco-risks and 

dealing with the consequences from ecological accidents and catastrophes, the Minister of 

Environment and Physical Planning can determine and form National commissions for separate 

questions like national commission for: 

• Prevention and dealing with consequences from aero pollution; 

• Prevention and dealing with consequences from water pollution; 

• Prevention and dealing with consequences from soil pollution; 

• Prevention and dealing with consequences from biodiversity; 

• Prevention and dealing with consequences from the global warming and climate changes; 

• Prevention and dealing with consequences from incidents in the domain of the 

infrastructure: dumping ground and postponement of the garbage; 

• Prevention and dealing with consequences from breakdowns in industrials facilities and 

refineries and 

• Prevention and dealing with consequences from accidents in industrial warehouses for 

dangerous materials. 

In connection with the cases of ecological accidents and catastrophes (the National platform) it’s 

necessary to act in: 

• Preparation of a working plan and action plan for conduction of the working program of 

the separate platform for prevention from eco-risks and dealing with the consequences 

from ecological accidents and catastrophes; 

• Preparation of strategy for dealing with the consequences from ecological accidents and 

catastrophes; 

• Taking into consideration the permanent institutional policies in the field of dealing with 

the consequences from accidents and catastrophes, their upgrading and creating new 

policies (in the sense of strategy transformation in particular steps) 

• Determination of the need for adaptation of constant legislative and adopting new law 

solutions for implementation of the previous mentioned policies; 

• Preparation of methodologies for: evaluation of risks and dangers and their consequences, 

mapping risk and dangers, monitoring of risks and dangers; 

• Determination of standard operational procedures (S.O.P) for regular acting in the frames 

of responsible bodies in the meaning of monitoring the situation, organizing and preparing 

for action in a case of a need; for acting of the institution under circumstances different 

than the normal ones; as well as for securing interoperation to all readers directly engaged 

in the dealing with the event. 

4. Environmental threats 

Ecological threats present a part of overall world treats that effect not only to personal, national    

but also to the international security. Certain local ecological problems become global problems, 

for example: illegal woodcutting, wasting of the ozone; global warming; constant organic 

polluters; desertification etc. Global warming, for example effects on the level rise of the oceans 
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representing great threats for humanity and state security. Woodcutting worsens the global 

warming and presents a factor for certain catastrophes like landslides.  

Tenth biggest security threats initiated from the global warming are: more often and longer hot 

waves, often droughts, coast floods as a result of the higher sea level, reduction of the harvest 

because of the lower rainfalls, north and south spreading of tropical diseases, increased rate of 

diseases brought by water in flooded areas, ocean pollution because of the effect of the carbon 

dioxide on the fish market, often and bigger floods of rivers in rainy seasons caused by glacier 

melting/ reduction of water supply in dry periods, increased occurrence of fires and strong 

storms (Hugh, 2009: 77).    

Besides above mentioned threats, we can number also the following ecological threats: climate 

changes and global warming, impoverishing of the ozone layer, ecological refugees, food safety, 

demographic growth, the oil, natural gas and the water as a natural strategic resources and 

sources of conflicts, war factor as a destructor of the environment, woodcutting and technical-

technological and natural catastrophes (Mileski, 2006:39). 

As a result of these environmental endangered conditions and having security and other 

implications as on inside and outside plan, taking measures and activities for prevention and their 

restoration of certain threats and conditions is necessary. Namely, managing of ecological 

catastrophes and crisis events is needed, with the purpose of decreasing their effect on the 

environments (Crisis Managing System, Citizens’ Manual). For that purpose, Macedonian 

authorities and institutions are taking measures and activities for acting in these kinds of crisis 

situations, especially the Crisis Management Center. Of great importance is the National 

Platform of Republic of Macedonia for reducing the risks from accidents and catastrophes that 

presents national frame for acting of the responsible authorities for managing in crisis situations. 

In the event of a major emergency a crisis situation can be declared if there is significant threat 

to the life or health of people or animals, or a danger to goods or the security of the Republic, or 

a part of it. The formal decision to declare a crisis situation is made by the Government, which 

also determines the specific area of intervention and activates the mechanism for crisis solving. 

Once such a decision is adopted, the Government informs the Assembly and the President of the 

Republic. 

One of the biggest problems in Republic of Macedonia is number of fires, which is big and also 

area affected is big. For example number of fires in 2005 is 260 with 3.360 ha., in 2007 number 

of fires is 620 with 39.162 ha. This is a big number of fires in the state and also big territory of 

landscape. 

The National crisis situation was declared in 2007 because of big number of fires which were 

threats for safety of people, animals and plants. 

Although the fires caused extensive material loss, the coordinated action of the institutions of the 

system proved that Macedonia has the capacity for successfully dealing with this type of natural 

disaster, most importantly without human casualties. 

The most common situations when crisis situations are in Macedonia: dealing with fires, 

flooding, cleaning of rivers, protection of forest from pests etc. 

In 2007 Macedonian Government brings a decision on the existence of a crisis due to the fires of 

broad-scale. Measures and activities under crisiswill be taken throughout the territory affected by 

the crisisand where manifest reason- the fires. Also be activated and the Headquarters and which 
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headquarters is in Permanent Session. They prepare an action plan for prevention and dealing 

with fires, review of human and technical resourcesand plan for the procurement of material and 

technical resources. 

On February 2012 Macedonian Government brings the decision to establish the presence of the 

electricity crisis on the territory of all country, because of the power system disturbance, inability 

to import electricity, lower elevations of the reservoirs due unfavorable meteorological 

conditions, and extremely increased power consumption due to low temperatures in the 

continuity. They activated the crisis committee for electricity conditionto take measures for 

power supply. 

War as a social phenomenon has a destructive influence and military actions are part of the basic 

environmental destructors. According to the World Charter for Nature, adopted in 1982, by the 

General Assembly of the United Nations, predicts avoiding all military activities that have 

detrimental effects on nature. Long-term effects of military activities on the environment are: 

contamination of water and land, causing global warming, disruption of the ozone layer and 

reduce the number of different biological species living in certain areas (Mileski, 2011:143).  

During the crisis in Republic of Macedonia in 2001, was made to close the valve of the water 

supply system Lipkovo Lake. About this event Ministry of Interior on 06.08.2001,brought 

criminal charges to the Basic Public Prosecutor's Office in Kumanovo. Prosecution measures 

were taken against two people, residents of Kumanovo and criminal reported reasonable doubts 

for committing a criminal act of “terrorism” and “association for hostile activity”. 

In that period of time the police forces acted within the security forces and they takes activities 

for the suppression of terrorist groups, protection of the civilian population, detection of 

perpetrators of crimes against the state, humanity and international law. Also, on several 

occasions, police conducted providing humanitarian convoys for International Committee of the 

Red Cross and other international organizations.  

Because the problem with water supply, the residents of Kumanovo had a problem with drinking 

water, so they had to be supplied by tankers. It was disrupted normal life of citizens in terms of 

resource supply, and it had a major impact on public health.  

So the crisis situation in Republic of Macedonia in 2001, had security implications, which are 

related with life of the citizens and there was big number of victims, and there were big number 

of internally displaced persons.  Also, this problem with water supply had an impact of public 

health, and there was a problem with flora and fauna. 

So the management of crisis events is associated with decision-making about security issues, but 

also with environmental aspects of crisis event (Mitrevska, Grizold, Buckovski, Wanis, 2009: 

129). In that period of time it is very important decision-making about the impacts of war 

activities related with health of the citizens (White paper on defence, 2012:29). 

5. Prevention of eco risks 

In order to prevent and deal with ecological risks, determining of a general strategy related to 

specific risk is needed. The general strategy also determines the functional strategies: strategy for 

prevention, strategy for reaction and strategy for reviving of the normal situation. In order one 

strategy to be realized, defining of the policies is needed, determining the way of carrying 

through the strategies from the specific domains, actually how they are going to be transformed 
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in specific steps. In accordance with the policies the strategy of implementation is determined, as 

well as programs and projects for implementation of the policies. All this is conditioned by the 

legislative, actually bringing laws and subordinate regulations, with what the policies are 

transformed into laws and subordinate regulations.  

In accordance with the prevention the basic doctrinal attitude “prevention and early warning are 

the base for total obstruction or for obstruction of disastrous consequences from accidents caused 

by nature or by human, and the readiness of each of the subjects and the capability for their 

mutual coordinative and fast acting are presumption for decrease of the consequences and for 

fast normalization of life” should be emphasized.  

Reviving into normal state is a characteristic for ecological catastrophes, because except the 

restoration of the catastrophe that can be caused by pollution, flood, earthquake, fire etc., 

especially the restitution is important. Namely physical, but and legal entities, that can be a 

victim of ecological catastrophes have the right from the causer of that catastrophe to ask to 

restore the environment or to ask for a compensation (MalishSazdovska, 2009:120).  

When the condition of the victims from ecological catastrophes is improving also the principle of 

a holding development can be enabled. Therefore, the tension between the economical 

development (Kotler, Kaslione, 2009: 35) and the satisfaction of the human needs will be 

decreased therefore respecting the ecological laws and needs (MalishSazdovska, 2010). 

With the prevention of crisis and crisis situations, establishing of the prediction of the crisis is 

needed. Prediction is one of the characteristics of the crisis, and with these crisis situations 

always follows the question if it could be predicted. According to Berry Turner during the 

studying of the crisis bad managing and omissions in the period of the incubation of the crisis 

should be taken into consideration.  He also points out that catastrophes and big incidents often 

can be predicted, and not only in an abstract sense(Kekovic, Kesetovic, 2006: 53) 

There is also a need of evaluation of the escalation and phases of development of the crisis, as a 

warning because crisis can also turn into a threat against the peace and the security. Evaluation is 

a basic condition in order to determine the techniques and the instruments for dealing with the 

crisis (Mitrevska, 2008: 28). 

In order the risks from accidents and catastrophes to be reduced, evaluations and scenarios are 

being made. During the risks evaluation, appearances implying risk and danger, resistance and 

vulnerability of the community, the capacity of the authorities, financial implications and other 

factors are taken into consideration. For successful prevention and dealing with the risks it is 

necessary to engage experienced and professional people who have the potential of making an 

adequate risk evaluation for taking measures and activities in order to prevent and deal with 

risks.  

Therefore managing with human recourses and making teams which in cases of crisis will be 

able to engage maximum professional and successful standard operational procedures for 

prevention and dealing with the crisis. Except the human recourses also technical, financial and 

other recourses are needed for completion of the conditions for successful action. Also, the way 

of making decisions in crisis situations as well asthe way of managing during them, are of great 

importance.  
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Based on the evaluations of risks and dangers, also preparation plans, prevention and operational 

plans will be made which will precise the measures and activities that will be used for prevention 

of crisis and dealing with them. 

6. Conclusion 

With the analysis of the data obtained by the polled members, participants in the conflict in 

2001, and related to the management, certain mistakes and weaknesses can be concluded. 

Mistakes made by the managing personnel and the negative consequences came out from those 

mistakes are analyzed, as well as the people reactions carrying out the orders. Results show that 

the mistake can be noted and the consequences can be corrected.  

In the following period competent ministries and security services should organize management 

training gaining knowledge and skills in leadership, communication, making decisions, 

teamwork etc. Also, the mode and standards for promotion in the system of career development 

to be consistently used, in other words, the managers to meet the conditions for certain level of 

education, years of working experience in the service, practical experience in realization of 

operational-tactic and other measures and activities in the field etc.  

The results from this research, especially a certain weaknesses in the system of managing, should 

be an impulse for the top managers in the security services to take measures for training the staff 

on a level of intermediate and operative managers, in order words the strategic determinations in 

one specific service that should be implemented on an operative level in practice.    

There are some good practicesfor post-disaster recovery, for examplea process of forestation in 

FYR of Macedonia. After the great wildfires of 2007, when a state of emergency was declared in 

the FYR of Macedonia, a process of forestation was initiated that was supported by 

governmental and non-governmental sectors and civil society. There was mass participation. The 

Government declared two working days as `days of the tree`, during which all citizens were 

encouraged to plant a tree in order to renew the forests and improve the environment. This was a 

practical application of disaster risk reduction (Report 2007-2009). 

Crisis situations are especially important situations in the sphere of safety and because of their 

successful prevention, adequate creating of policies is needed. Namely, defining strategies in the 

frames of the policies, that create possibilities for realization of the already made plans of acting. 

Because the actions for prevention and dealing with crisis situations are taken over by different 

bodies and institutions, collaboration among them is necessary for successful field actions. 

Therefore, they need adequate personnel training, technical equipment, realization of training 

scenarios etc. Only in this way they can create appropriate protective system concerning the 

reaction and support of the authority bodies and institutions obliged to act in conditions of crisis. 

For successful dealing with ecological accidents and catastrophes, the authority organizations 

and institutions should take measures and activities, planned and in continuity, for efficient 

training of the personnel and equipped with technical instruments used in crisis situations. 

Though, governments should make appropriate plans and programs for acting in crisis situations, 

and to entrust the institutions and services authorized for crisis situations. That implies creating 

policies in order creating conditions for their successful application. 

During the creation of the policiesdifferent solution will be taken into consideration, but we have 

to make a decision which one will have the priority, and will be the best solution. The decision 
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for the best solution should be brought according to the evaluation of the possible solutions. That 

evaluation should be based on criteria which allow us, not only a choice of option that is the 

most appropriate for us but also gives as arguments that allow us to represent the choice we have 

chosen (Manuel, 2007:11).   

The way of managing and making solutions in cases of crisis and crisis situation, as well as the 

levels of response should also be established. From great importance is the managing place – 

command post (MalishSazdovska, 2009) and the way of its functioning. We have multiagency 

approach in cases of team work and dealing with crisis situations. 
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UPRAVLJANJE U UVJETIMA KRIZA – EKOLOŠKI ASPEKTI 

Dr.sc. Marina Malish Sazdovska, dr. sc. Svetlana Nikoloska 

 

Sažetak 

U okvirima djelovanja upravnih službi i tijela potrebno je poduzeti mjere i aktivnosti u dijelu 

zaštite okoliša, osobito zaštite resursa za nastavak prvotnog svakodnevnog života stanovništva u 

vrijeme krize. Na polju rješavanja rizika s nacionalnom platformom, u slučajevima ekoloških 

rizika, predviđaju se i rizici na području poljoprivrede, šumarstva i upravljanja vodama. 

Konflikt do kojeg je došlo u Republici Makedoniji 2001. godine, predstavljao je ozbiljan problem 

sigurnosti, a rezultirao je s nekoliko razloga. Ugroženo je stanje sigurnosti, a nacionalnu su 

sigurnost napale albanske radikalne skupine. Naravno, konflikt je također imao utjecaj i na 

okoliš. Ova krizna situacija, kao i drugi tipovi kriza u Republici Makedoniji dio su ovog rada. 

Rad analizira rezultate istraživanja koje je proveo Fakultet sigurnosti – Skopje tijekom 2009. i 

2010. godine, kad je ispitano 667 ispitanika. U radu se također analiziraju neki službeni 

dokumenti o mjerama koje valja provoditi za vrijeme krize u Republici Makedoniji. 

Ključne riječi: kriza, ekološka kriza, upravljanje, sigurnost, okolina  
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Prethodno priopćenje / Preliminary communication 

 

KRIZNI MENADŽMENT U ZAŠTIĆENOM PODRUČJU: EKOLOŠKI RIZICI 

EKSPANZIVNOG TURISTIČKOG RAZVOJA NACIONALNOG PARKA 

PLITVIČKA JEZERA 

Mr.sc. Branislav Šutić.,  

Veleučilište „Nikola Tesla“ u Gospiću, Gospić, 

 R. Hrvatska 

Mr.sc. Vlatka Ružić, dipl. oec.,  

JU Nacionalni park Plitvička jezera, Plitvička 

jezera, R. Hrvatska 

 

 

Sažetak 

Nacionalni park Plitvička jezera najposjećenije je zaštićeno područje u Republici Hrvatskoj koje 

godišnje posjeti 1,2 milijuna posjetitelja pri čemu se najveća koncentracija posjetitelja bilježi u 

razdoblju od travnja do rujna kada dnevna posjeta prelazi 12.000 posjetitelja. Posjetitelji 

obilaze isključivo jezerski sustav koji čini tek 1% ukupne površine Parka odnosno najviše sustav 

Donjih jezera sa glavnim prirodnim atrakcijama pri čemu se vrši znatan pritisak na nekoliko 

neuralgičnih točaka okoliša i prirodne procese. U navedenoj situaciji dolazi do potrebe da se 

navedenim procesima upravlja uz pomoć instrumenata strategijskog kriznog menadžmenta sa 

svrhom da se pripreme i ublaže negativni učinci turističke ekspanzije, te da se pronađu 

učinkoviti modeli upravljanja sustavom posjećivanja kojim će se minimalizirati eventualni štetni 

učinci nekontroliranog turističkog razvoja. 

Ključne riječi: krizno upravljanje, zaštita okoliša, Nacionalni park Plitvička jezera 

 

1. Uvod 

 

Turizam u nacionalnim parkovima, parkovima prirode i ostalim zaštićenim područjima jedan je 

od najbrže rastućih segmenata turističke potražnje na svjetskom turističkom tržištu, što dodatno 

potvrđuje činjenica da proglašenje nekog prirodnog prostora nacionalnim parkom rezultira 

povećanjem broja posjetitelja do 10% (Ružić, 2010: 78). Sukladno svrsi proglašenja pojedinog 

prostora zaštićenim (očuvanje ekoloških specifičnosti područja zbog kojih su i zaštićeni) 
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zaštićena područja imaju i sekundarnu funkciju – valorizaciju zaštićenog prostora koja se 

uglavnom realizira kroz prihvat posjetitelja kojom se ispunjava još jedna bitna sastavnica 

funkcioniranja zaštićenog područja – njegovo financiranje. U Republici Hrvatskoj prilikom 

proglašenja pojedinog prostora zaštićenim uglavnom se vodi računa o tome da se prostor zaštiti 

te istovremeno adekvatno valorizira; međutim, ekstenzivan rast broja posjetitelja pojedinih 

zaštićenih područja doveo je do situacije u kojoj se razina zaštite prostora odnosno kvaliteta 

doživljaja od strane posjetitelja značajno smanjila a njihov broj postao rizik za očuvanje uvjeta 

zbog kojih je prostor primarno i zaštićen. U takvoj situaciji povećan interes/ popularnost 

primarno nacionalnih parkova predstavlja istovremeno priliku i izazov; prilika se odražava u 

ispunjavanju primarne funkcije nacionalnih parkova (da osiguraju posjetiteljima znanstvenu, 

kulturnu, odgojno-obrazovnu i rekreativnu funkcije) dok se dodatan izazov odnosi na mogućnost 

ispunjavanja komplementarne komponente funkcije nacionalnog parka da očuva okoliš i 

prirodne, povijesne te biljni i životinjski svijet koji se nalazi na njegovom prostoru, što sve 

postaje izrazito teško za provesti u uvjetima visoke razine posjećenosti. 

 

U Republici Hrvatskoj od ukupno osam nacionalnih parkova dva se susreću sa problemom 

prekomjernog, neravnomjerno prostorno i vremenski raspoređenog broja posjetitelja, od kojih 

najveći problem ima najstariji i površinom najveći nacionalni park – Plitvička jezera, za koji se 

interes za posjetom konstantno povećava dok se istovremeno površina posjete ne proširuje niti se 

posjetiteljima upravlja na način da se spriječi eventualan negativan utjecaj na okoliš odnosno 

poveća kvaliteta doživljaja samih posjetitelja u vrijeme vršnog opterećenja. Od ukupno 1,2 

milijuna posjetitelja koji godišnje posjete Plitvička jezera, glavnina istih posjetu obavlja u 

vremenu od mjeseca travnja do mjeseca listopada, pri čemu se najveće opterećenje pojavljuje u 

srpnju i kolovozu kada se broj posjetitelja penje i do 12.000 dnevno; paralelno, posjeta se odvija 

glavninom na jezerskom dijelu nacionalnog parka koji čini samo 1% ukupne površine parka koja 

iznosi 294 km
2 
što stvara enorman pritisak na okoliš ali i prijetnju sigurnosti samih posjetitelja, 

zastoje te znatno smanjenje kvalitete doživljaja viđenog. Nadalje, na spomenutoj površini od 1% 

koja je primaran predmet interesa posjetitelja postoji nekoliko neuralgičnih točaka (Veliki slap, 

Kozjačka Draga) na kojima se stvaraju dodatni rizici kako za zaštićeno područje tako i za same 

posjetitelje. Iz svega navedenog postavlja se slijedeća hipoteza: povećanje broja posjetitelja 

uzrokuje veće ekološke rizike koji se manifestiraju kroz utjecaje na tlo, devastaciju vegetacije i 

slične varijable dok se dodatno pojavljuje i socijalna varijabla problema koja se odnosi na 

kvalitetu doživljenog sa aspekta samog posjetitelja. Cilj rada je na konkretnom primjeru 

Nacionalnog parka Plitvička jezera ukazati na alarmantne pokazatelje aktualnog stanja te dati 

prijedlog organiziranog i sustavnog upravljanja posjetiteljima (turizmom) kako bi se izbjegle 

negativne posljedice ekspanzivnog turističkog razvoja i problemi u sustavu upravljanja 

zaštićenim područjem koji u konačnici imaju negativan utjecaj na ekološke i biološke procese 

zaštićenog područja. Prilikom dokazivanja polazne hipoteze koristiti će se metode indukcije i 

dedukcije, metode analize, dokazivanja, deskripcije, statistička metoda te metoda modeliranja 

sukladno kojoj će biti predložen efektivan model upravljanja zaštićenim primjenjiv na 

Nacionalni park. U radu će se kroz egzaktne podatke i primjere pokazati uzroci nastanka 

navedenog stanja, potencijalni rizici izostanka kriznog menadžmenta u trenutnoj situaciji; 

prikazat će se razina utjecaja na ekološke varijable ali i razinu kvalitete doživljaja sa aspekta 
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posjetitelja te ponuditi dugoročni model rješenja problema ekspanzivnog rasta broja posjetitelja 

primjenjiv i na ostala hrvatska zaštićena područja. 

 

2. Kompleksnost korelacije zaštićenih područja i turizma 

 

Trendovi zabilježeni na svjetskom tržištu pokazuju da netaknuta priroda postaje sve češći cilj 

posjete turista; u tom kontekstu turistička funkcija zaštićenih područja postaje dominantna ne 

samo sa aspekta interesa posjetitelja već i poželjna u smislu financijskih benefita koje turizam 

generira; paradoksalno, u većini zaštićenih područja u kojima razina financijskih efekata prelazi 

razinu održivosti u smislu ostvarivanja dobiti dolazi do problema pretjerane turističke 

eksploatacije odnosno pojave ironije da jedna od najvećih prijetnji zaštićenom području postaje 

njihova rastuća popularnost, pri čemu turizam u određenom trenutku prestaje multiplicirati 

koristi i počinje stvarati štetu ( Manning, 2002). „Turizam je paradoks. On može uzrokovati 

velike štete u zaštićenim područjima, napose ako se njime ne upravlja pravilno, a može biti i od 

velike koristi“(Vidaković,1996:14). Interes za boravak i aktivnosti u zaštićenim prirodnim 

područjima u konstantnom su porastu - prema posljednjem izdanju Liste zaštićenih područja 

Ujedinjenih naroda u svijetu je trenutno zaštićeno 102.102  područja koja ukupno pokrivaju oko 

18,7 km od čega se 11,5 % zaštićene površine odnosi na kopno a 0,5% na morsku površinu 

(www2.unwto.org/statistics,15.03.2013.). Zaštićena područja su dobro poznate tržišne marke 

koje u svijesti posjetitelja znače netaknutu ali dostupnu prirodu.  

Generalno gledajući, ne postoje podaci o turizmu u nacionalnim parkovima budući da je 

sustavno praćenje potražnje posjetitelja u nacionalnim parkovima više izuzetak nego pravilo. U 

Republici Hrvatskoj Državni zavod za statistiku prikuplja i objavljuje podatke o broju 

posjetitelja koje dostavljaju uprave parkova ( Javne ustanove) i koji se uglavnom temelje na 

broju prodanih ulaznica iako praćenje i evidencija varira od Ustanove do Ustanove budući da je 

metodologija prikupljanja podataka različita (negdje se evidentiraju prodane ulaznice, negdje 

broj posjetitelja dok se negdje posjeta bazira na procjeni). U Republici Hrvatskoj ukupno osam 

nacionalnih parkova u 2011. godini posjetilo je ukupno 2,26 milijuna posjetitelja od čega se 

ukupno 86% (1,94 milijuna) odnosi na strance (www.dzs.hr/statistika, 15.03.2013.). 

 

Tablica 1. Broj posjetitelja Nacionalnih parkova u Republici Hrvatskoj u  2011. godini 

 

Nacionalni park Ukupno posjetitelja ( u 000.000) 

 

Brijuni 156,5 

Kornati 82,1 

Krka 683,7 

Mljet  95,1 

Paklenica 118,3 

Plitvička jezera 1,1 

Risnjak 18,2 

Sjeverni Velebit 19,4 

Izvor: www.dzs.hr/statistika ( pristupljeno 15.02.2013.) 

http://www.dzs.hr/statistika


Branislav Šutić, Vlatka Ružić 

 
 

1266 
 

Kako je i vidljivo iz tablice, među nacionalnim parkovima najposjećenija su Plitvička jezera koje 

je obišlo gotovo 1,1 milijun posjetitelja, prema podacima Državnog zavoda za statistiku u 

usporedbi sa 2010. godinom svih osam nacionalnih parkova posjetilo je 4,7% više posjetitelja 

(oko 163 000 više), domaćih posjetitelja je bilo u svim nacionalnim parkovima 323,4 tisuće dok 

su najbrojniji bili u Sjevernom Velebitu i Risnjaku ( u svim ostalim parkovima prevladavali su 

strani posjetitelji). Interes za posjetom nacionalnim parkovima vidljiv je i iz usporednih podataka 

Državnog zavoda za statistiku, koji (za komparaciju) pokazuju da je u svih osam nacionalnih 

parkova Hrvatske 1997. godine zabilježeno 659.000 posjetitelja dok se 2010. godine broj 

posjetitelja penje na 2,1 milijun uz godišnju stopu rasta od 13% u promatranom razdoblju 

(Institut za turizam, 2007). Porast broja posjetitelja samo se djelomično može objasniti ukupnim 

porastom broja turističkih dolazaka čija stopa u promatranom razdoblju iznosi 7%, što u 

ukupnom odnosu čini razliku od 6 postotnih poena u korist posjete zaštićenim područjima. 

Navedeni podaci rezultat su globalnog trenda porasta interesa za posjetu zaštićenim područjima, 

bolje i učinkovitije promocije istih te porasta broja turističkih agencija koje u svojoj ponudi nude 

specijalizirane programe ili organizirane posjete zaštićenim područjima. 

 

Cilj povećanja broja posjetitelja u nacionalnim parkovima ima uz edukativnu i rekreativnu 

funkciju i onu financijsku budući da najveći dio nacionalnih parkova u Republici Hrvatskoj ovisi 

o osnivaču ( državi odnosno proračunu) te da su sredstva iz proračuna nedostatna za realizaciju 

zaštitarskih, znanstvenih i investicijskih projekata unutar samih parkova. Turizam je u tom 

kontekstu postao alternativno rješenje za neovisnost nacionalnih parkova u razvojnom smislu, do 

te razine da je na primjer Nacionalni park Plitvička jezera potpuno financijski neovisan o svom 

osnivaču/državi. Dolazi međutim do paradoksa; financijska funkcija je ostvarena ( veći broj 

posjetitelja znači veće prihode jer se najveći dio prihoda odnosi na prihode od ulaznice), rastući 

broj posjetitelja povećava štetan utjecaj na prirodu što dovodi do potrebe da se broj posjetitelja ili 

ograniči ili drugačije organizira što sa sobom nosi rizik od eventualnog smanjenja financijskih 

učinaka te posljedičnu (moguću) ponovnu djelomičnu ili potpunu potrebu financijskog 

oslanjanja na osnivača.  

 

2.1. Ekološki i društveno-ekonomski kontekst turizma u zaštićenim područjima 

 

Vrijednost nekog prostora ekološki je valorizirana njegovim proglašenjem zaštićenim prostorom; 

time se prije svega nastojalo zaštititi vrijedne prirodne i biološke krajolike ali ih ujedno i učiniti 

prepoznatljivim, „vrijednim“ posjete. Zaštićena područja u Republici Hrvatskoj posebice 

nacionalni parkovi Plitvička jezera, Krka i Brijuni nisu samo edukativno -ekološki vrijedna 

područja već kao turističke destinacije i (potencijalni) ekonomski generatori razvoja zbog svih 

popratnih usluga koje se vežu uz turističku posjetu. U tom kontekstu Nacionalni park Plitvička 

jezera nije samo zaštićeno područje već i najveći regionalni privredni subjekt koji zapošljava oko 

tisuću ljudi, od kojeg u posrednom smislu živi desetak tisuća ljudi kroz iznajmljivanje privatnog 

smještaja ili pružanje ostalih turističkih usluga. Nacionalni parkovi su prepoznati kao jak 

turistički potencijal koji potencira ekonomski razvoj kraja ili regije u kojoj se nalaze. Turistički 

razvijena zaštićena područja predstavljaju i potencijalno tržište za plasman prehrambenih 

proizvoda što u slučaju Like na čijem se području nalazi NP Plitvička jezera, može potaknuti 
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razvoj proizvodnog privatnog poduzetništva, obrta ili osnivanje zadruga putem kojih bi se 

otkupljivali proizvodi domaćih proizvođača za potrebe plasmana istih posjetiteljima nacionalnog 

parka; u ovakvim primjerima turistički razvijeno zaštićeno područje podrazumijeva kvalitetnu 

gospodarsku platformu za razvoj komplementarnih oblika gospodarstva. Nadalje, u primjeru 

većine nacionalnih parkova koji su ostvarili svoj turistički potencijal pokazuje se da isti imaju 

znatan utjecaj na zaustavljanje raseljavanja stanovništva ( ili njegovo doseljavanje) što ima 

pozitivan utjecaj i na demografska kretanja. Generalno, turistička ekspanzija zaštićenih područja 

podrazumijeva razvoj regije u cjelini te posljedično dugoročno povećavanje broja posjetitelja ali 

i razine standarda stanovništva smještenog unutar ili u blizini zaštićenog područja. 

 

2.2. Socijalni kontekst turizma u zaštićenim područjima 

 

Pozitivan razvojni utjecaj koji razvoj turizma u zaštićenom području ima na stanovništvo koje se 

nalazi u okruženju ili unutar istog vidljivo je na primjeru NP Plitvička jezera i NP Krka. Tako je 

tijekom godina stanovništvo naselja koja okružuju NP Plitvička jezera iz relativno skromnih 

uvjeta u relativno kratkom razdoblju putem prihoda od turizma počeo ostvarivati relativno 

visoka primanja od iznajmljivanja soba, budući da Nacionalni park raspolaže isključivo 

hotelskim smještajem odnosno ponudom hotelskog smještaja i kamping prostora, odnosno 

lokalno je stanovništvo prepoznalo potrebu proširenja ponude privatnim smještajem, što se 

pokazalo dobrim posebno u vrijeme vrhunca turističke sezone kada kapaciteti Nacionalnog parka 

postaju nedostatni za prihvat velikog broja posjetitelja koji žele prenoćiti na prostoru Parka. 

Prihod od iznajmljivanja smještaja odnosno ponude polupansiona i pansiona isključivi je izvor 

prihoda lokalnog stanovništva unatoč relativno visokom potencijalu proizvodnje eko proizvoda 

odnosno razvoja ruralnog turizma koji bi u tom kontekstu bio kompatibilan i sa potrebama same 

Ustanove. Većina vlasnika soba za iznajmljivanje ujedno su i zaposleni u Nacionalnom parku 

čime im to postaje dodatni izvor prihoda uz onaj osnovni, te se znatan broj članova obitelji istih 

bave iznajmljivanjem soba. Osim toga, kako je ranije već istaknuto, područje unutar i oko 

nacionalnog parka postaje prihvatljivo za život i razvoj što ima utjecaj na demografske prilike 

područja što u primjerima kao što je Lika znatno utječe na regionalna demografska kretanja. 

 

3. Krizni menadžment zaštićenog područja nacionalnog načaja - Nacionalni park Plitvička 

jezera 

Nacionalni park Plitvička jezera najstariji je nacionalni park u Republici Hrvatskoj, proglašen 

zaštićenim područjem 1949. godine te upisan na UNESCO-vu listu svjetske prirodne baštine 

1979. godine. Plitvička jezera predstavljaju osobitu geološku i hidrološku pojavu čiji temeljni 

fenomen čini kaskadno poredani niz jezera nastao biodinamičkim procesom rasta sedre. 

Nacionalni park na području šire regije ima ulogu pokretača održivog i gospodarskog razvoja u 

regiji te prostora koji pruža nova iskustva posjetiteljima posebno uzimajući u obzir jedinstvenost 

prirode i mogućnost rekreacije kao i ispunjavanja edukativne funkcije. Cijela regija odlikuje se 

visokovrijednim i raznolikim krajobrazom sa izraženim netaknutim i nepromijenjenim 

značajkama krša. 
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Iako ukupna površina Parka iznosi 29.685,15 ha, voda kao temeljna turistička atrakcija čini nešto 

više od 1% iste dok se ostatak odnosi na šume (75%) te ostale površine. Voda je temeljni 

čimbenik posebnosti Parka ali istovremeno i temeljni motiv zbog kojeg posjetitelji posjećuju 

Park, iako se u nekoliko zadnjih godina zona posjećivanja proširuje i na šumski dio Parka kako 

bi se rasteretila postojeća zona posjećivanja. U sklopu Nacionalnog parka Plitvička jezera 

posluju hoteli „Jezero“, „Plitvice“, „Bellevue“ i „Grabovac“ te restorani „Lička kuća“ i 

„Poljana“ i „Borje“ kao i Auto kampovi Borje i Korana; Nacionalni park Plitvička jezera 

specifičan je u odnosu na ostala zaštićena područja u Republici Hrvatskoj i svijetu po tome što se 

samofinancira odnosno što sve potrebne prihode prihoda generira samostalno plasirajući svoju 

ponudu na tržište bez pomoći osnivača odnosno države. U okviru KEC projekta a u skladu sa 

IUCN klasifikacijom zaštićenih područja 2007. godine i rastućim brojem posjetitelja Nacionalni 

park Plitvička jezera podijeljen je u nekoliko različitih zona utvrđenih prema prirodnim 

vrijednostima i potrebama upravljanja utemeljenih na principima zaštite i očuvanja prirodnih i 

kulturnih vrijednosti, prostornom planu te planovima za turistički razvoj prostora. U tom 

kontekstu, utvrđene su slijedeće zone (Plan Upravljanja NP PJ, 2007: 46): 

 

1. ZONA STROGE ZAŠTITE 

1.a) Zona najstrože zaštite – pristup posjetiteljima nije dozvoljen, područje visoke biološke i 

krajobrazne raznolikosti; 

1.b) Zona vrlo stroge zaštite – dozvoljen ograničen pristup posjetitelja, prostor sa neznatno 

izmijenjenom prirodom 

 

2. ZONA AKTIVNE ZAŠTITE 

2.a) Zona aktivne zaštite staništa – aktivna intervencija za osiguravanje zaštite; 

2.b) Zona aktivne zaštite šumskih ekosustava.  

 

3. ZONA KORIŠTENJA 

3.a) Zona naselja – područje naselja, tradicionalne i ekološke poljoprivrede, eko turizma, 

prirodnih i kulturnih vrijednosti; 

3.b) Zona rekreacije i turističke infrastrukture – razvoj posjetiteljske infrastrukture u skladu sa 

ekološkim standardima. 

 

U strukturi ukupne površine Parka na zonu najstrože zaštite u koju nije dozvoljen pristup 

posjetiteljima otpada 8,4%; pristup posjetiteljima je limitiran na 58,4% ukupne površine; na zone 

aktivne zaštite odnosi se ukupno 31,5% ukupne površine dok na zonu naselja odnosno zonu 

rekreacije i turističke infrastrukture otpada ukupno 1,7% ukupne površine Parka (Ružić, 

2010:81). Ova zona dozvoljava stalnu mogućnost posjećivanja i rekreacije uz strogo 

pridržavanje pravila ponašanja. Iz navedenog se može zaključiti da je zona rekreacije i turističke 

infrastrukture koncentrirana uglavnom na područje jezera što je razumljivo budući da je upravo 

jezerski prostor sa slapovima i slapištima temeljni fenomen zbog kojeg je i uvršten na listu 

Svjetske prirodne baštine UNESCO-a te kao takav predmet interesa posjetitelja.  
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Slika 1. Zonacija Nacionalnog parka Plitvička jezera 

 

 

 
Izvor: Arhiva JU NP Plitvička jezera 

 

Zoniranje područja dodatno je naglasilo i turističku funkciju Nacionalnog parka Plitvička jezera 

koja proizlazi iz smisla postojanja istog kao zaštićenog područja jer se kroz nju štite osobite 

prirodne i kulturne vrijednosti ali i provodi njegova znanstvena, obrazovna i rekreacijska 

funkcija. Turizam je, međutim, važna odrednica koja posjetiteljima omogućava da dožive 

vrijednosti Nacionalnog parka budući da se smisao zaštite određenog ekološki posebnog 

područja bez posjetitelja koje dovodi turizam gubi.  

 

3.1. Povijesna kretanja i trendovi rasta broja posjetitelja 

 

Nakon Domovinskog rata bilo je prilično naporno u smislu broja posjetitelja postići prijeratne 

rezultate; iako od samog proglašenja Nacionalnog parka do 2011. godine nikada nije evidentiran 

milijun posjetitelja, prijeratna razina ( 800.000 posjetitelja) dosegnuta je 2005. godine jer je zbog 

ratne situacije bilo iznimno teško ranije vratiti povjerenje u smislu sigurnosti kako na području 

parka tako i države u cjelini. U promatranom razdoblju od 1996. do 2010. godine ( razdoblje za 

koje postoji evidencija u Ustanovi) vidljivo je da je 1996. godine park posjetilo ukupno 238.401 

posjetitelj; 2006. broj posjetitelja se popeo na 866.218 a 2011. godine prelazi milijun. Broj 

posjetitelja treba svakako promatrati uzimajući u obzir okruženje te neke posebnosti koje se vežu 

uz isti. Naime, od ukupnog broja posjetitelja Parka, gotovo 85-95% odnosi se na strane 

posjetitelje ( ovisno o godini koja se promatra). 
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Tablica 2. Stopa rasta/smanjenja broja posjetitelja u razdoblju od 2000. do 2010. godine 

 

Godina Broj posjetitelja Stopa porasta/smanjenja 

2000 482.275 - 

2001 597.884 24% 

2002 665.108 11% 

2003 721.265 8% 

2004 749.209 4% 

2005 855.866 14% 

2006 866.218 1% 

2007 927.661 7% 

2008 948.891 2% 

2009 939.747 -1% 

2010 962.322 2% 

Izvor: autorica prema podacima Odjela plana i analize JU NP PJ, 2012. 

 

U promatranom razdoblju najveći porast broja posjetitelja vidljiv je u 2001. godini; svaka 

slijedeća godina pokazuje sve nižu stopu rasta u odnosu na onu prethodnu dok postotak porasta u 

promatranoj dekadi iznosi ravnih 100% (2010. u odnosu na 2000. godinu) iz čega bi se moglo 

očekivati da bi 2020. godine uz istu stopu rasta i zabilježeni trend Park moglo posjetiti oko 1,8 

milijuna posjetitelja. Ono što se neminovno nameće kao pitanje kada su posjetitelji u pitanju je 

godišnja rasprostranjenost istih – najveća koncentracija posjetitelja je u mjesecu srpnju i 

kolovozu; tako je u kolovozu 2000. godine Park posjetilo 69.505 posjetitelja dok ih je 2010. 

godine bilo 282.325. Dnevni prosjek u zadnjih nekoliko godina u tim mjesecima kreće se između 

10.000 i 12.000 posjetitelja što za komparaciju iznosi više od ukupne mjesečne posjete u npr. 

prosincu. Ako za primjer uzmemo 2010. godinu onda ista izgleda ovako: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Grafikon 1. Pregled broja posjetitelja po mjesecima u 2010. godini 
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Izvor: autorica prema podacima Odjela plana i analize JU NP PJ, 2012.  

 

 

Trend posjeta kroz mjesece u godini nije se značajnije mijenjao u proteklih deset godina, osim 

što se broj istih znatnije povećao; iako Park posluje kroz cijelu godinu, turistička sezona 

tradicionalno počinje sa Uskrsom ( u travnju) i završava u listopadu, dok svoj vrhunac doseže u 

srpnju i kolovozu. Promatrana 2010. godina jedna je od rekordnih po broju posjetitelja: u 

mjesecu kolovozu iste godine Park je posjetilo 282.325 posjetitelja, odnosno 30% ukupnog 

godišnjeg broja posjetitelja. U srpnju, kolovozu i listopadu Park posjeti više od 64% ukupne 

godišnje broja posjetitelja. Za usporedbu, 2000. godina i 2005. izgledale su kako slijedi: 

 

 

Grafikon 2. Usporedni pregled posjetitelja po mjesecima u 2000., 2005. i 2010. godini 

 

 
Izvor: autorica prema podacima Odjela plana i analize JU NP PJ, 2012. 

 

Domaćih posjetitelja u ukupnom broju ima oko 15% i taj se trend nije znatnije mijenjao u 

promatranom periodu. Posjetitelji iz Hrvatske, međutim,stavovima i dojmovima nakon posjete 
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ne razlikuju se znatno od stranih osim u jednoj stvari- ocjeni skupoće ulaznice. Kada je riječ o 

trendovima posjete, na temelju uzorka od 163 domaća posjetitelja koji su ispunili web anketu 

objavljenu na stranicama Nacionalnog parka u 2011. godini možemo iščitati slijedeće stavove: 

njih 79% Park su posjetili samo jednom godišnje dok 21% isti posjećuje više puta u godini; 71% 

posjetitelja u Parku boravi samo jedan dan- onih koji isti obilaze do 5 dana ima 20% dok ih tek 

9% boravi i više od 6 dana. Nacionalna struktura posjetitelja također pokazuje nepromjenjiv 

trend, ali i oscilacije u postotku gostiju iz pojedinih država. Najbrojniji gosti su u pravilu iz 

država koje graniče sa Republikom Hrvatskom ( Njemačka, Italija, Francuska te zemlje Srednje 

Europe) dok se na prvom mjestu u proteklom desetljeću izmjenjivali posjetitelji iz Njemačke, 

Italije, Japana i Francuske. Njemački posjetitelji najbrojniji su bili 2003. godine; u 2010. Primat 

su preuzeli posjetitelji iz Italije za kojima odmah slijede japanski gosti čija godišnja stopa rasta 

iznosi 39%. 

 

 

Grafikon 3. Struktura posjetitelja od 1996. do 2010. 

 
Izvor: autorica prema podacima Odjela plana i analize JU NP PJ, 2012.  

 

 

Sukladno trendu kada je nacionalna struktura posjetitelja u pitanju, dominantni su strani 

posjetitelji i to od 1997. godine;  od 2003. godine postotak domaćih posjetitelja kreće se između 

7 i 8 %. Ako promatramo broj posjetitelja na ukupnoj godišnjoj razini u razdoblju od 1996. do 

2010. godine vidljiv je uzlazni trend porasta broja posjetitelja; samo je 1999. godine zabilježen 

pad broja posjetitelja u odnosu na prethodne godine dok sve godine nakon toga bilježe uzlaznu 

putanju rasta. U 2008. godini prvi put je premašena brojka od 900.000 posjetitelja i do 2011. 

godine nije bilo znatnijih oscilacija prema povećanju broja posjetitelja. Realno je očekivati da će 

se trend povećanja posjetitelja nastaviti i u narednom razdoblju; 2011. godine zabilježeno ih je 

1.082.000; u 2012. godini je broj posjetitelja prešao 1,2 milijuna. Uzroci povećanja leže u 

pojačanim promotivnim aktivnostima odjela marketinga NP-a (oglašavanje, sajmovi, kampanje), 

povećanju broja turista u obalnim predjelima, regionalnoj ekonomskoj i nepovoljnoj 

siguronosnoj situaciji u konkurentnim državama te promotivnim aktivnostima Hrvatske 

turističke zajednice kao dijela nacionalne strategije razvoja turizma. 

Grafikon 4.. Pregled broja posjetitelja NP Plitvička jezera u razdoblju od 1996. do 2010. godine 
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Izvor: Odjel plana i analize JU NP PJ, 2011. 

 

 

Konkretno u slučaju JU NP Plitvička jezera porast broja posjetitelja zabrinjava u smislu 

upravljanja istima odnosno male površine obilaska /kapaciteta nosivosti područja obilaska. 

 

3.2. Ekološki rizici i problemi ekspanzivnog turističkog razvoja NP Plitvička jezera 

 

 

Problem većine zaštićenih područja koja bilježe ekspanzivan turistički razvoj može se definirati 

kroz slijedeće: 

- Nedostatna turistička  infrastruktura za prihvat povećanog broja posjetitelja; 

- Sigurnosni rizici vezani uz nedostatan prostor za siguran prolazak posjetitelja definiranim 

turističkim stazama unutar sustava; 

- Nemogućnost zadržavanja posjetitelja unutar zadanih ruta obilaska čime se otvara prostor 

za rizike devastacije prostora; 

- Vršna opterećenost neuralgičnih točaka na kojima se pojavljuje velik broj ljudi kojima 

nije moguće kvalitetno upravljati; 

- Nejednaka opterećenost svih ulaza u park kako bi se rasteretile točke obilaska na kojima 

se susreću posjetitelji ( brod,  vlak); 

- Smanjenje mogućnosti pravovremene reakcije u potrebi hitnih slučajeva. 

 

 

Infrastruktura u sustavu obilaska NP Plitvička jezera nije pratila ekspanzivan rast broja 

posjetitelja; optimalan broj koji trenutna infrastruktura prema procjeni može prihvatiti bez 

opterećenja za prirodu i zaposlenike uslužnih djelatnosti iznosi 800.000 posjetitelja godišnje; ta 

brojka pokazala se optimalnom u trenutnom sustavu obilaska jer vrši najmanji pritisak na okoliš i 

turističku infrastrukturu. Paralelno sa povećanjem broja posjetitelja pokušalo se sustav obilaska 

proširiti i na šumski dio ekosustava međutim u ukupnom broju posjetitelja prevladavaju oni koji 
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žele obilaziti isključivo jezerski sustav, uglavnom zbog toga što se radi o posjetiteljima koji su 

dio grupe ili su vremenski ograničeni prilikom posjete ( jedan od uzroka velikog broja 

posjetitelja leži i u činjenici da je stacionarni turizam prisutan u izrazito niskom postotku te da se 

glavnina odnosi na dnevno tranzitni što je vidljivo i iz prosječne dužine boravka posjetitelja koja 

iznosi 1,7 dana). Problem predstavlja i sezonski karakter posjete; iako je Nacionalni park otvoren 

tijekom cijele godine, najveća posjeta bilježi se u razdoblju od travnja do listopada. Uz 

najavljene grupe u spomenutom razdoblju broj posjetitelja povećava se jednodnevnim izletima sa 

obalnih područja kojima se posjetitelji stacionirani na Jadranu na jedan dan dovode na izlet u 

Nacionalni park. Treću skupinu čine individualni posjetitelji koji ili ciljano dolaze u posjet 

nacionalnom parku u navedenom vremenu ili na putu prema odredištu na moru odluče provesti 

dan u obilasku Plitvičkih jezera. U takvoj situaciji može se upravljati samo dijelom posjetitelja ( 

najavljene grupe i individualni posjetitelji) dok se ostatak može eventualno procijeniti na temelju 

prethodnog razdoblja. 

 

Na nedostatnu turističku infrastrukturu nadovezuje se problem rizika smanjene sigurnosti za 

same posjetitelje i prirodu, posebno u mjesecima najvećeg opterećenja ( srpanj, kolovoz) kada se 

sa i do 12.000 posjetitelja u sustavu obilaska stvaraju velike gužve ( posebno na mjestima gdje se 

u sklopu obilaska koriste prijevozna sredstva) što dovodi do nezadovoljstva gostiju te općeg 

negativnog dojma o organizaciji posjete ( smanjuje se kvaliteta doživljaja za posjetitelje) budući 

da je posjetitelj prisiljen više nego na prirodu koju obilazi pozornost obraćati na stanje vlastite i 

sigurnosti drugih posjetitelja prilikom obilaska. Osim toga, posjetitelji Plitvičkih jezera smiju se 

kretati samo za to namijenjenim stazama jer je kretanje po prirodi izvan staza izričito zabranjeno 

što dodatno smanjuje prostor za smanjenje gužvi jer su gosti obavezni hodati isključivo 

označenim stazama kako bi se pritisak na prirodu minimalizirao. Iako je kretanje dozvoljeno 

isključivo po označenim stazama u razdobljima vršnog opterećenja povećava se rizik da se 

navedeno pravilo ignorira što posljedično dovodi do rizika da se devastira priroda ili ugrozi 

vlastiti/tuđi život. Još jedan problem pojavljuje se na mjestima koja su u sklopu obilaska 

prepoznata kao točke koje se moraju vidjeti ili na kojima se čeka prijevozno sredstvo koje se 

koristi u sklopu obilaska; najveći problem pojavljuje se prilikom obilaska Velikog slapa do kojeg 

se dolazi istom (jednosmjerom) stazom kojom se kasnije posjetitelj ponovno uključuje u daljnji 

obilazak što rezultira konstantno velikom koncentracijom posjetitelja na platou ispod Velikog 

slapa. Najveća gužva u sklopu prijevoza nastaje prilikom ukrcaja na elektrobrod budući da 

gotovo svi programi obilaska u nekom segmentu uključuju prijevoz posjetitelja brodom; broj 

brodova je ograničen  i svakako nedovoljan da bi se u vršnim razdobljima posjete adekvatno i na 

vrijeme prevezli svi posjetitelji i time umanjile gužve koje se stvaraju. 

 

 

Jedan od mogućih uzroka nastanka organizacijskih problema kada je u pitanju broj posjetitelja 

jest i njihova organizacija; individualnim posjetiteljima i grupama posjetitelja je ostavljeno na 

izbor da odaberu jedan od programa obilaska ovisno o vremenu koje imaju na raspolaganju za 

obilazak; na izbor im je ostavljena i mogućnost odabira sa koje točke ( ulaza) će započeti i gdje 

će završiti svoj obilazak ( što također znatno utječe na prohodnost sustava obilaska osobito u 

razdobljima vršnog opterećenja jer glavnina posjetitelja svoj obilazak želi započeti sa glavnog 
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ulaza kod Velikog slapa čime dolazi do velikih redova dok posjetitelji čekaju na kupnju 

ulaznice). Drugim riječima, sustavom obilaska ne upravlja Park već posjetitelji što svakako 

doprinosi organizacijskim problemima posebno ako u Parku dnevno boravi 12.000 posjetitelja. 

Navedeni organizacijski problemi uz rizik za devastaciju okoliša zbog nemogućnosti adekvatnog 

nadzora i kontrole posjetitelja jednom kada se isti uključe u sustav obilaska  rezultira povećanim 

rizicima smanjenja mogućnosti pravovremene reakcije u slučaju potrebe ili hitnih slučajeva. 

 

3.3. Primjenjiv model kriznog menadžmenta u zaštićenom području  

 

Iako su razlozi organizacijske prirode uz potrebu vremenske i prostorne disperzije posjetitelja 

osnovni uzrok potencijalnih ekoloških i inih problema upravljanja zaštićenim područjem, temelj 

uspješnog upravljanja istim leži u definiranju optimalnih, održivih parametara koji će činiti 

polaznu bazu razvoja adekvatnog funkcionalnog modela upravljanja zaštićenim područjem. 

Uzimajući u obzir trenutnu situaciju ekspanzivnog razvoja Plitvičkih jezera, pojavljuje se 

potreba za primjenom efektivnih principa i strategija kriznog menadžmenta. Iako je odluka o 

povećanju cijene ulaznice u razdoblju vršnog opterećenja kvalitetan korak ka smanjenju 

opterećenja jednako kao i proširenje sustava obilaska na šumske ekosustave, treba razumjeti da 

se i u tim slučajevima situacija ne kontrolira u potpunosti jer se posjetiteljima ostavlja opcija da 

sami procjene da li im je nova cijena ulaznice previsoka ili ih ista uopće neće demotivirati u 

namjeri posjete odnosno da sami odluče da li će umjesto jezerskih obilaziti šumski ekosustav, što 

u konačnici ne dovodi do situacije upravljanja već pronalaska alternativnih rješenja koja mogu ( 

ali i ne moraju) biti uspješna. U tom kontekstu potrebno je pronaći model koji neće nuditi 

alternativu već postaviti jasna pravila upravljanja i organizacije zaštićenog područja kojima će se 

smanjiti ekološki rizici za isto. Jedan od efikasnijih modela strategijskog kriznog menadžmenta u 

spomenutoj situaciji je definiranje kapaciteta nosivosti ( „carrying capacity“) zaštićenog 

područja kojim će se definirati prihvatni kapacitet područja sa točno definiranim optimalnim 

brojem posjetitelja u svakom trenutku te  jasnim smjernicama kako iz trenutne situacije 

ekspanzivne postići optimalnu razinu posjete. 

 

Prema Mathiessonu i Wallu ( 1982.) kapacitet nosivosti predstavlja razinu ljudskih aktivnosti 

koje prostor može podnijeti bez da se prostor devastira, da se znatno utječe na lokalnu zajednicu 

ili kvalitetu doživljaja posjetitelja. Svjetska turistička organizacija (WTO) predlaže  da kapacitet 

nosivosti podrazumijeva( UNEP/MAP/PAP,1997) maksimalan broj ljudi koji mogu posjetiti ( 

turističku) destinaciju u isto vrijeme bez da prouzroče destrukciju fizičkih, ekonomskih, socio-

kulturnog područja i nezadovoljavajuću razinu smanjenja kvalitete zadovoljstva posjetitelja. 

Nosivost prostora je mjerni alat koji dopušta partnerski odnos između ciljeva menadžmenta 

zaštićenog područja i ekoloških utjecaja aktivnosti koje se poduzimaju na istom, i kao takav 

može biti koristan u procjeni maksimalnog broja posjetitelja u zaštićenom području. Sa tom 

informacijom mogu se reducirati utjecaji koje čine rekreacijski posjetitelji ( Kuss et al, 1990). 

Potreba izračuna kapaciteta nosivosti u zaštićenim područjima prvi puta se kao koncept 

upravljanja pojavila još sredinom 30-ih godina 20-tog stoljeća (Sumner, 1936) ali se do same 

primjene trebalo čekati još tridesetak godina. U primjeni kapaciteta nosivosti najvažnije pitanje 
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glasi koliki broj posjetitelja ( ili nekog drugog utjecaja) je prihvatljiv pri čemu može pomoći 

shema niže uz obaveznu dopunu procjene od strane samog menadžmenta. 

 

Grafikon 5. Hipotetska veza između korištenja područja od strane posjetitelja i prenapučenosti 

 

 
Izvor: Manning, R.E. (2002) How much is too much? Carrying capacity of national parks and 

protected areas, Vermont,  Journal of Park and Recreation Administration. 

 

Hipotetska veza iz grafikona pokazuje da je određena razina opterećenja u sustavu  neizbježna 

ako se uzmu čak i najniže razine posjete. Osim toga, određene razine opterećenja moraju se 

tolerirati ako se želi da nacionalni parkovi ostanu otvoreni za javnost. U hipotetskoj ovisnosti iz 

Sheme X1 i X2 predstavljaju razine korištenja od strane posjetitelja koje rezultiraju različitim 

razinama opterećenja kako je definirano točkama Y1 i Y2. Ali koji od tih dviju točaka  - Y1 ili 

Y2 – ili bilo koja druga točka u grafikonu predstavlja maksimalni iznos prihvatljivog 

opterećenja? Temeljna poteškoća u određivanju kapaciteta nosivosti proizlazi iz definiranja 

koliko opterećenja ( ili nekog drugog utjecaja) je prihvatljivo. Empirički odnosi prikazani u 

Shemi mogu biti korisni u donošenju informiranih odluka o kapacitetu nosivosti ali moraju biti 

usklađeni sa upravljačkim stavovima. Evaluacijska ili preskriptivna komponenta kapaciteta 

nosivosti bavi se subjektivnim problemom u kojoj mjeri utjecaj ili promjena u resursnim 

uvjetima i kvaliteta iskustva posjetitelja je prihvatljiva ( koliko kontakata između grupa 

posjetitelja je prikladno, koja razina preopterećenosti je dopuštena prije nego se ukaže potreba za 

intervencijom od strane uprave i sl). 

 

 

Američka US National park service još je 1978. godine  prepoznala potrebu uvođenja kapaciteta 

nosivosti; deset godina kasnije uveden je tzv. VERP sustav ( Visitor Experience and Resource 

Protection) koji je primjenjen na one parkove koji su doživjeli ekstentzivan rast broja posjetitelja 

odnosno javne uporabe (Manning,2002). Temeljni motiv za uvođenje VERP-a je činjenica da  
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zaštićena područja koja se turistički valoriziraju generiraju financijske benefite potrebne za 

provođenje aktivnosti zaštite ali istovremeno (zbog činjenice da su atraktivna turistima) mogu 

postati prijetnja prirodnim posebnostima zbog kojih su i stavljena pod zaštitu.  Princip na kojem 

se bazira VERP model je slijedeći: 

 

Definiranje okvira 

1. Osnovati interdisciplinarni projektni tim 

2. Razviti strategiju involviranja javnosti 

3. Razviti smjernice o svrsi Nacionalnog parka, njegovoj važnosti i primarno 

interpretativnim temama 

 

Analiza 

4. Analizirati resurse Parka i postojeći prostor korištenja 

 

Nalog/propis/pravilo 

5. Opisati potencijalne raspone iskustava posjetitelja i uvijete resursa ( potencijalne zone za 

propis) 

6. Alocirati potencijalne zone u specifične lokacije u parku ( propisno upravljačko 

zoniranje) 

7. Selektirati indikatore i specificirati standarde za svaku zonu; razviti monitoring plan 

 

Monitoring i upravljanje 

8. Izvori praćenja i socijalni indikatori 

9. Poduzeti upravljačke akcije 

 

Kapacitet nosivosti upravlja preko željenih resursnih i socijalnih uvjeta uz pomoć odgovarajućeg 

broja indikatora i standarda kvalitete. Varijable indikatori promatraju se kroz određeni period 

kako bi se osiguralo da su standardi kvalitete zadržani; ako su isti narušeni, VERP nalaže da 

uprava učini odgovarajuće akcije. Važno je zaključno napomenuti da se određivanje turističkog 

nosivog kapaciteta u Republici Hrvatskoj često navodi kao moguće učinkovito rješenje, ali se ne 

primjenjuje (Raguž, 2006); VERP je u tom kontekstu samo jedan od nekoliko okvira za analizu i 

upravljanje kapacitetom nosivosti zaštićenih područja koji je u praksi (posebno američkih 

zaštićenih područja) ostvario zavidne rezultate te se kao takav u kontroliranim okolnostima može 

primijeniti i na hrvatska zaštićena područja. 

 

Zaključak 

 

U zaštićenim dijelovima prirode, posebice u nacionalnim parkovima, dolazi do sukoba između 

dva različita interesa – onog za zaštitom prirode te razvojem turizma. Intenziviranjem turističke 

djelatnosti povećava se i pritisak koji ona stvara na zaštićeno područje što je u radu pokazano na 

primjeru najstarijeg nacionalnog parka u Republici Hrvatskoj – Nacionalnom parku Plitvička 

jezera; turistička ekspanzija u navedenom zaštićenom području ne pokazuje znakove stagnacije 

dok se paralelno pojavljuju organizacijski, ekološki i socijalni rizici za sve involvirane subjekte. 
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Već nekoliko godina turistička ekspanzija doseže značajne razmjere; proces turističke ekspanzije 

polako doseže vrhunac što dovodi do potrebe kriznog menadžmenta zaštićenog područja; ovaj 

rad se u tom kontekstu usredotočuje na analizu turističkog nosivog kapaciteta, prijedlog modela 

nosivog kapaciteta prostora koji obuhvaća društvene, ekonomske, ekološke, fizičke i 

percepcijske aspekte prostora, analizirajući ih i odgovarajući na pitanje kolika je to količina 

pritiska koju određeno područje može podnijeti do trenutka kada se njegove prirodne i 

ambijentalne vrijednosti počinju nepovratno degradirati. Upravljanje sustavom obilaska u takvim 

okolnostima donosi značajne rizike i dovodi do potrebe primjene strategijskog kriznog 

menadžmenta kako bi se minimalizirali odnosno u potpunosti izbjegli rizici za zaštićeno 

područje ali i same posjetitelje. U takvim okolnostima važnost kapaciteta nosivosti kao 

regulacijskog koncepta temeljenog na principima održivosti, jest da on u velikoj mjeri pridonosi 

unapređenju koegzistencije turističkog razvoja i djelatnosti zaštite prirode unutar zaštićenih 

područja. 

 

Predloženim modelom kapaciteta nosivosti se ne isključuju mogućnosti za turistički razvoj, ali se 

stavlja naglasak na važnost poznavanja kapaciteta zaštićenog područja da podnese određene 

količine pritiska, održavajući njegovu kvalitetu ograničavanjem broja korisnika područja.  U 

radu su izloženi i razlozi pritiska koji se mogu kategorizirati u nepostojanju strategije 

dugoročnog praćenja turističkih utjecaja i u činjenici da je problem prekomjernog broja turista 

koncentriranih unutar parka primjerice tijekom ljetne sezone prepoznat ali da se sa njime ne 

postupa adekvatno. Turistički je razvoj u zaštićenim područjima još uvijek prioritet koji se 

planira kratkoročno; isto je potrebno izmijeniti stvaranjem dugoročne razvojne strategije i 

primjenom regulacijskih mjera unutar propisanih planova upravljanja za zaštićena područja koji 

će kontrolirati turistički razvoj i pritisak što se dovoljno kvalitetno čini određivanjem kapaciteta 

nosivosti. Predloženi VERP okvir osmišljen je da bi identificirao i upravljao kapacitetom 

nosivosti u zaštićenim područjima; istim se upravlja putem definiranja željenih resursa i 

socijalnih kondicija putem odgovarajućeg broja indikatora i standarda kvalitete koje se promatra 

kroz određen vremenski period kako bi se osiguralo da su zadržani standardi kvalitete; u slučaju 

da su ugroženi, VERP zahtjeva da se poduzme odgovarajuća akcija od strane menadžmenta. 

Uzimajući u obzir relativno malu površinu koja je u Nacionalnom parku Plitvička jezera 

stavljena u turističku funkciju ( u odnosu na ukupnu površinu Parka) te stavljajući istu u odnos sa 

kontinuiranim porastom broja posjetitelja Parka, neophodno je što hitnije i na dugoročnoj osnovi 

pristupiti primjeni predloženog ili jednog od dostupnih modela kapaciteta održivosti kako bi se 

uslijed ekspanzivnog turističkog razvoja istim upravljalo na optimalan i održiv način. 
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CRISIS MANAGEMENT IN PROTECTED AREAS: ECOLOGICAL RISKS OF 

EXPANSIVE TOURISM DEVELOPEMENT IN PLITVICE LAKES NATONAL PARK 

Branislav Šutić, M.Sc., Vlatka Ružić, M.Sc.Econ. 

 

Abstract 

Plitvice lakes National Park is the most visited protected area in Croatia, with more than 1.2 

milion of visitors per year; the biggest concentration of visitors is noted from April to September 

when their number exceeds 12,000 visitors. Visitors usually visit the lake system that makes only 

1% of the total Park surface, that is, the Lower lakes system that comprises the main natural 

attractions exerting high pressure on a few critical points of the environment and natural 

processes. In this situation there is the need to manage the above mentioned processes with the 

instruments of strategic crisis management in order to prepare and abate the negative effects of 

turism expansion and to find effective models of visitor system management that will minimise 

possible harmful effects of uncontrolled turism developement. 

Keywords: crisis management, environmental protection, Plitvice lakes Natrional Park 
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Abstract 

 

In October 2010 an extremely serious environmental disaster occurred in Hungary since about 

one million cubic meter of red mud sludge burst out from the reservoir killing people and 

contaminating the surface waters and soil. After the disaster special attention has been paid to 

the red mud disposal sites for preventing similar disasters. Safe disposal of red mud is a must; 

however, since red mud contains several valuable materials such as ferric, aluminum, titanium, 

silicon, calcium oxides and other metals e.g. germanium, gallium, rare earth metals etc. the 

recovery of the valuable components and the processing and utilization of red mud considered as 

secondary raw material is top issue. In this way high environmental risk related to the storage 

can be mitigated. There are basically two main types of the processing and utilization of red 
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mud. The first one is its use as a uniform material for example for construction material 

manufacturing. The second possibility includes the separation of different components and 

transformation of each of them into valuable products. The paper deals with storage facility 

problems and possible solutions of disposal and utilization of red mud. 

Acknowledgment: This work was supported by the European Union and co-financed by the 

European Social Fund in the frame of the TÁMOP-4.2.2/B-10/1-2010-0025 and TÁMOP-

4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0071 projects  

Keywords: red mud, utilization, recovery of metals 

 

 

 

 

 

PROBLEMI SKLADIŠTENJA CRVENOG BLATA I ALTERNATIVE KORIŠTENJA 

Tatiana Yuzhakova, Ákos Rédey, Zsófia Kovács, Endre Domokos, István Ráduly, Lenke Ráduly, József 

Fazakas 

 

Sažetak 

U listopadu 2010. godine došlo je do izuzetno ozbiljne ekološke katastrofe u Mađarskoj kad je 

oko jedan milijun kubičnih metara mulja crvenog blata iscurilo iz rezervoara pri čemu su smrtno 

stradali ljudi i došlo do zagađenja površinskih voda i zemlje. Nakon katastrofe posebna je 

pozornost pripala mjestima za odlaganje crvenog blata kako bi se spriječila slična katastrofa. 

Sigurno odlaganje crvenog blata je imperativ; međutim, budući da crveno blato sadrži nekoliko 

vrijednih materijala kao što su željezni, aluminijski, titanij, silicij, kalcij oksidi i drugi metali, 

npr. germanij, galij, rijetki zemni metali, itd. oporaba vrijednih sastojaka i obrada i korištenje 

crvenog blata koje se smatra sekundarnom sirovinom je problem visoke važnosti. Na taj se način 

može ublažiti visoki ekološki rizik u vezi sa skladištenjem. Postoje u osnovi dva glavna tipa 

obrade i korištenja crvenog blata. Prva je uporaba kao uniformnog materijala npr. za 

proizvodnju građevinskog materijala. Druga mogućnost obuhvaća odvajanje različitih 

komponenata i prerada svake u vrijedne proizvode. Rad analizira probleme objekata za 

skladištenje i moguća rješenja odlaganja i korištenja crvenog blata. 

Zahvala: Ovaj je rad podržala Europska unija, a sufinancirao Europski društveni fond u okviru 

projekata TÁMOP-4.2.2/B-10/1-2010-0025 i TÁMOP-4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0071. 

Ključne riječi: crveno blato, korištenje, oporaba metala 
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EDUKACIJA O OPASNOSTIMA OD MINA I RIZIK OD STRADAVANJA 
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Hrvatska 
 

 

Sažetak 

Onečišćenost prostora minama je za mnoge zemlje veliki problem čije je rješavanje postalo 

dugotrajan proces zbog nedostatka novčanih sredstava za razminiranje. Izloženost riziku od 

minske opasnosti je stalno prisutna, a to onda ugrožava građansku sigurnost. U odnosu na 

veličinu, broj stanovnika i ukupan broj do sada evidentiranih žrtava mina, Republika Hrvatska 

se ubraja među najugroženije zemlje na svijetu. Stoga se posebna pažnja posvećuje edukaciji i 

informiranju građana o opasnostima od mina. Istražili smo, prvo, sezonske varijacije minskih 

nesreća i minskih žrtava kako bi se došlo do odgovora na pitanje u koje godišnje doba je 

poželjno provoditi pojačanu kampanju osvješćivanja o opasnostima od mina, i drugo, okolnosti 

stradavanja minskih žrtava, kako bi se došlo do odgovora na pitanje za koje skupine građana 

treba provoditi intenzivnu edukaciju o opasnostima od mina. Uzorak istraživanja odnosi se na 

analizu podataka o minskim nesrećama i minskim žrtvama za razdoblje od 2004. do 2012. 

godine. Izabrali smo ovaj vremenski interval jer je tek krajem 2004. godine završen proces 

definiranja cjelokupnog prostora općina i gradova onečišćenog minama, te se kao takav 

obilježio oznakama minske opasnosti u svrhu prevencije stradavanja. Izvor podataka je Minsko 

informacijski sustav HCR-a. U istraživanju se koristila metoda analize sadržaja svakog 

pojedinog izvješća o minskoj nesreći koji se nalazi u Bazi podataka minskih nesreća i minskih 

žrtava, a sve to kako bi se došlo do smjernica za bolje planiranje edukacije o opasnostima od 

mina.  

Ključne riječi: opasnost od mina, edukacija, minske žrtve 

 

Uvod 

 

Onečišćenost prostora minama je za mnoge zemlje još uvijek veliki problem. Prema posljednjim 

podatcima, pedeset i devet zemalja u svijetu imaju problem s minama (Landmine Monitor, 

2012). Minski je problem, veliki problem i u Hrvatskoj, a mnogobrojni napori koji se ulažu za 
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rješavanje tog oblika ugroženosti građana i njihove imovine, ovise o suradnji stručnih službi za 

razminiranje, građana i medija (Čerina i Zgrabljić Rotar, 2009: 145). Prvu procjenu 

onečišćenosti prostora minama u Republici Hrvatskoj napravio je UNMAS
1
 1996. godine, a 

odnosila se zonu bojnih djelovanja i dodatno sigurnosno područje te su na taj način izračunali da 

je oko 13.000 km
2
 minsko sumnjivog prostora. Uzimajući u obzir veličinu kopnene površine od 

56.542 km
2 
i nešto više od četiri milijuna stanovnika, Republika Hrvatska se smatrala jednom od 

najugroženijih zemalja u svijetu. Osnivanjem Hrvatskog centra za razminiranje (HCR) ova je 

procjena ipak višestruko smanjena. Osnovan 1998. godine, HCR je dobio obvezu provođenja 

protuminskog djelovanja i utvrđivanja stvarne onečišćenosti prostora minama. Nakon 

višegodišnjeg rada na utvrđivanju opsega onečišćenosti prostora minama, HCR izlazi sa 

preciznim podatcima za područja općina i gradova i ukupnom veličinom onečišćenosti prostora 

koja se odnosi na 1174 km
2
, što je bila osnova za izradu Nacionalnog programa protuminskog 

djelovanja za razdoblje od 2005. do 2009. godine. Unatoč preuzetoj obvezi potpisivanjem 

Konvencije o zabrani upotrebe, stvaranja zaliha, proizvodnje i prijenosa protupješačkih mina i o 

njihovu uništenju iz 1997. godine (Ottawska konvencija) da će se razminirati sva onečišćena 

područja do kraja 2009. godine, Hrvatska nije to učinila zbog nedostatka financijskih sredstava, 

već je taj proces odgođen za još jedno desetljeće
2
.  

 

Sredstva za protuminsko djelovanje su oduvijek bila oskudna, a u novije se vrijeme, uslijed 

globalne financijske krize, moraju nadmetati sa još zahtjevnijim društveno-ekonomskim 

prioritetima. Dugotrajnost i složenost procesa uklanjanja minske opasnosti ukazuju na potrebu 

stalnog provođenja edukacije o opasnostima od mina s ciljem smanjenja rizika od stradavanja. 

Iako se provode u mnogim zemljama koje su pogođene tim problemom, postoji sumnja o 

učinkovitosti takvih programa. Mnogi programi, nisu evaluirani u odnosu na njihovu 

učinkovitost u pogledu smanjenja stradavanja (Krug i dr., 1998; LMR, 2006). Većina izvješća o 

edukacijskim programima o opasnostima od mina, uglavnom je usredotočena na broj 

programskih proizvoda. Tek su poneka identificirala neke od čimbenika koji ometaju pozitivne 

ishode edukacijskih programa o opasnostima od mina, kao što su, primjerice, društveno-

ekonomski čimbenici (Durham, Gillieatt i Sisavath, 2005). U Vijetnamu se broj žrtava od mina i 

dalje povećava zbog pritiska siromaštva. Mnogi vijetnamci radi egzistencije skupljaju mine po 

minskim poljima da bi ih poslije prodali kao staro željezo (Vosburgh, 2006). 

 

Edukacija o opasnostima od mina podrazumijeva korištenje različitih komunikacijskih procesa, 

medija i tehnika. U novije vrijeme, sve je veći broj edukacijskih programa u kojima edukatori o 

opasnostima od mina koriste sofisticiranije komunikacijske pristupe. Od pukog poučavanja 

stanovništva o prepoznavanju mina, počeli su integrirati različite komunikacijske strategije – od 

komunikacije licem u lice (što uključuje obučavanje zajednice, predavanja u školama) do 

korištenja masovnih medija (Duong Trong, 2010:6). Rasprave o edukaciji o opasnostima od 

                                                           
1
 Kratica dolazi od engleskih riječi United Nations Mine Action Service (UNMAS) i u prijevodu znači UN-ova 

služba za borbu protiv mina.  
2
 Prema podatcima HCR-a, preostali minsko sumnjiv prostor u siječnju 2013. godine iznosio je 685,5 km², a to se 

planira rješiti do kraja 2019. godine.    



Josip Čerina, Bernard Miočić

 
 

1286 
 

mina općenito su više usredotočene na problem kroz društveno-ekonomski objektiv nego iz 

komunikacijske perspektive. Neuspješno korištenja odgovarajućih komunikacijskih teorija će 

povećati negativne stavove o učinkovitosti edukacije o opasnostima od mina, kao i skepticizam 

donatora i praktičara, te osnažiti argumente onih koji promiču čišćenje mina kao jedino praktično 

rješenje. Odsutnost ili neadekvatnost komunikacijske teorijske podloge u razvoju edukacijskih 

programa može ozbiljno utjecati na rezultate edukacije o opasnostima od mina (Flay i Burton, 

1990). 

 

Obzirom na rizik od stradavanja od mina u Hrvatskoj, u radu istražujemo problem edukacije o 

opasnostima od mina. Naše je polazište da sezonski pristup provođenja pojačane kampanje 

osvješćivanja o opasnostima od mina kroz različite oblike edukacije i njezina selektivna 

usmjerenost na pojedine skupine građana mogu imati utjecaj na smanjenje rizika od stradavanja, 

a sve to kako bi se došlo do smjernica za bolje planiranje edukacije o opasnostima od mina. 

Pretpostavka je da pojačana kampanja osvješćivanja o opasnostima od mina ima utjecaja na 

sezonske varijacije minskih nesreća, kao i na okolnosti stradavanja minskih žrtava. Istraživanje 

je provedeno na uzorku od 73 minske nesreće koje su se dogodile u vremenskom razdoblju od 

2004. do 2012. godine. Ovo smo vremensko razdoblje izabrali jer je tek krajem 2004. godine 

završen proces definiranja onečišćenih površina na cjelokupnom prostoru općina i gradova te su 

se takve površine obilježile oznakama minske opasnosti u svrhu prevencije od stradavanja. U 

istraživanju se koristila metoda analize sadržaja svakog pojedinog izvješća o minskoj nesreći 

koji se nalazi u bazi podataka minskih nesreća i minskih žrtava HCR-a.  

 

6. Komunikacijske strategije edukacije o opasnostima od mina 

 

Najučinkovitija mjera za otklanjanje opasnosti od mina je njihovo fizičko uklanjanje i 

sigurnosno odlaganje. Međutim, taj proces je opasan, mukotrpan i zahtijeva velika financijska 

sredstva. Posljednjih nekoliko godina protuminska zajednica poduzima korake ka 

profesionalizaciji edukacijskih projekata i programa o opasnostima od mina. Edukacija o 

opasnostima od mina prema Vodiču za međunarodne standarde protuminskog djelovanja 

(GICHD, 2006: 27) podrazumijeva „aktivnosti kojima se nastoji smanjiti opasnost os 

ozljeđivanja od mina i eksplozivnih ostataka rata podizanjem osviještenosti i promicanjem 

promjena u ponašanju“. Edukacijski programi, većinom se temelje na dvije osnovne strategije: 

pristup podizanja javne svijesti, što uključuje i korištenje masovnih i tradicionalnih medija, i 

obrazovni pristup. Obrazovni pristup uključuje primjerice strategije razvoja nastavnih 

kurikuluma i uvrštavanje poruka za smanjenje rizika u formalnim i neformalnim obrazovnim 

programima (Wheatley, 2005).  

 

Informiranje javnosti o svim aktivnostima protuminskog djelovanja odnosi se na pružanje 

informacija pojedincima i zajednici u svrhu smanjenja opasnosti od njihovog ozljeđivanja od 

mina i drugih eksplozivnih ostataka rata. Posredstvom masovnih medija, takva komunikacija je 

jednosmjeran oblik komunikacije koji može pružiti relevantne informacije i savjete, 

pravovremeno i bez većih troškova. Uspostavljanjem komunikacije s lokalnom zajednicom o 

svim aktivnostima protuminskog djelovanja pridonosi se građanskoj sigurnosti dok minirani 
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prostori ne budu posve očišćeni od mina, to više što su u pitanju ljudska prava na život i rad pod 

jednakim uvjetima (Čerina, 2012: 265). Komunikacija sa ciljanim skupinama i lokalnim 

zajednicama može biti i dio opsežnije strategije unutar pojedinog programa protuminskog 

djelovanja.  

 

Ne postoji učinkovita univerzalna komunikacijska strategija educiranja o minskim opasnostima – 

različiti komunikacijski procesi i kanali će doseći različite dobne i rodne skupine, ovisno o 

društvenom, gospodarskom, političkom i geografskom kontekstu te će imati drugačiji utjecaj na 

postizanje minski sigurnog ponašanja. Što djeluje na jednom mjestu, ne mora nužno djelovati na 

drugom. Svaka se komunikacijska strategija treba temeljiti na pažljivom istraživanju i biti 

posebno razvijena za svaku regiju, etničku ili društvenu skupinu. Strategija se treba usredotočiti 

na poticanje minski sigurnog ponašanja koje je prikladno za određenu situaciju i postojeće 

znanje građana. Način na koji se koriste i poruke koje se prenose razlikuju se za pojedine 

ugrožene skupine građana i lokalne zajednice.  

 

Edukacija o opasnostima od mina je prije svega proces razmjene poruka sa pojedincima i 

ugroženim zajednicama. Kao bilo koji drugi komunikacijski program, sastoji se od šest osnovnih 

faza: a) analize potreba i provođenja istraživanja u svrhu odabira strategije; b) kreiranje poruka; 

c) izbora komunikacijskih kanala; d) implementacije; e) procjene učinkovitosti, i d) povratna 

informacija. Kada je riječ o komunikacijskim strategijama u informiranju građana o 

opasnostima, one moraju, prema Wheatleyu (2005), biti usmjerene na: 

- pružanje potrebnih informacija za poticanje minski sigurnog ponašanja; 

- identificiranje i promicanje modela minski sigurnog ponašanja; 

- poučavanje potrebnim vještinama i osiguravanje njihove primjene; 

- stvaranje društvenog okruženja koje podržava minski sigurno ponašanje; 

- stalno hrabrenje da se nastavi s minski sigurnim ponašanjem, i 

- poticati ljude da šire informacije i nove vještine drugima. 

Učinkoviti edukativni programi za prevenciju od strdavanja od mina u pravilu obuhvaćaju više 

javnosti (GICHD, 2006: 82). Važno je da te javnosti budu jasno definirane. Prva i najvažnija 

javnost obično uključuje pojedince i skupine građana koji žive i rade u neposrednoj blizini 

minsko sumnjivih područja. Drugu javnost mogu sačinjavati nastavnici ili predstavnici lokalne 

vlasti koji će poticati građane na sigurno ponašanje. Treća javnost mogu biti političari, ili 

masovni mediji, koji mogu potaknuti promjene u politici ili zakonodavstvu koje će podržavati 

zaštitu građanske sigurnosti. Često se nastoji da se edukacija o opasnostima od mina fokusira na 

djecu. Dok to može biti prikladno u nekim okolnostima, djeca nisu uvijek najugroženija skupina 

stanovništva. Definiranje primjerenih ciljnih skupina je preduvjet za učinkovitu komunikacijsku 

strategiju edukacije o opasnostima od mina. 

 

7. Programi i aktivnosti  edukacije o opasnostima od mina u Hrvatskoj 

 

Prvu edukaciju o opasnostima od mina u Republici Hrvatskoj počeli su provoditi 1996. godine 

Međunarodni odbor Crvenog križa i Hrvatski Crveni križ (HCK) putem 65 osposobljenih 

instruktora HCK-a u 14 županija, odnosno 49 gradskih i općinskih društava. Od 2002. godine 
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HCK provodi edukativne programe samostalno temeljem zakonom dodijeljenih javnih ovlasti. 

Jedna od najopsežnijih i u javnosti prepoznatih je kampanja „Travanj – mjesec zaštite od mina“ 

koju Hrvatski centar za razminiranje provodi od 2002. godine, a namijenjena je građanima koji 

učestalije odlaze u prirodu zbog posla ili bavljenja različitim vrstama hobija. Upravo se zbog 

toga, oslanjanjem na medije, organiziraju različite aktivnosti i događaji kao što su predstave, 

tribine, okrugli stolovi, radionice, humanitarne akcije i slično, a sve u cilju informiranja građana 

i edukacije o opasnostima od mina. Prema sličnom modelu iz ranijih godina, 2012. godine 

centralno obilježavanje 4. travnja
3
 održano je u Zagrebu, na Trgu Petra Preradovića. Uz HCR 

svoj doprinos su dali Hrvatska lutrija, koja je kreirala posebnu srećku pod nazivom „Kvadrat 

sreće“ za prikupljanje sredstava za razminiranje, kao i učenici i nastavnici međunarodne osnovne 

škole Matije Gupca, koji su plakatima, letcima, majicama i drugim rekvizitima privlačili pažnju 

građana, koji su se na prigodnom štandu interesirali o protuminskim akcijama u Republici 

Hrvatskoj.  

 

HCR ima koordinativnu ulogu u procesu edukacije o opasnostima od mina. U skladu s time, vodi 

opću evidenciju programa i aktivnosti namijenjenih informiranju i edukaciji o opasnostima od 

mina.
4
 Od 1999. godine Zajednica udruga hrvatskih civilnih stradalnika iz Domovinskog rata 

Hrvatske organizira u školama u minski zagađenim županijama tribine „Djeca u minskom 

okruženju“ u kojima sudjeluju predavači Hrvatskog centra za razminiranje, Hrvatskog Crvenog 

križa i Protueksplozijskih odjela županijskih Policijskih uprava. Tribine se održavaju uz potporu 

Ministarstva branitelja, a svake godine se održi šest tribina. Kazalište „Daska“ iz Siska postavilo 

je u rujnu 2003. godine interaktivnu predstavu namijenjenu djeci pod nazivom „Ne, ne, MI-NE“. 

Od tada do prosinca 2012. godine predstava je izvedena preko 270 puta i vidjelo ju je oko 35.000 

djece i to u gradovima i općinama na čijem području se nalaze minsko sumnjivi prostori. 

Predstava je tijekom godina izvođena različitom učestalošću po pojedinim godinama, ovisno o 

financijskim sredstvima, ali se planira i dalje prikazivati, jer u škole svake godine dolaze novi 

učenici koje treba upozoriti na još uvijek prisutnu minsku opasnost. Od studenog 2010. godine 

HCR sudjeluje u akciji „Manje oružja, manje tragedija“ koju organizira Ministarstvo unutarnjih 

poslova uz potporu Programa za razvoj Ujedinjenih naroda (UNDP). Oko dvadesetak akcija se 

provede godišnje tijekom kojih se građani informiraju o aktualnom stanju minsko sumnjivih 

površina na području općine ili grada gdje je održan takav događaj, a građane se redovito 

upućuje na sigurno ponašanje i pravilno postupanje u rizičnim situacijama. Osim programa 

namijenjenih djeci, provode se i programi namijenjeni odraslima, koji su detektirani kao posebno 

ugrožene skupine. Tako se od siječnja 2012. godine provodi program edukacije poljoprivrednog 

stanovništva. Program je organizirala Zaklada „Hrvatska bez mina“, koja ga provodi u suradnji s 

                                                           
3
 Opća skupština Ujedinjenih naroda je na svom 60. zasjedanju u prosincu 2005. godine donijela Rezoluciju o 

pomoći u protuminskom djelovanju (A/RES/60/97) kojom se 4. travnja proglašava Međunarodnim danom svjesnosti 

o opasnostima od mina i pomoći u protuminskom djelovanju, zbog ogromnih humanitarnih i razvojnih problema 

koje uzrokuje prisutnost mina i eksplozivnih ostataka rata što ima ozbiljne i dugoročne socijalne i ekonomske 

posljedice za stanovništvo zemalja ugroženih minama i eksplozivnim ostacima rata.   

4
 Podatci o programima i aktivnostima edukacije o opasnostima od mina dostupni su na internetskoj stranici HCR-a 

http://www.hcr.hr/hr/edukacija.asp (posjećeno 13.3.2013.) 
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Hrvatskim Crvenim križem, Udrugom Specijalne policije iz Domovinskog rata i Hrvatskim 

centrom za razminiranje.
5
 Drugi program edukacije koji je organizirala Zaklada „Hrvatska bez 

mina“ odnosi se na drugu skupinu ugroženog stanovništva, a to su lovci koji se kreću i borave na 

područjima u blizini minsko sumnjivih površina. Program edukacije se provodi u suradnji s 

Hrvatskim lovačkim savezom, a predavači su djelatnici HCR-a i Ministarstva unutarnjih poslova. 

U svakoj prilici, bez obzira je li edukacija namijenjena djeci ili odraslima, stanovništvo se 

upozorava na još uvijek prisutnu minsku opasnost te ih se poziva na poštivanje oznaka minske 

opasnosti.   

 

8. Rezultati i rasprava 

 

Obilježavanje minsko sumnjivih površina je jedan od načina kontrole rizika u funkciji zaštite 

građanske sigurnosti. Na grafikonu 1. vidljiv je stalni rast broja oznaka minske opasnosti, 

premda se minsko sumnjiv prostor iz godine u godinu smanjuje u promatranom razdoblju. 

Minsko sumnjiv prostor je početkom 2004. godine iznosio 1.350 km² i obilježen je bio sa 6.650 

oznaka minske opasnosti, a minsko sumnjiv prostor 2012. godine iznosi 745,5 km² i obilježen je 

sa 15.861 oznakom minske opasnosti. Uočava se da je minsko sumnjiv prostor gotovo 

prepolovljen u promatranom razdoblju, a da je obilježenost oznakama minske opasnosti 

udvostručena. Razlog porasta broja oznaka minske opasnosti na terenu je taj što su prioritetni 

projekti razminiranja bili oni koji su u funkciji zaštite građanske sigurnosti i razminiranja 

pojaseva uz infrastrukturu pa je nakon radova razminiranja trebalo provesti pojačano 

obilježavanje takvih površina. Također, uočavamo da u razdoblju 2010.-2012. nema značajnijeg 

odstupanja u obilježavanju minsko sumnjivog prostora. Može se očekivati kako će njihov broj u 

narednom razdoblju lagano padati obzirom na stalno smanjenje minsko sumnjivog prostora. 

 

Grafikon 1: Obilježenost i veličina minsko sumnjivog prostora za razdoblje 2004.-2012. 

 
                                                           
5
 Do prosinca 2012. godine održano je 341 predavanje i bilo je prisutno 4.454 poljoprivrednika koji su upoznati s 

minskom situacijom na svom području, te su upozoreni na opasnost koja još uvijek prijeti od MES-a i NUS-a.  
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Izvor: Minsko informacijski sustav HCR-a  

 

Stradavanje od mina je pokazatelj minske opasnosti. Iz grafikona 2. vidljiv je pad broja minskih 

nesreća, ukupno 73 u promatranom razdoblju. Najviše minskih nesreća se dogodilo 2005. 

godine, njih 17 u kojima su 22 osobe stradale od mina.
6
 Jednak broj minskih nesreća zabilježen 

je u razdoblju 2008.-2010. godine, šest po godini sa sedam žrtava mina. Najmanji se broj 

minskih nesreća dogodio 2012. godine, tri nesreće u kojima su tri osobe stradale. Pokazalo se da 

je rizik od mina značajno smanjen u odnosu na ranije razdoblje, ali opasnost još uvijek prijeti 

građanima pa je i nadalje potrebno provoditi edukaciju o opasnostima od mina. 

 

Grafikon 2: Pregled broja nesreća i žrtava mina 2004.-2012. 

 
Izvor: Minsko informacijski sustav HCR-a  

 

Na grafikonu 3. prikazane su okolnosti stradavanja žrtava mina u razdoblju od 2004. do 2012. 

godine. Najviše osoba je stradalo obavljajući pirotehničke poslove što je očekivan rezultat 

obzirom na profesionalni rizik. Stradavanje osoba pri obavljanju poljoprivrednih poslova bilo je 

izraženo u razdoblju od 2005. do 2007. godine. Međutim, stradavanje jedne osobe godišnje od 

2008. do 2012. g. na poljoprivrednim poslovima upućuje na još uvijek prisutnu minsku opasnost. 

Dobiveni rezultati pokazuju da je opasnost od stradavanja tijekom obavljanja radova u šumi 

također prisutna. Devet je osoba stradalo u promatranom razdoblju pri čemu u posljednje tri 

godine nije bilo stradavanja prilikom radova u šumi. Najveći se broj stradavanja lovaca i 

ribolovaca dogodio 2004. godine, njih petero. U razdoblju od 2006. do 2012. godine stradala su 

dva lovca, što ukazuje da je pojačana edukacija o opasnostima od mina za lovce i ribolovce 

preventivno djelovala na stradavanje ove skupine građana.  

 

Grafikon 3: Pregled prema okolnostima stradavanja 2004.-2012. 

                                                           
6
 Prema bazi podataka HCR-a u tim nesrećama 8 osoba je smrtno stradalo i 14 osoba je zadobilo teške tjelesne 

ozlijede. 
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Izvor: Minsko informacijski sustav HCR-a  

 

Stradavanje djece od mina zabilježeno je u 2004. i 2005. godini. Od tada djeca nisu sudionici 

minskih nesreća. Ovo pokazuje da su aktivnosti edukacije o opasnostima od mina koje se 

provode sa djecom školske dobi učinkovit način prevencije od stradavanja. U kategoriji ostalo 

nalaze se žrtve mina za koje ne postoje potpuni podaci o okolnostima stradavanja. Uzimajući 

cjelokupne rezultate okolnosti stradavanja u promatranom razdoblju vidljivo je da edukacijom o 

opasnostima od mina treba ponajprije obuhvatiti pirotehničare. Pojačanu edukaciju o 

opasnostima od mina treba provoditi i sa stanovništvom koje se bavi poljoprivredom.  

 

Daljnja je analiza bila usmjerena na istraživanje sezonske varijacije broja minskih nesreća i 

žrtava mina (grafikon 4). Po tri minske nesreće dogodile su se u veljači i prosincu, što je 

najmanji broj nesreća. Najveći se broj minskih nesreća, tijekom promatranog razdoblja, dogodio 

u siječnju, srpnju i studenom, po osam u svakom mjesecu. Najveći je broj minskih žrtava 

zabilježen u lipnju, njih 12, a zatim po 10 u siječnju i srpnju. Na temelju dobivenih rezultata nije 

moguće odrediti koje je godišnje doba najpogodnije za aktivnosti edukacije o opasnostima od 

mina. U prosincu i veljači je zabilježen najmanji broj nesreća i žrtava mina, ali u studenom i 

siječnju raste broj nesreća i žrtava mina pa se zima ne može izdvojiti kao godišnje doba u kojem 

se više ili manje događaju minske nesreće. Ostala godišnja doba su po broju minskih nesreća i 

žrtava mina ujednačena, stoga zaključujemo da edukaciju o opasnostima od mina treba provoditi 

tijekom cijele godine, neovisno o godišnjem dobu.  
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Grafikon 4: Sezonske varijacije broja minskih nesreća i žrtava mina 2004.-2012. 

 
Izvor: Minsko informacijski sustav HCR-a  

 

Pregled minskih nesreća i žrtava mina po županijama (grafikon 5) pokazuje da se najveći broj 

minskih nesreća dogodio u Vukovarsko-srijemskoj županiji, njih 24 u kojima je 21 osoba 

stradala od mina, što upućuje na nedovoljnu svijest građana o opasnostima od mina. Slijedi, po 

broju minskih nesreća, Sisačko-moslovačka (11) i Ličko-senjska županija (8). Rezultati ukazuju 

na potrebu dodatne edukacije o opasnostima od mina u ove tri županije.  

 

Grafikon 5: Pregled broja minskih nesreća i žrtava mina po županijama 2004.-2012. 

 
Izvor: Minsko informacijski sustav HCR-a  

 

Najmanji broj minskih nesreća zabilježen je u Dubrovačko-neretvanskoj županiji (1) i Splitsko-

dalmatinskoj županiji (2). Rezultat je dijelom očekivan s obzirom na malu površinu onečišćenog 
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prostora minama u odnosu na ostale županije i na činjenicu da se radi o prostoru za čije 

korištenje građani nisu previše zainteresirani jer se uglavnom radi o brdsko-planinskom prostoru 

koji je udaljen od naseljenih mjesta. Broj minskih nesreća i žrtava mina u ostalim županijama 

ukazuje na daljnju potrebu provođenja edukacije o opasnostima od mina kako bi se smanjio rizik 

od stradavanja.  

 

Zaključak 

 

Edukacija o opasnostima od mina važna je komponenta protuminskog djelovanja. Hrvatsko 

iskustvo ukazuje da edukacija može postati učinkovit mehanizam smanjivanja rizika od 

stradavanja. Premda je rizik od stradavanja još uvijek prisutan, broj minskih nesreća i žrtava 

mina, zadnjih godina, zahvaljujući edukativnim aktivnostima, značajno je manji u odnosu na 

ranija razdoblja. Provedena analiza pokazuje da je rizik od stradavanja još uvijek izražen kod 

obavljanja poljoprivrednih poslova i radova u šumi, što ugrožava građansku sigurnost u ruralnim 

područjima. Na temelju sezonske varijacije broja minskih nesreća i minskih žrtava ne može se 

izdvojiti posebno godišnje doba pogodno za intenzivnu edukaciju o opasnostima od mina, stoga 

se posebna pažnja i nadalje treba posvetiti edukaciji i informiranju građana o opasnostima od 

mina tijekom cijele godine. Rezultati ukazuju i na potrebu provođenja pojačane edukacije o 

opasnostima od mina u Vukovarsko-srijemskoj, Sisačko-moslovačkoj i Ličko-senjskoj županiji 

obzirom na broj minskih nesreća i žrtava mina. 

 

Edukaciju o opasnostima od mina potrebno je prilagoditi ciljanoj publici – njihovoj dobi, spolu, 

radnom okruženju i slično. S obzirom da je edukacija o opasnostima od mina u domeni kriznog 

komuniciranja, potrebno je prije svega detektirati i primijeniti najučinkovitije komunikacijske 

modele  te ih  prilagoditi sredini u kojoj se primjenjuju. Dosadašnje iskustvo ukazuje da 

komunikološke teorijske spoznaje, kao jedan od elemenata koje imaju značajan utjecaj na 

učinkovitost edukacijskih programa o opasnostima od mina, nisu u potpunosti prepoznate i 

iskorištene. Posebnu pažnju potrebno je posvetiti i procesu dizajniranja poruka, budući da iste 

imaju važnu ulogu u procesu usvajanja minski sigurnog ponašanja. 
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MINE RISK EDUCATION AND RISK OF HARM 

Josip Čerina, Ph.D., Bernard Miočić, Ph.D. 

Abstract 

A mine contamination of the area is for many countries a major problem whose solution has 

become a long process due to the lack of funding for demining. The exposure to the mine risk is 

constantly present and it threatens civil security. In relation to size, population and the total 

number of mine victims registered by now, Croatia is among the most affected countries in the 

world. Therefore, special attention is given to the education and informing the citizens about the 

risk of mines. We explored, first, the seasonal variation of mine incidents and mine victims in 

order to get the answer to the question in which season it is preferable to implement heightened 

awareness campaign about the risk of mines, and secondly, the circumstances of mine incidents, 

in order to come up with an answer to the question for which group of citizens should be 

conducted an intensive education about the risk of mines. The sample of research refers to the 

analysis of data on mine incidents and mine victims for the period from 2004 to 2012. We chose 

this time period because the process of defining the entire area of towns and cities contaminated 

with mines was completed only in late 2004, and as such has been marked with mine warning 

signs in order to prevent casualties. The data source is CROMAC Mine Information System. In 

research was used the content analysis method of each mine incident report which is recorded in 

the database of mine incidents and victims, all this in order to obtain guidelines for the better 

planning of education about the risk of mines. 

Keywords: mine risk, education, landmine victims 
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Sažetak 

U tijeku je donošenje novog zakonskog propisa Europske unije o Mehanizmu za civilnu zaštitu 

koji će od 1. siječnja 2014. godine redefinirati pristup prevenciji, pripravnosti i odgovoru na 

katastrofe na razini Europske unije. U prevenciji katastrofa, između ostalog, naglasak će biti na 

nacionalnim procjenama rizika i planovima upravljanja rizicima o kojima će države članice u 

određenim vremenskim intervalima obavještavati Europsku komisiju. Pripravnost za katastrofe 

redefinirat će se novim pristupom modulima civilne zaštite i stručnjacima država članica. 

Najveća novost bit će stvaranje Europskih kapaciteta za odgovor u katastrofama koji se će 

sastojati od nacionalnih sredstava država članica. U ovome trenutku, kada se punopravno 

članstvo u EU mjeri u danima, aktivnosti Hrvatske morat će biti proaktivne. Koje su mjere koje 

je potrebno poduzeti u nadolazećem razdoblju kako bi Republika Hrvatska mogla pratiti nove 

trendove u Mehanizmu civilne zaštite Europske unije? Jedan od ciljeva trebao bi biti opremanje 

i prijavljivanje modula civilne kako bi se i hrvatska nacionalna sredstva mogla staviti na 

raspolaganje u Europske kapacitete za odgovor u katastrofama. 

Ključne riječi: civilna zaštita, prevencija, pripravnost, kapacitet, modul 
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1. Uvod 

 

Od 21. listopada 2001. godine kad je Odlukom Vijeća Europske unije uspostavljem Mehanizam 

za civilnu zaštitu Europske unije (u daljnjem tekstu: Mehanizam) s ciljem suradnje u koordinaciji 

pružanja pomoći državama pogođenim velikim nesrećama i katastrofama kada se traži 

međunarodna pomoć, do kraja 2012. godine Mehanizam je aktiviran ukupno 177 puta. 

Tijekom misija pružanja pomoći kao i kroz brojne aktivnosti na jačanju pripravnosti, stečene su 

korisne naučene lekcije. Kako bi Mehanizam mogao biti još bolji i efikasniji, potrebno je 

naučene lekcije implementirati u novi zakonski okvir. 

Potreba za donošenjem odnosnom izmjenom zakonskog okvira civilne zaštite na razini Europske 

unije uočena je prije nekoliko godina kada je sveobuhvatnom analizom postojećeg stanja uočen 

trend porasta broja katastrofa
1
. 

Analiza je pokazala da je takav trend posljedica uglavnom klimatskih promjena, porasta broja 

stanovnika u kombinaciji s porastom urbanizacije, kao i drugih čimbenika, uključujući povećanje 

industrijske aktivnosti i degradacije okoliša. Osim toga, evidentno je da je terorizam postao 

značajna sigurnosna prijetnja za europske građane.  

Zbog navedenog, u Stockholmskom programu
2
 predviđen je razvoj europske '"Strategije za 

unutarnju sigurnost"
3
, koja se fokusira na podjelu zadaća između institucija EU i država članica u 

borbi protiv terorizma, upravljanju granicama, civilnoj zaštiti i pravosudnoj suradnji u kaznenim 

pitanjima. 

U Stockholmskom programu navedeno je da se upravljanje u katastrofama EU treba temeljiti na 

integriranom pristupu, koji obuhvaća cijeli ciklus od aktivnosti prevencije katastrofa, 

pripravnosti do odgovora i oporavka unutar i izvan EU. 

Upravljanje u katastrofama EU temelji se na dva glavna načela:  

1. odgovornosti država članica za pružanje prijeko potrebne zaštite svojim građanima s obzirom 

na postojeće rizike i prijetnje te 

2. solidarnosti među državama članicama u pomoći jedni drugima i prije, tijekom i nakon 

katastrofa ukoliko katastrofa nadilazi nacionalne kapacitete ili pogodi više od jedne države 

članice.  

Europsko vijeće smatralo je da se buduće djelovanje Europske unije treba voditi ciljevima 

smanjivanja ranjivosti na katastrofe razvijanjem strateškog pristupa u prevenciji katastrofa te 

daljnjim unaprjeđenjem pripravnosti i odgovora uzimajući u obzir nacionalnu odgovornost. Zbog 

toga su izrađene Smjernice za rizike i metode za mapiranje rizika a predviđena je izrada pregleda 

prirodnih i civilizacijskih opasnosti s kojima se EU može suočiti u budućnosti. Nadalje, 

prepoznata je potreba jačanja Mehanizma i unaprjeđenja instrumenta civilne zaštite, uključujući 

dostupnost, interoperabilnost, korištenje i podršku za koordinaciju pomoći i izvan EU u 

slučajevima kada su građani EU ugroženi u velikim nesrećama i katastrofama. U cilju postizanja 

                                                           
1
 Kopal, T., Vahtarić, A. (2011), "Upravljanje u krizama: integralan pristup Europske unije", U: Zbornik radova IV. 

Međunarodne konferencije "Dani kriznog upravljanja", Velika Gorica: Veleučilište Velika Gorica, 294-310. 
2
 European Council (2010), The Stockholm Programme — an open and secure Europe serving and protecting 

citizens, Brussels: European Council. 
3
 European Commission (2010), Communication from the Commission to the European Parliament and the Council: 

The EU Internal Security Strategy in Action: Five steps towards a more secure Europe, Brussels: European 

Commission. 
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tih ciljeva uvidjelo se da je potrebno ojačati Centar za monitoring i informiranje (MIC
4
) s ciljem 

poboljšanja koordinacije pomoći država članica, omogućavanja boljeg korištenja karata, 

analitičke potpore državama članicama u određivanju i registraciji nacionalnih i multinacionalnih 

modula civilne zaštite te unaprijeđivanje obuku i vježbe kako bi se pridonijelo učinkovitijem 

odgovoru EU u katastrofama. 

Zbog svega navedenog, Europska komisija izradila je prijedlog novog zakonskog okvira. 

Prijedlog novog zakonskog okvira odnosno Mehanizmasada prolazi redovni zakonodavni 

postupak, a to je postupak u kojem Europski parlament i Vijeće EU zajednički usvajaju odluku 

na prijedlog Europske komisije
5
. 

Nova Odluka Europskog parlamenta i Vijeća EU o Mehanizmu Unije za civilnu zaštitu trebala bi 

stupiti na snagu 1. siječnja 2014. godine. 

 

2. Novi zakonski prijedlog 

 

Mehanizam slično kao i do sada, imat će za cilj jačanje suradnje između Europske unije i država 

članica i olakšavanje koordinacije na području civilne zaštite kako bi se poboljšala djelotvornost 

sustava za sprječavanje, pripremu i reagiranje na prirodne i tehničko-tehnološke katastrofe. 

Mehanizam će obuhvaćati zaštitu prvenstveno ljudi, ali i okoliša i imovine, uključujući kulturnu 

baštinu, protiv svih vrsta prirodnih katastrofa, posljedica djela terorizma, tehnoloških, 

radiološkoh ili ekoloških katastrofa, zagađenja mora i akutne zdravstvene hitne slučajeve, unutar 

ili izvan Unije. 

U slučaju posljedica terorističkih akata ili radioloških katastrofa Mehanizam će se moći 

upotrijebiti samo u aktivnostima jačanja pripravnosti i odgovora. 

U novom zakonskom prijedlogu jasno se navodi da će Mehanizam promicati solidarnost među 

državama članicama kroz praktičnu suradnju i koordinaciju, ali da neće imati utjecaja na 

odgovornost država članica za zaštitu ljudi, okoliša i imovine, uključujući kulturnu baštinu protiv 

katastrofa na vlastitom teritoriju. To znači da će države članice morati i nadalje jačati svoje 

nacionalne sustave upravljanja u katastrofama i imati odgovarajuća sredstva koja će im 

omogućiti da se adekvatno nose s katastrofama magnitude i prirode koji se razumno mogu 

očekivati. 

To konkretno znači da će Mehanizam podržati i nadopuniti aktivnosti država članica u 

ostvarivanju zajedničkih specifičnih ciljeva koji obuhvaćaju: 

1. postizanje visoke razine zaštite od katastrofa prevencijom ili smanjenjem potencijalnih 

učinaka katastrofa i njegovanje kulture prevencije; 

2. povećanje pripravnosti u slučaju katastrofa država članica i Unije; 

3. brzo i učinkovito reagiranje u slučaju katastrofa ili njihove prijetnje. 

 

U skladu sa specifičnim ciljevima u nastavku članka slijede novosti na svakom od ovih područja 

upravljanja u katastrofama: 

 

                                                           
4
 Monitoring and Information Center 

5
 Kopal, T., Vahtarić, A. (2010): "Civilna zaštita u okvirima Lisabonskog ugovora", U: Zbornik radova III. 

Međunarodne konferencije "Dani kriznog upravljanja", Velika Gorica: Veleučilište Velika Gorica, 459-471. 
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2.1. Prevencija 

 

U cilju promicanja učinkovitog i dosljednog pristupa prevenciji katastrofa od država članica se 

očekuje da Europskoj komisiji dostave sažetak relevantnih elemenata nacionalih procjena i to 

najkasnije dvije godine nakon stupanja na snagu Odluke Europskog parlamenta i Vijeća EU o 

Mehanizmu, a onda nakon toga svake tri godine. 

Nadalje, bit će potrebno razviti i poboljšati planiranje upravljanja rizicima od katastrofa na 

nacionalnoj razini. U tu svrhu očekuje se da će države članice dostavljati Europskoj komisiji 

procjenu njihove sposobnosti upravljanja rizicima na nacionalnoj razini prema relevantnim 

smjernicama koje će izraditi Europska komisija. 

Jedna od novosti jest i da se države članice potiče da sudjeluju u tzv. peer reviews o procjeni 

sposobnosti upravljanja rizicima. Peer reviews predstavljaju postupak ocjenjivanja kvalitete i 

učinkovitosti cjelokupnog sustava upravljanja u katastrofama u određenoj državi članici koji 

provode kolege stručnjaci iz drugih država članica EU i/ili međunarodnih organizacija. 

 

2.2. Pripravnost 

 

Nova Odluka Europskog parlamenta i Vijeća EU o Mehanizmu donosi najviše novosti upravo na 

području pripravnosti. Povećan broj aktivacija Mehanizma kao i veći broj sudionika u procesu 

pružanja pomoći (države članice te Opće uprave Europske komsije), nameće potrebu za boljom 

koordinacijom. 

Europska komisija bit će odgovorna za uspostavu i upravljanje Europskim centrom za odgovor i 

koordinaciju u katastrofama  ERCC
6
. ERCC zamijenit će dosadašnji MIC i bit će na 

raspolaganju državama članicama 24 sata dnevno tijekom cijele godine. 

Europska komisija i države članice zajednički će provoditi aktivnosti u cilju unaprjeđenja 

planiranja operacija odgovora u slučaju katastrofa u okviru Mehanizma. To može uključivati 

izradu scenarija, utvrđivanje sredstava i izradu planova za raspoređivanje kapaciteta za odgovor 

u katastrofama. Isto tako, u planiranju operacija odgovora u slučaju katastrofa izvan EU, 

Komisija i države članice moraju identificirati i promovirati sinergiju između civilne zaštite i 

humanitarne pomoći. 

Jedna od najvećih novosti jest uspostava Europskih intervencijskih kapaciteta
7
. Oni će se 

sastojati od dobrovoljnih, unaprijed ugovorenih, kapaciteta za odgovor u slučaju katastrofa 

država članica i obuhvaćat će module, stručnjake i druge kapacitete za odgovor. Ti kapaciteti 

morat će zadovoljavati određene uvjete kvalitete a uspostavit će se i parametri za certifikaciju i 

registraciju koji će biti sukladni postojećim međunarodnim standardima. Na takav način 

prijavljeni kapaciteti bit će cijelo vrijeme na raspolaganju ERC odnosno EU i državama 

članicama koje su ih prijavile. 

S obzirom na važnost pripreme kvalitetnih Europskih intervencijskih kapaciteta, Europska 

komisija kontinuirano će pratiti njihovu prijavu i stanje. Zbog toga će, u suradnji s državama 

članicama utvrditi potencijalne nedostatke u tim kapacitetima za intervenciju. Utvrđivanje 

                                                           
6
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potencijalnih nedostataka u Europskim intervencijskim kapacitetima predstavlja novost u 

zakonodavstvu civilne zaštite a važno je jer će se, ukoliko se nedostaci utvrde, moći financirati 

uklanjanje nedostataka kroz stvaranje takvih kapaciteta odnosno njihovo sufinanciranje iz 

sredstava Europske unije. 

Nadalje u okviru aktivnosti pripravnosti, nastavit će se jačanje obuke, vježbi, naučenih lekcija i 

diseminacije znanja. 

 

2.3. Odgovor 

 

U fazi odgovora na katastrofe aktivnosti se određuju ovisno o tome radi li se o katastrofi koja se 

dogodila unutar Europske unije ili izvan njezinih granica. 

U slučaju katastrofe koja se dogodila (ili prijeti da će se dogoditi unutar Europske unije) 

ugrožena država članica može zatražiti pomoć putem ERCC-a. U iznimnim slučajevima 

povećanog rizika, može se zatražiti privremeno prepozicioniranje kapaciteta za odgovor. 

Ostale države članice će temeljem zahtjeva za pomoć utvrditi jesu li u stanju pružiti potrebnu 

pomoć i o tome izvijestiti podnosioca zahtjeva kroz Zajednički sustav za veze i informiranje u 

slučaju katastrofa.– CECIS
8
). U ponudi pomoći moraju navesti opseg i uvjeti ponuđene pomoći 

i, gdje je primjenjivo, troškove pružanja pomoći. Tijekom cijelog postupka ERCC će bez prekida 

obavještavati ostale države članice o stanju putem CECIS-a. 

U novom zakonu izrijekom se navodi da država članica koja traži pomoć mora poduzeti 

odgovarajuće mjere i pružiti potporu države domaćina (HNS
9
) za dolaznu pomoć. 

Važno je napomenuti da uloga Europske komisije u aktivnostima pružanja pomoći neće utjecati 

na kompetenciju i odgovornost država članica za svoje timove, module i druge kapacitete, 

uključujući i vojne kapacitete. Konkretno, podrška ponuđena od strane Europske komisije neće 

podrazumijevati zapovjedništvo i kontrolu nad timovima, modulima i drugim kapacitetima 

država članica, koji će biti raspoređeni na dobrovoljnoj osnovi u skladu s koordinacijom iz 

sjedišta odnosno zapovjednišva države članice koja pruža pomoć. 

Prilikom pružanja pomoći u slučaju katastrofa koje se dogode izvan granica Europske unije 

naglasak će se staviti na promicanje dosljednosti u odgovoru na velike katastrofe izvan Europske 

unije. 

To znači da se intervencije pružanja pomoći mogu provoditi kao samostalno pružanje pomoći ili 

kao doprinos intervencijama koje provode druge međunarodne organizacije. Koordinacija 

aktivnosti Europske unije će u potpunosti biti integrirana sa sveukupnom koordinacijom koju 

provodi Ured Ujedinjenih naroda za koordinaciju humanitarnih poslova (UN-OCHA
10

), i 

poštovat će se njihova vodeća uloga. 

 

3. Implikacije na sustav u Republici Hrvatskoj 

 

Republika Hrvatska aktivno sudjeluju u Mehanizmu od 2009. godine te je u postupku revizije 

sustava zaštite i spašavanja u možebitni sustav civilne zaštite koji bi koncepcijski i terminološki 
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bio u skladu s modernim trendovima u području civilne zaštite. U tom smjeru potrebno je uraditi 

određene modifikacije postojećeg sustava te implementirati EU smjernice (procjena rizika, 

potpora države domaćina), kao i nastaviti s jačanjem kapaciteta za pružanje međunarodne 

pomoći (moduli civilne zaštite, stručnjaci i materijalna pomoć).  

 

3.1. Procjena rizika 

 

21. prosinca 2010.g. Europska komisija donijela je Smjernice za nacionalnu procjenu rizika i 

izradu karata za upravljanje katastrofama
11

. Izrada procjene rizika i karata jedna je od središnjih 

komponenti sveobuhvatnog postupka kojim se definiraju kapaciteti i resursi dostupni za 

smanjenje utvrđenih razina rizika ili potencijalnih učinaka katastrofe (analiza kapaciteta) te se 

razmatra planiranje odgovarajućih mjera za ublažavanje rizika (planiranje sposobnosti), praćenje 

i revidiranje opasnosti, rizika i osjetljivosti, kao i konzultiranje i priopćavanje saznanja i 

rezultata. 

U tom kontekstu Republika Hrvatska treba izraditi Metodologiju za izradu procjene rizika kao i 

procjene rizika na svim razinama (nacionalnoj i jedinica lokalne samouprave). Cilj koji se 

nacionalnom procjenom rizika treba postići jest da svi sudionici shvate značenje rizika s kojima 

se susreću te njihov relativni prioritet. Takvo zajedničko shvaćanje treba pokrivati i opseg rizika 

koji se smatra relevantnim i razine za koje bi se planiranje pripravnosti smatralo odgovarajućim. 

U postupku izrade trebaju sudjelovati državna tijela, centri za istraživanja, poslovni subjekti, 

nevladine organizacije te šira javnost. Sve strane koje sudjeluju u procesu izrade procjene rizika 

trebaju:  

- biti suglasne u pogledu određivanja kriterija na početku procesa procjene,  

- evidentirati korištene metode i njihovu razinu neizvjesnosti,  

- zabilježiti obrazloženje za uključivanje, odnosno isključivanje konkretnog rizika,  

- evidentirati razrede dodijeljene svakoj vrsti rizika i njihovo obrazloženje,  

- sastaviti protokol za korištenje stručnog mišljenja. 

 

Nacionalnu procjenu rizika trebaju pratiti sljedeće aktivnosti: 

- objavljivanje mogućih scenarija rizika u svrhu informiranja javnosti o Vladinim 

pripremnim mjerama za hitne situacije i pružanja savjeta o tome kako se šira javnost 

može bolje pripremiti, 

- informiranje dionika i šire javnosti o konkretnim rizicima s kojima se susreću, na primjer 

staviti na raspolaganje karte koje prikazuju moguće opasnosti, 

- surađivanje s privatnim sektorom čije će procjene rizika upotpunjavati ona državnih 

tijela, 

- prikupljanje podataka – velik broj izvora i podataka komplicira izradu procjena – 

potrebno je navesti izvore i zabrinutosti u vezi podataka, 

- izrada modela za procjenu rizika – nema dogovora o odabiru; relativno malo modela za 

mnoge vrste opasnosti i rizika, morati  će koristiti mnoge pretpostavke i procjene,  
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- nacionalna procjena rizika treba uzeti u obzir uvjete zakonodavstva EU o usporedivosti i 

interoperabilnosti podataka. 

 

Donesena nacionalna procjena rizika je preduvjet za finaciranje projekata u području civilne 

zaštite kroz strukturne fondove Europske unije. 

 

3.2. Potpora države domaćina 

 

Europska komisija donijela je 1. lipnja 2012.g. smjernice u području Potpore države domaćina – 

HNS
12
. Smjernice imaju za cilj pomoći državama u definiranju pripravnosti za primanje 

međunarodne pomoći u slučaju velike nesreće ili katastrofe kada su države primateljice pomoći 

preplavljene velikim brojem međunarodnih timova i velikom količinom materijalnih dobara koji 

dolaze u njihovu državu. 

Navedene smjernice su uzele u obzir sve postojeće međunarodne smjernice i dokumente u ovom 

području te naučne lekcije država sudionica Mehanizma u stvarnim situacijama i terenskim 

vježbama te su sinteza svih pravnih, financijskih, operativnih, logističkih i administrativnih 

čimbenika u području potpore države domaćina.  

Smjernice  uključuju sljedeća područja: primjenjivost, procedure, terminologiju, financijske i 

pravne aspekte, ograničenja, sigurnost, suradnja s međunarodnim subjektima (timovi, stručnjaci, 

ne-vladine organizacije, mediji) i samodostatnost. 

Republika Hrvatska već ima definirane određene procedure za primanje međunarodne pomoći 

(Uredba o načinu prelaska državne granice prilikom primanja i/ili upućivanja žurne pomoći u 

zaštiti i spašavanju; Standardni operativni postupak za koordinaciju prelaska državne granice 

između tijela države uprave kod primanja i/ili upućivanja žurne pomoći u katastrofama) ali će 

one morati biti ažurirane u skladu sa Smjernicama EU. Bit će potrebno donijeti plan/uredbu 

potpore države domaćina za civilne katastrofe. 

Glavni cilj ovog propisa je olakšati i ubrzati ulazak međunarodne pomoći  na područje države 

primateljice i brzi dolazak do pogođenog područja i njezinu uspješnu integraciju u aktivnosti 

nacionalnog sustava zaštite i spašavanja. Isto tako se Odredbe potpore države domaćina 

primjenjuju ako je Republika Hrvatska samo tranzitna država, odnosno nije primatelj pomoći već 

pomoć samo prelazi preko njenog teritorija.  

Koordinaciju svih aktivnosti mora  voditi nacionalna institucija nadležna za civilnu zaštitu, 

odnosno zapovjedno-koordinacijsko tijelo koje se formira u slučaju katastrofa kad je potrebna 

koordinacija i rukovođenje s nacionalne razine (Stožer zaštite i spašavanja Republike Hrvatske).  

Plan mora definirati komunikaciju i koordinaciju, kako na međunarodnoj tako i na nacionalnoj 

razini. Na međunarodnoj razini komunikacija se provodi s nadležnim tijelima države koja šalje 

pomoć, tranzitne države i/ili operativnog centra međunarodne organizacije, ako se međunarodna 

pomoć traži tim putem. Na nacionalnoj razini komunikacija i koordinacija se provodi između 

svih institucija koja sudjeluju u postupku prelaska državne granice i nacionalne institucije 

nadležne za upravljanje u katastrofama. 
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3.3. Moduli civilne zaštite 

 

Glavna operativna snaga koja se može mobilizirati kroz Mehanizam su svakako Moduli civilne 

zaštite
13

. Moduli su u terminologiji Mehanizma, timovi civilne zaštite za djelovanje u akcijama 

spašavanja u inozemstvu te su stvoreni na dobrovoljnoj osnovi iz nacionalnih kapaciteta, jedne 

ili više država članica.  

Europska komisija i države članice su blisko surađivale na definiranju odredbi za module civilne 

zaštite. Odredbe definiraju tehničku podlogu za ukupno 17 modula koji uključuju djelatnosti 

počišćivanja vode, zračnih snaga za gašenje požara (avioni i helikopteri), urbano traganje i 

spašavanje, zemaljske snage za gašenje požara, medicinsku pomoć uključujući medicinsku 

evakuaciju (poljske bolnice), kampove za zbrinjavanje, KBRN
14

 detekciju te traganje i 

spašavanje u KBRN uvjetima. Trenutno su države članice Mehanizma nominirale oko150 

modula za međunarodne misije.  

Zadaće, kapaciteti, osnovne komponente i vrijeme upućivanja isto su tako definirani odredbama 

koje pružaju dodatne detalje o samodostatnosti i interoperabilnost. Razdoblje za koje se mora 

jamčiti samodostatnost na početku misije ne smije biti kraće od 96 sati, odnosno vremenskog 

razdoblja koje je različito za specifične module civilne zaštite, od 7 do 10 dana za module za 

urbano traganje i spašavanje. 

Republika Hrvatska još nije nominirala niti jedan modul civilne zaštite će te u tom smislu 

sigurno razvijati kapacitete kako bi to što prije učinila. Kapaciteti u području gašenja požara 

otvorenog prostora (zračne i zemaljske snage), urbanog traganja i spašavanja te spašavanja na 

vodi s čamcima, već postoje za nacionalne misije te ih se može nadopuniti kako bi ispunjavali 

uvjete propisane odredbama za module. 

U tom kontekstu bit će potrebno planski definirati sve elemente djelovanja u međunarodnim 

misijama. Priprema i upućivanje modula, neovisno o specijalnosti, mora biti vrlo precizno 

planirana, uvježbavana i maksimalno učinkovita te je potrebno definirati sve pojedinosti koje su 

ključne za jačanje pripravnosti, brzo slanje modula u međunarodnu misiju, efikasan operativni 

rad i siguran povratak u matičnu državu. Kod upućivanja modula potrebno je imati u vidu dva 

jako bitna načela koja su ključna za uspješno djelovanje u međunarodnoj misiji: 

 

1. samodostatnost – tijekom djelovanja u državama primateljicama, moduli moraju sami 

osigurati sve potrebne resurse za svoje što je moguće neovisnije djelovanje, kako ne bi 

bili teret državi pogođenoj katastrofom, već djelotvorna potpora u akcijama spašavanja. 

Samodostatnost se posebno ističe u području prijevoza (vlastita vozila), smještaja (tim sa 

sobom nosi svu potrebnu opremu za smještaj u šatorskom naselju), hrane, vode, lijekova 

za vlastite potrebe i opremi za spašavanje; 

 

2. interoperabilnost – kako bi se osigurala maksimalna učinkovitost zajedničkog djelovanja 

svih modula, kontinuirano se na međunarodnoj razini razvijaju kapaciteti i smjernice za 
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uspješnu koordinaciju i komunikaciju između nacionalnih komponenti koje djeluju 

međunarodnom prostoru. 

 

4. Zaključak 

 

Iz navedenih noviteta koje će donijeti Odluka Europskog parlamenta i Vijeća o Mehanizmu 

Unije civilne zaštite vidljivo je da će se i nacionalni sustavi, ukoliko ne sadrže određene 

aktivnosti u nacionalnim zakonskim propisima, trebati prilagoditi. 

Lisabonski ugovor jasno propisuje da mjere koje provodi EU ne zamjenjuju mjere država 

članica, niti će zakonodavstvo EU obuhvatiti usklađivanje nacionalnog zakonodavstva. Ipak, 

primjena odredbi Odluka Europskog parlamenta i Vijeća o Mehanizmu Unije civilne zaštite 

zahtijevat će prilagodbu. 

Kao najmlađa država članica, Republika Hrvatska trebala bi uzeti u obzir sve navedene novitete 

a jedan od dobrih načina jest prilagodba sustava zaštite i spašavanja u sustav civilne zaštite. U 

tom smislu, inicijativa prilagodbe i stvaranja sustava civilne zaštite s jasno definiranim sektorima 

prevencije katastrofa i odgovora u katastrofama je izuzetno važan korak. 

Državna uprava za zaštitu i spašavanje kao okosnica sustava civilne zaštite prema tom modelu 

trebala bi promijeniti svoje unutarnje ustrojstvo uspostavom sektora za prevenciju i sektora za 

operativu odnosno odgovor u katastrofama i na taj način intenzivno jačati kako nacionalne 

aktivnosti tako i aktivnosti koje predviđa Odluka Europskog parlamenta i Vijeća o Mehanizmu 

Unije civilne zaštite. 
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Emergency Communication and Information System) 

ERCC - Europski centar za odgovor u katastrofama (eng. Emergency Response 

Coordination Centre) 
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Abstract 

The adoption of a new legal framework of the European Union Civil Protection Mechanism is 

underway and it will, from January 2014, redefine the approach to the prevention, preparedness 

and response to disasters at the European Union level. In disaster prevention the emphasis will 

be on national risk assessments and risk management plans. The Member States will have to, in 

certain intervals, inform the European Commission about their content. Disaster preparedness 

will be based on civil protection modules and Member States' experts. The creation of the 

European emergency response capacity in the form of a voluntary pool of pre-committed 

capacities from the Member States for disaster response is one of the innovations that will be 

introduced. At this moment, when Croatian full membership to the EU is measured in days, 

activities have to become more proactive. What measures have to be taken in the coming period 

so that Croatia can follow new trends in the Union Civil Protection Mechanism? One of the 

goals should be the creation of civil protection modules in order to make Croatian capacity 

available to the European emergency response capacity. 

Keywords: civil protection, prevention, preparedness, capacity, module 
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Sažetak 

Evakuacija ljudi provodi se svakodnevno, a ne samo za vrijeme velikih nesreća i katastrofa. 

Požar, kojeg Zakon o zaštiti od požara definira kao "
 
samopodržavajući proces gorenja koji se 

nekontrolirano širi u prostoru" najčešći je uzrok zbog kojeg moramo provoditi evakuaciju. 

Zaštita života je uvijek na prvom mjestu, kako u operativi, tako i u preventivi.Nažalost, 

evakuaciji se ne pridaje dovoljno pozornosti te se isto tako ne vodi dovoljno pozornosti kod 

projektiranja, ali i kod održavanja putova za evakuaciju. Nemali broj primjera navodi nas na 

potrebu ozbiljnog shvaćanja tog problema. Primjer velikog požara u diskoteci u Brazilu u 

siječnju 2013. godine, u kojem je smrtno stradalo 245 ljudi te je više od stotinu ozlijeđeno, 

pokazuje da požari nastaju u bilo koje vrijeme i na bilo kojem mjestu, a da se zbog 

nepridržavanja osnovnih mjera zaštite izgube mnogi životi. Učinimo nešto prije nego se takva 

nesreća ne dogodi i u našoj domovini. 

Ključne riječi: evakuacija, put za evakuaciju, projektiranje 

 

1. Uvod 

 

Vrijeme koje čovjek može izdržati u požaru je oko 5 minuta, poslije čega pada na pod uslijed 

trovanja dimom, a nešto kasnije i umire. Broj umrlih od dima kreće se između 80% pa čak do 

90%, što prvenstveno ovisi o sredini u kojoj je došlo do požara, tj. o načinu gradnje u toj sredini 

(drvene kuće, masivna gradnja, prizemnice, visoke građevine i dr.) (Vidaković, 1995). Da bi se 

skratilo vrijeme boravka u prostoru u kojem je došlo do požara potrebno je imati dobro 

projektirane putove za evakuaciju. Iako se kod nas i u svijetu u zadnje vrijeme ovom problemu 

posvećuje dostatna pozornost, još uvijek smo svjedoci velikih nesreća u kojima se izgube mnogi 

životi, jer se nisu poštovala osnovna pravila projektiranja, izvedbe, ali i održavanja istih.  

Put za evakuaciju ili evakuacijski put iz građevine je, prema Zakonu o zaštiti od požara, 

„posebno projektiran i izveden put koji vodi od bilo koje točke u građevini do vanjskog prostora 
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ili sigurnog prostora u građevini, čije značajke (otpornost i reakcija na požar, širina, visina, 

označavanje, protupanična rasvjeta i dr.) omogućuju da osobe zatečene u požaru mogu sigurno 

(samostalno ili uz pomoć spasitelja) napustiti građevinu“( N.N. 92/10.). 

Prečesto se putovi za evakuaciju uzimaju kao nešto što postoji samo zbog sebe, a s obzirom da se 

požari ipak ne događaju tako često, ne treba ih održavati prohodnima. Takav stav potrebno je što 

prije promijeniti. 

 

 
2. Statistika o požarima 

 

Datum Događaj Broj umrlih 

20.5.1980. Jamaica, Kingston. Nursing home 157 

21.11.1980. USA, Las Vegas. Grand Hotel MGM 84 

9.1.1981. USA, Keansburg, New Jersey. Hotel 30 

13.2.1983. Italy, Turin. Cinema 64 

17.12.1983. Spain, Madrid. Disco 83 

21.4.1985. Philippines, Tabaco. Cinema 44 

26.4.1985. Argentine, Buenos Aires. Hospital 79 

11.5.1985. England, Bradford. Stadium 53 

31.12.1986. Puerto Rico, Dupont. Hotel Plaza 96 

6.5.1987. Northern China. Forest 193 

17.11.1987. England, London. Underground 30 

25.3.1990. USA, New York. Social club 87 

10.10.1990. India, Ghatkesar. Train 47 

28.12.1990. Bangladesh, Dacca. Textile plant 55 

9.4.1991. Turkey, Istanbul. Coach. 36 

6.5.1991. Malaysia, Kuala Lumpur. Fireworks plant 150 

19.9.1991. Indonesia, Honai. Village 38 

19.1.1993. Taiwan, Taipei. Restaurant 30 

14.2.1993. China, Tanghsan. Shopping centre 78 

19.4.1993. South Korea, Seoul. Hospital 34 

19.4.1993. USA, Waco, Texas. Church 72 

10.5.1993. Thailand, Bangkok. Toy factory 240 

2.11.1993. Vietnam, Quang Nihn. Pipeline 39 

19.11.1993. China, Kuiyong. Toy factory 81 

13.12.1993. China, Fuzhou. Textile plant 60 

20.8.1995. South Korea. Seoul. Penitentiary 38 

28.10.1995. Azerbaigian, Baku. Underground 300 

23.12.1995. India, Dabwali. Elementary school 400 

18.3.1996. Philippines, Manila. Disco 185 
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28.3.1996. Indonesia, Bogor. Shopping centre 78 

22.11.1996. Hong Kong. Shopping centre 39 

23.2.1997. India, Baripada. Church  164 

17.4.1997. Saudi Arabia, Mina.  343 

13.6.1997. India, New Delhi. Cinema 60 

11.7.1997. Thailand, Pattaya. Hotel 90 

29.9.1997. Chile, Colina. Hospital 30 

29.10.1998. Sweden, Gotenborg. Disco 70 

24.3.1999. Italy-France. Mont Blanc Tunnel 40 

30.10.1999. South Korea, Inchon. Karaoke 55 

13.5.2000. Netherlands, Enschede. Fireworks plant 20  

Tablica 1. Pregled najvećih katastrofalnih požarnih od 1980. do 2000. (Izvor: M. Cavallini i suradnici, 

2007) 

 

Tijekom 20. stoljeća dogodili su se brojni požari s velikim brojem smrtno stradalih. Prije drugog 

svjetskog rata glavni razlog za većinu nesreća bilo je nepostojanje preventivnih propisa iz 

područja zaštite od požara. Uglavnom sve nesreće s velikim brojem smrtno stradalih dogodile su 

se u kazalištima (u Chicagu 1903., 602), školama (u Ohiu 1908., 176, uglavnom djeca), 

bolnicama (u Clevelandu 1929., 123), crkvama, hotelima, noćnim klubovima (u Bostonu 1942., 

500), zatvorima, lukama, tj. na mjestima okupljanja ili boravka velikog broja ljudi. Nakon 

drugog svjetskog rata počeli su se događati veliki požari i u cirkusima (u Niteroi (Brazil), 1965., 

više od 400 smrtno stradalih te 600 ozlijeđenih) te na industrijskim postrojenjima, skladištima, 

rafinerijama (u Meksiku 1984. UNP eksplozija, s 550 poginulih i 7.000 ranjenih osoba, od kojih 

je 625 osoba bilo spaljeno). Požari se događaju i u 21. stoljeću unatoč postojanju propisa iz 

područja zaštite od požara (M. Cavallini i suradnici, 2007). 

 

 

3. Zakonska regulativa 

 

Krovni zakoni u provođenju mjera zaštite od požara u Republici Hrvatskoj su Zakon o 

prostornom uređenju i gradnji i Zakon o zaštiti od požara. Članak 14. Zakona o prostornom 

uređenju i gradnji (N.N 76/07., 38/09., 55/11., 90/11. i 50 /12.) i članak 25. Zakona o zaštiti od 

požara (N.N. 92/10.) definiraju bitne zahtjeve koji se trebaju osigurati pri projektiranju i 

građenju, kako bi se osigurala zaštita od požara te kako bi se u slučaju požara, između ostalog, 

omogućilo osobama da mogu neozlijeđene napustiti građevinu, odnosno da se omogući njihovo 

spašavanje. Osim spomenutih zakona postoje i drugi zakoni i podzakonski propisi koji reguliraju 

pitanje evakuacije i njenog provođenja, a u nedostatku hrvatskih propisa primjenjuju se i priznata 

pravila tehničke prakse. 
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4. Evakuacija, plan evakuacije, panika i spašavanje 

 

Autori različito opisuju pojam evakuacije, ali svi opisi vode k istom, da je evakuacija 

pravovremeno, organizirano, brzo i sigurno napuštanje građevine ili dijela građevine dok još nije 

nastupila neposredna opasnost za osobe. Provođenje evakuacije je prva zadaća koju treba obaviti 

prije neposredne opasnosti od požara. Za njeno uspješno provođenje tijela državne uprave, 

pravne osobe i druge odgovorne osobe u čijoj građevini boravi, radi ili obitava veći broj ljudi 

moraju imati plan evakuacije. To se posebno odnosi na kazališta, kina, sportske i druge dvorane, 

hotele, velike trgovačke centre, pogone u kojima radi puno ljudi te na ustanove i građevine u 

kojima ima nepokretnih i nemoćnih osoba ili osoba s ograničenim kretanjem kao što su bolnice, 

domovi umirovljenika, jaslice, zatvori. Izostanak plana evakuacije može dovesti do panike, koja 

se rezultira kao nekontrolirano ponašanje. Do nje dolazi zbog neposredne opasnosti koja kod 

pojedinaca pobuđuje intenzivni osjećaj straha za život. Takvo ponašanje se može prenijeti i na 

druge osobe i obično rezultira masovnim nekontroliranim ponašanjem. Prisebna osoba treba 

umiriti ljude i usmjeriti njihove napore i snagu na smanjenje opasnosti, a pojedince koje je 

uhvatilo takvo stanje treba izolirati (Fišter i Kopričanec, 2001). Nažalost, nastajanje panike vrlo 

često rezultira velikim žrtvama te ljudi stradavaju u naguravanju i gužvi, a ne zbog požara koji je 

nastao u nekom dijelu građevine. Panika se donekle može izbjeći izradom plana evakuacije i 

dobrom organizacijom ili disciplinom djelatnika te drugih osoba, kao i ispravno izvedenim i 

pravilno raspoređenim putovima i izlazima za evakuaciju. Plan evakuacije ne treba doživljavati 

kao jedan od niza akata koje pravna osoba treba posjedovati, nego po njemu treba postupati, tj. 

redovito održavati vježbe evakuacije. 

 

Opasnost po ljudske živote poneki put nastupi iznenada ili je takvih razmjera da je nemoguće 

provesti evakuaciju ili ona nije provedena zbog neorganiziranosti ili nepostojanja plana 

evakuacije. U tom slučaju pristupa se spašavanju koje provode vatrogasne ili druge za to 

obučene postrojbe, službe ili pojedinci, uz pomoć specijalnih vozila, sprava i opreme za 

spašavanje, preko otvora na fasadi korištenjem vatrogasnih pristupa te preko stubišta na 

nosilima. Pritom se spašavanje može provesti direktno iz ugroženog prostora ili uz prethodno 

premještanje ugroženih na manje opasno mjesto unutar građevine.  

 

Neki autori poistovjećuju evakuaciju i spašavanje, no razlika postoji. Evakuacija se provodi prije 

neposredne opasnosti, osobe same napuštaju ugroženu građevinu ili osoblje evakuira ugrožene 

osobe (u bolnicama), dok za spašavanje trebaju obučene osobe opremljene adekvatnom 

opremom i sredstvima za spašavanje. 

 

Način provođenja evakuacije ovisi prvenstveno o namjeni građevine i pokretljivosti osoba 

(starost, zdravstvena i mentalna sposobnost), visini građevine te o vrsti i obimu događaja zbog 

kojeg se provodi. 
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4.1. Potpuna evakuacija 

 

Provodi se uglavnom u nižim građevinama, kada su osobe pokretne i kada ima dovoljno vremena 

do nastupa neposredne opasnosti. Osobe iz svih prostora putovima za evakuaciju i preko izlaza 

napuštaju ugroženu građevinu te se okupljaju na sigurnom mjestu, odgovarajućeg kapaciteta, 

izvan građevine. Na mjestu okupljanja treba provjeriti da li su sve osobe napustile građevinu, a 

ukoliko nisu, treba prići njihovom spašavanju. Prilikom izrade plana evakuacije potrebno je 

jasno odrediti mjesto okupljanja i s time upoznati sve korisnike građevine. Evakuacija se u 

pravilu treba provesti u roku jedne do dvije minute od oglašavanja alarma te je to jedan od 

razloga zašto ovaj način evakuacije nije primjenjiv za visoke i jako visoke građevine. Prilikom 

silaženja po stubištu javlja se umor, dolazi do vrtoglavice, stube postaju skliske, a osim toga 

korisnici smetaju vatrogascima koji se istim stubištem penju do kata u kojem je nastao požar. 

 

4.2. Djelomična evakuacija 

 

Provodi se u visokim građevinama, stambenim i poslovnim, ili ustanovama u kojima ima 

bolesnika, nepokretnih i nemoćnih osoba. U tim građevinama je teško izvesti potpunu 

evakuaciju. Evakuiraju se samo osobe iz prostora zahvaćenih požarom i prostora u neposrednoj 

blizini, tj. evakuira se, na primjer, kat u kojem je došlo do požara te kat ispod i kat iznad. Osobe 

se evakuiraju na sigurno mjesto, zasebni požarni sektor odgovarajućeg kapaciteta, unutar same 

građevine. Na takvo mjesto se za određeno vrijeme neće proširiti požar niti dim koji bi ugrozio 

evakuirane osobe. U slučaju da bi se požar nekontrolirano razvijao i ugrožavao i ta sigurna 

mjesta, treba planirati daljnji postupak evakuacije ili spašavanja (Fišter i Kopričanec, 2001). 

Provođenje djelomične evakuacije zahtijeva provođenje određenih pasivnih i aktivnih mjera 

zaštite od požara. Građevinu treba podijeliti na požarne sektore dostatne otpornosti na požar, ali i 

opremiti aktivnim sustavima za zaštitu od požara, tj. sustavima za rano otkrivanje požara te 

sustavima za početno gašenje požara, kako bi se kontrolirao razvoj požara. Unutar građevine 

treba osmisliti i način govorne komunikacije između pojedinih požarnih sektora jer korisnici 

građevine trebaju imati potpunu informaciju o događaju koji se dogodio, ali i koracima koji se 

poduzimaju za njihovu sigurnost. Naravno, na takav način provođenja evakuacije bitno utječe i 

blizina te opremljenost vatrogasne postrojbe. Vatrogasci trebaju biti uvježbani i dobro poznavati 

građevinu te način na koji mogu doći do mjesta požara, ali i način kako će kontaktirati ugrožene 

korisnike. Sve su to dodatna ulaganja koja nisu nimalo jeftina, ali ne smijemo zaboraviti da je 

zaštita života uvijek na prvom mjestu. 

 

 

4.3. Minimalno razmještanje 

 

U specifičnim ustanovama, kao što su zatvori ili zdravstvene ustanove, gdje osobe imaju 

ograničeno kretanje ili su vezane za krevet, treba osobe zaštititi na licu mjesta na kojem su 

zatečene. To se postiže pojačanim preventivnim mjerama zaštite od požara: formiranjem malih 

požarnih sektora s većom otpornošću na požar, sprječavanjem širenja dima (dimnim 

zaklopkama, nadtlakom i sustavima za odvod dima i topline nastalih u požaru), automatskom 

vatrodojavom i stabilnim sustavima za gašenje požara (Fišter i Kopričanec, 2001). Ukoliko u 
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stambenoj ili poslovnoj građevini borave invalidne osobe, koje se ne mogu kretati stubištem 

nego samo liftom, one trebaju biti educirane da u slučaju požara ostanu u svojoj sobi uz prozor 

kroz koji se ne vidi dim, da pomoćnim sredstvima zabrtve eventualne otvore kroz koje im 

prodire dim, odnosno da se smjeste u prostore na katu koji imaju dimonepropusna vrata ili neke 

druge dimonepropusne barijere. Telefonom trebaju obavijestiti odgovorne osobe o svom 

položaju kako bi ih vatrogasci mogli spasiti na siguran način. Takav način educiranja je potrebno 

provesti sa svakom osobom jer su nažalost one vrlo često žrtve trovanja dimom koji prodire sa 

stubišta u hodnike. 

 

 
Slika 1. Različite evakuacije obzirom na pokretljivost osoba i visinu građevine 

(Izvor: Egan, 1999) 

 

 

5. Put za evakuaciju ili evakuacijski put 

 

Put za evakuaciju ili evakuacijski put je posebno projektiran i izveden neprekinuti put koji vodi 

od bilo kojeg mjesta u građevini do sigurnog vanjskog prostora (potpuna evakuacija) ili sigurnog 

mjesta u građevini (djelomična evakuacija, odnosno minimalno razmještanje), a čije značajke 

omogućuju da osobe zatečene u požaru mogu sigurno napustiti građevinu. Put treba biti što 
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kraći, jednostavniji, bez slijepih hodnika, dobro osvijetljen i označen te siguran. Mogu ga 

sačinjavati razne kombinacije horizontalnih i vertikalnih komunikacija (hodnici, prolazi, stubišta, 

izlazi, dizala, rampe). Najčešće se koriste isti elementi unutar građevine, koji se inače koriste za 

svakodnevnu komunikaciju (Fišter i Kopričanec, 2001). Putovi za evakuaciju su obrađeni u 

hrvatskim propisima, ali se, kao priznato pravilo tehničke prakse, primjenjuje i američki 

pravilnik NFPA 101 (Code for Safety to Life from Fire in Buildings and Structures).  

 

Put za evakuaciju ili njegovi dijelovi ne smiju voditi kroz prostorije koje bi mogle biti zaključane 

ili u kojima bi lako moglo doći do požara ili na koje bi se požar mogao proširiti (kuhinje, 

skladišta, razni kemijski laboratoriji, kupaonice…). Prohodnost puta treba biti stalna i 

nepovrediva. Ne smije se dozvoliti da se bilo koji dio puta prenamijeni. 

 

 
Slika 2. Pristup do stubišta (Izvor: Kopričanec, 2009) 

 

Uz postojanje glavnog puta za evakuaciju trebao bi uvijek postojati i alternativni put, koji će se 

koristiti za slučaj prodora vatre i/ili dima u prostor glavnog puta. Put za evakuaciju treba biti 

izveden kao zasebni požarni sektor, tj. treba biti zaštićen zidovima, međukatnim konstrukcijama 

i vratima otpornim na požar minimalno 60 minuta, a za građevine većih visina i veće otpornosti, 

a može biti podijeljen i na više požarnih sektora (hodnici, stubišta, ...). U hrvatskim propisima 

uglavnom su detaljnije razrađeni načelni zahtjevi samo u pogledu prostornih parametara izlaznih 

putova (udaljenost od izlaza, širina hodnika, stubišta i sl.), dok ostale parametre izlaznih putova 

moguće je naći u američkom pravilniku NFPA 101. U cjelini gledano, uvjeti koje moraju 

zadovoljiti putovi za izlaženje iz građevina ovise o mnogim čimbenicima od kojih su najčešći: 

namjena i visina građevine, broj osoba koje treba evakuirati, tehnološki proces u građevini, 

visina požarnog opterećenja, opremljenost sustavima za rano otkrivanje te početno gašenje 

požara, lokacija vatrogasne postrojbe i dr. Temeljem ovih kriterija utvrđuje se: broj i raspored 

izlaza, udaljenost do izlaza, prostorni parametri (širina i visina hodnika, vrata, stubišta i dr.), 

otpornost na požar graničnih konstrukcija i vrata, požarne značajke materijala za oblaganje 

zidova, međukatnih konstrukcija i podova izlaznih putova, nužna i protupanična rasvjeta, 

označivanje putova, odnosno smjera kretanja i dr. (Carević i suradnici, 2002) 

 

 

5.1. Izlazi 

 

Izlazima se smatraju izlazi iz građevine te izlazi na stubišta, a za uspješnu provedbu evakuacije 

bitna je njihova širina, broj i raspored.  
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Slika 3. Izlazi i pristupi izlazima (Izvor: Egan, 1999) 

 

Potrebna širina putova za evakuaciju, odnosno izlaza ovisi o mnoštvu parametara, a stvarna 

širina može se, između ostalog, odrediti pomoću jedinice širine izlaza koja ovisi o namjeni 

prostora, tj. o osobama koje su smještene, rade, borave ili su posjetitelji u građevini.  

 
Slika 4. Jedinica širine izlaza (Izvor: Kopričanec, 2009) 

 

Potreban broj jedinica širine izlaza određuje se po formuli 
cxd

A
W  , gdje je: 

A = površina kata (m
2
) 

d = gustoća zaposjednutosti prostora (m
2
/osobi), ukupan broj posjetitelja u građevini kojima 

treba osigurati izlaze za napuštanje građevine. Određuje se prema namjeni prostora (tablica 2) ili 

ako je poznat broj posjetitelja ulazi se u izračun s tim podatkom. 

c = kapacitet po jedinici širine izlaza (broj osoba/jedinici širine izlaza), tj. broj osoba koje mogu 

prijeći određenu točku za vrijeme od 1 minute. Kapacitet se određuje prema namjeni prostora 

(tablica 2). 
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NAMJENA PROSTORA 

GUSTOĆA 

“d” 

m2/osobi 

KAPACITET “c” 

broj osoba/jedinici širine izlaza 

IZLAZI IZ 

GRAĐEVINE 
STUBIŠTA 

STAMBENI 18,58 60 45 

PROSVJETA 

UČIONICA 1,85 100 60 

SPECIJALIZIRANA 
PREDAVAONICA 

4,65 100 60 

USTANOVE 

SMJEŠTAJNE, HOTELI, 

BOLNICE I SL. 
11,15 30 22 

RAZNI TRETMANI 22,30 30 22 

DVORANE 

S FIKSNIM SJEDALIMA 1,39 100 75 

BEZ FIKSNIH SJEDALA 0,65 100 75 

ZA STAJANJE 0,28 100 75 

UREDI 9,29 100 60 

POSLOVNI PROSTOR 9,29 100 60 

PRODAJNI 

PROSTOR 

PRVA ETAŽA 2,79 100 60 

OSTALE ETAŽE 5,57 100 60 

INDUSTRIJA 9,29 100 60 

SKLADIŠTA 27,87 60 45 

OPASNE TVARI 9,29 60 45 

Tablica 2: Gustoća zaposjednutosti i kapacitet prema namjeni prostora (Izvor: Egan, 1999) 

 

 

5.1.1. Broj izlaza 

 

Pri projektiranju i izvedbi putova za evakuaciju treba se voditi temeljnim načelom da se osobama 

ugroženim požarom omogući izlazak u najmanje dva različita smjera, kako bi se u slučaju 

prodora vatre i dima u jedan dio puta za evakuaciju, mogao koristi drugi dio puta. Iznimke mogu 

biti prostori u kojima boravi manje od 50 osoba gdje se može (ovisno o udaljenosti do izlaza i 

drugim parametrima) dozvoliti i samo jedan izlaz. Broj potrebnih izlaza za neki prostor određen 

je u NFPA 101 prema broju osoba koji se u njemu okuplja. 
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Prostorija ili zaštićeni 

prostor, odnosno broj osoba u 

prostoru 

Najmanje 

potrebni broj 

izlaza 

prizemlje 2 

50 osoba ili više 2 

500 osoba ili više 3 

1000 osoba ili više 4 

svaki kat građevine 2 

Tablica 3: Potrebni broj izlaza prema broju osoba (Izvor: Egan, 1999) 

 

Prema Pravilniku o zaštiti na radu za radne i pomoćne prostorije (N.N. 6/84. i 113/06.) broj 

izlaza ovisi o broju zaposlenih i vremenu napuštanja radnih prostorija u slučaju brze evakuacije 

uslijed požara, eksplozije, elementarnih nepogoda i slično, dok je u Pravilniku o zaštiti od požara 

u skladištima (N.N. 93/08.) definirano da skladišta površine požarnog sektora do 300 m² ili 

požarnog opterećenja do 1000 MJ/m² moraju imati najmanje jedan izlaz na vanjski ili drugi 

siguran prostor. Skladišta površine požarnog sektora veće od 300 m² ili požarnog opterećenja 

većeg od 1000 MJ/ m² moraju imati najmanje dva izlaza, razmaknuta za najmanje pola 

dijagonale požarnog sektora, na vanjski ili drugi siguran prostor. Izlazi i evakuacijski putovi 

moraju biti raspoređeni tako da udaljenost do izlaza od bilo koje točke skladišnog prostora ne 

prelazi 40 m (uz zaštitu stabilnim sustavom za gašenje-sprinkler ili drugim odgovarajućim 

automatskim sustavom za gašenje požara 60 m). Skladišta u podrumskim prostorima moraju 

imati najmanje jedan od izlaza izravno na vanjski prostor. Evakuacijski put mora biti širok 

najmanje 80 cm, uvijek slobodan i nezakrčen. 

 

5.1.2. Raspored izlaza i izlazna vrata 

 

Kada građevina ima 2 izlaza oni moraju biti na razmaku minimalno 1/2 dijagonale građevine. 

Pritom se putovi do izlaza ne smiju preklapati, zbog gužve koja nastaje, a mogli bi biti i 

blokirani. Izlaze treba ugraditi na krajevima glavnih putova ili na sabirnim mjestima dvorana, 

kina, javnih zgrada. 

 

   
Slika 5. Raspored izlaz (Izvor: NFPA 101, 2006) 
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Vrata na granicama požarnog sektora moraju imati odgovarajuću otpornost na požar i 

dimonepropusnosti, s ugrađenim mehanizmom za automatsko zatvaranje, tj. vrata moraju biti 

opremljena "panic okovom" sukladno hrvatskim normama HRN EN 179 i HRN EN 1125. 

Moraju biti zaokretna i otvarati se u smjeru izlaženja. Najpovoljnija su jednokrilna vrata kojima 

je prag u visini poda. Izlazna vrata moraju biti pravilno označena. Svjetla širina vrata je 

minimalno 80 cm, preporuča se 90 cm, dok je maksimalna širina jednokrilnih vrata 120 cm. Pri 

otvaranju vrata ne smiju smanjivati efektivnu širinu puta (Slika 6.)   

 
Slika 6. Otvaranje vrata (Izvor: Egan 1999) 

 

Vrata na putovima za evakuaciju ne smiju imati mogućnost zaključavanja s unutarnje strane, 

odnosno brave na vratima moraju omogućiti otvaranje vrata s unutarnje strane bez upotrebe 

ključa ili alata. Brava na vratima koja se nalaze na izlaznim putovima mora biti tako napravljena 

da omogući otvaranje vrata pritiskom bilo kojeg dijela tijela čovjeka na dio vrata u visini brave. 

Nažalost, taj detalj se uglavnom ne poštuje pri eksploataciji građevine te nepromišljeni korisnici 

vrata zaključavaju za vrijeme korištenja građevine. Okretna ili klizna vrata ne smatraju se 

odgovarajućim vratima na putu za izlaženje i uz njih se moraju ugraditi dodatna zaokretna vrata. 

 

5.2. Hodnici 

 

Širina hodnika ne bi smjela biti manja od 112 cm (dvije jedinice širine izlaza), s time da se može 

povećati prema izlazima. Stvarna širina ovisit će o namjeni građevine te o broju osoba.  

 
Slika 7. Oblikovanje hodnika (Izvor: Egan 1999) 

 

Prema NFPA 101 visina ne bi smjela biti manja od 230 cm zbog problema zadimljenja. 

Izračunati gabariti hodnika se ne smiju smanjivati građevinskim konstrukcijama i elementima 

kao što su grede, stupovi i slično, ali niti odlaganjem opreme, namještaja, cvijeća i bilo kojih 

drugih predmeta. 
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Slika 8. Zabrana odlaganja stvari (Izvor: Egan 1999) 

 

Posebnu pozornost treba posvetiti podovima. Oni moraju biti glatki, ali ne skliski, bez pragova, 

stuba i slično, ne smiju imati tepihe koji bi se mogli micati. Treba izbjegavati slijepe hodnike 

koji bi mogli dovesti do zabune pri provođenju evakuacije. Maksimalna dužina slijepih hodnika 

trebala bi biti od 6 do 15 m. 

 
Slika 9. Slijepi hodnik i odvojeno stubište (Izvor: Egan 1999) 

 

Pravilnikom o zaštiti od požara ugostiteljskih objekata (N.N. 100/99.) definirana je dužina 

slijepih hodnika koja ne smije prelaziti 10 m, osim u objektima koji su štićeni sustavom za 

gašenje požara tipa sprinkler gdje se dozvoljava do 15 m. 

 

 

5.3. Stubišta 

 

U visokim građevinama za izlazak na siguran prostor, kao prvi put za evakuaciju, koriste se 

stubišta. Stubišta možemo promatrati s obzirom na: položaj u građevini, vrstu nosive 

konstrukcije, materijal od kojeg su izgrađena, oblik, ali kad govorimo o stubištima kao putovima 

za evakuaciju onda je važno napomenuti da bi svaka građevina trebala imati minimalno dva 

pravilno raspoređena stubišta. Postojanje jednog, centralnog stubišta nije dobro rješenje jer se ne 

može osigurati alternativni izlaz (Slika 10. a)). Postojanje dva stubišta na različitim krajevima 

građevina je dobro rješenje jer se može osigurati glavni i alternativni put (Slika 10. b)). 

Postojanje dva vanjska stubišta sigurno je najbolje rješenje jer će se izbjeći problem zadimljenja 

stubišta (Slika 10. c)). Pritom u blizini stubišta ne smiju biti otvori na zidovima. Minimalna 

udaljenost do najbližeg otvora je 6 m.  
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a) centralno stubište b) dva stubišta na krajevima 

hodnika 

c) dva vanjska stubišta 

Slika 10. Stubišta prema položaju u građevini (Izvor: Egan 1999) 

 

Stubište se može izbaciti izvan gabarita građevine, a prolaz do stubišta mora biti najmanje s 

jedne strane otvoren, odnosno do stubišta se može prići kroz otvorene slobodne prostore. 

  
Slika 11. Pristupi stubištu kroz otvoreni prostor (Izvor: Brandschuzt Atlas, 2000) 

 

Širina stubišta niti na kojem mjestu ne smije biti manja od širine prilaza kojim se ulazi na 

stubište. Ukoliko je građevina projektirana s podzemnim i nadzemnim etažama, stubište 

nadzemnog dijela mora voditi samo do prizemlja, odnosno do etaže preko koje se izlazi na 

otvoreni prostor. Isto tako treba voditi računa da prostor za smještaj smeća treba biti odvojen od 

stubišnog prostora konstrukcijama otpornim na požar. Kako bi se osigurala maksimalna 

sigurnost pri evakuacije, stubišta treba izvesti kao zasebni požarni sektor dostatne otpornosti na 

požara, ali ne manje od 60 minuta. U specifičnim situacijama mogu se izvesti fasadne stube koje 

se koriste samo u nuždi (najčešće se izvode zbog nedostatnosti stuba unutar građevine, tj. kod 

postojanja samo jednog centralno smještenog stubišta).  

 

Prema Pravilniku o zaštiti na radu za radne i pomoćne prostorije (N.N. 6/84 i 113/06.) građevine 

dužine do 30 m i s više od 3 kata, moraju imati najmanje dva dovoljno udaljena stubišta, od kojih 

se jedno koristi za slučaj opasnosti. Stubišta moraju imati izlaze koji vode u slobodni prostor. 

Kod otvorenih industrijskih postrojenja s etažama do visine manje od 30 m, potrebno je postaviti 

jedno otvoreno stubište na udaljenosti 25 m od najudaljenijih mjesta rada.  

 

5.4. Skošene površine ili rampe  

 

Iako se danas skošene površine ili rampe izvode u svim javnim ustanovama, kako bi se 

omogućilo kretanje invalida na kolicima, posebnu pozornost treba posvetiti hodnicima i 

prolazima za evakuaciju na kojima se, zbog savladavanje visine, pojavljuje jedna ili dvije stube. 

Na tim mjestima treba također izvesti skošene površine ili rampe optimalnog nagiba 5% (za 
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invalide), odnosno pod nagibom maksimalno od 1:8 do 1:10, kako ne bi došlo do spoticanja i 

padanja. U nižim građevinama za zdravstvenu skrb ili gdje obitavaju nepokretne ili nemoćne 

osobe mogu se izvesti i spiralne rampe kako bi se evakuacija mogla provesti na kolicima ili 

bolničkim krevetima.  

 
Slika 12. Rampa s rukohvatima (Izvor: Egan 1999) 

 

 

5.5. Dizala 

 

Iako bi svaki požarni sektor trebao imati najmanje jedno dizalo, uporaba dizala za vrijeme požara 

vrlo je rizična. O njegovom korištenju za vrijeme požara već se dugi niz godina provode brojna 

istraživanja. Dopušteno je koristiti samo sigurnosno dizalo koje se u vrijeme požara može 

koristiti pomoću posebnog ključa za upravljanje, odnosno koje je smješteno u prostor koji mora 

biti izveden kao zasebni požarni sektor otpornosti na požar od najmanje 90 minuta. Uređaj za 

njegovo pokretanje treba smjestiti na najvišem mjestu u građevini u prostoriju koja također treba 

biti izvedena kao zasebni požarni sektor otpornosti na požar od 90 minuta. Građevine više od 75 

m morale bi imati sigurnosno dizalo, koje bi u slučaju potrebe koristilo pučanstvo za evakuaciju, 

a i gasitelji tijekom intervencije. Sigurnosno dizalo mora biti izvedeno tako da se onemogući 

zadimljenje. Vrata na dizalu moraju biti otporna na požar najmanje 90 minuta, a dizalo se mora 

automatski spustiti u prizemlje u slučaju nastanka požara te se nakon toga ne smije moći 

pokrenuti. Jedna od dimenzija sigurnosnog dizala mora iznositi najmanje 2.10 m. Pretprostor iz 

kojeg se ulazi u sigurnosno dizalo mora biti takvih dimenzija da se nesmetano mogu unositi 

bolnička nosila s bolesnikom u ležećem položaju. Temperatura nastala u požaru ne smije tijekom 

60 minuta utjecati na siguran rad dizala. (Pravilnik o tehničkim normativima za zaštitu visokih 

objekata od požara Sl. list SFRJ, br. 7/84.).  

 

NFPA 101 propisuje da se dizalo može smatrati tek kao drugi put, odnosno drugi način 

provođenja evakuacije u neboderima, ali pod određenim uvjetima kao što su: zaštita građevine 

sprinkler sustavom, u neboderu ne bi trebalo biti više od 90 osoba, prvi put za evakuaciju treba 

voditi direktno na otvoreni prostor, u građevini ne smije biti visoko požarno opterećenje, sto 

posto kapaciteta izlaza treba biti osigurano bez uzimanja dizala u obzir, osoblje treba biti 

educirano za korištenje dizala te građevina ne smije biti za javnu namjenu (NFPA 101, 2006., 

7.2.13.1.). Takvo dizalo mora biti posebno označeno. Nakon terorističkog napada 11. rujna 2001. 

godine na Svjetski trgovački centar, pokazalo se da je uz evakuaciju stubištem korištenje dizala u 

WTC2 spasilo otprilike 3000 života. Usprkos tome ne postoji službena regulativa koja bi 

preporučila korištenje dizala za evakuaciju u slučaju požara. (Mingchun, L., Kelvin H L Wong, 

Evacuation Strategy for Super Higrise Buildings, Arup Fire, Ove Arup & Partners HK Ltd) 
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5.6. Otpornost na požar putova za evakuaciju 

 

Hrvatski propisi te priznata pravila tehničke prakse određuju da putovi za evakuaciju moraju biti 

odijeljeni od drugih dijelova građevine pregradama i vratima otpornim na požar. Američki 

pravilnik NFPA 101, primjerice, kod objekta visine do tri kata navodi da hodnici, koji služe kao 

pristup izlazu i vode do prostora u kojima boravi više od 30 ljudi, moraju biti odijeljeni od 

ostalih dijelova pregradama otpornosti na požar najmanje 60 minuta. Otvori moraju biti 

zatvoreni vratima također otpornim na požar. Kod viših objekata traže se i veće otpornosti na 

požar. Prema Pravilniku o zaštiti od požara ugostiteljskih objekata (N.N. 100/99.) građevinski 

elementi kojima je omeđen sigurni izlazni put iz ugostiteljskih objekata, a koji nisu viši od tri 

kata, moraju imati otpornost na požar najmanje 30 minuta. U ugostiteljskim objektima, koji su 

viši od tri kata, građevinski elementi koji omeđuju sigurni izlazni put (zidovi, podovi, stropovi) 

moraju imati otpornost na požar najmanje jednaku otpornosti na požar nosivih konstrukcija 

objekta. Svaki otvor u pregradnim stijenama izlaznog puta mora biti zaštićen vratima otpornim 

na požar koja su atestirana prema važećoj normi HRN DIN 4102 dio 5. Vrata mogu imati najviše 

za 30 minuta manju otpornost na požar od građevinskih elemenata sigurnog izlaznog puta u koji 

su ugrađena, ali ne manju od 30 minuta. Svi prodori moraju biti brtvljeni negorivim materijalima 

ispitanim prema normi HRN DIN 4102. Podne, zidne i stropne obloge smiju se izvoditi samo od 

negorivih materijala, odnosno moraju pripadati klasi A1 ili klasi A2 sukladno normi HRN DIN 

4102 dio 1. Iznimno se za podne obloge, osim negorivih materija, mogu koristiti teško zapaljivi 

materijali klase B1 (sukladna normi HRN DIN 4102, dio 1 i 14).  

 

 

5.7. Određivanje duljine puta za evakuaciju 

 

Put za evakuaciju počinje od najudaljenije točke u prostoriji i završava u sredini izlaznih vrata, a 

dužina puta za evakuaciju ovisi o raspoloživom vremenu za evakuaciju i brzini kretanja 

ugroženih osoba. Uzima se da je dostatno vrijeme za evakuaciju od 90 do 120 sekundi od 

oglašavanja alarma. Brzina kojom se kreće osoba prosječnih tjelesnih sposobnosti je 1.2 m/s, a 

kod gužve se smanjuje na oko 0,75 m/s. Pritom na brzinu kretanja utječu mnogi čimbenici kao 

što: su starost i broj osoba koje treba evakuirati (prema izlazima broj osoba se povećava, a brzina 

kretanja smanjuje), pokretljivost i psihofizičko stanje osoba, godišnje doba, umor (kod penjanja 

po stubama javlja se pojačani umor nakon 1 minute, odnosno nakon 5 minuta prilikom silaženja 

niz stube), broj osoba koje se spašavaju, njihovo zdravstveno i mentalno stanje, umor, odjevenost 

i dr. Duljina puta za evakuaciju može se okvirno izračunati uzimajući  u obzir navedene 

parametre: 

 

duljina puta = brzina x vrijeme = 0,75 m/s x 90 s = 67,5 m 

 

Propisi u pravilu smanjuju dobivenu duljinu od 67,5 m, ovisno o namjeni građevine i drugim 

čimbenicima. Najčešća dozvoljena udaljenost do izlaza u NFPA 101 je 45 metara. Ta duljina se 

može povećati na 60 metara kada je instaliran sprinkler uređaj. (Fišter i Kopričanec, 2001). 
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Slika 13. Načini oblikovanja puta za evakuaciju u prizemnim građevinama  (Izvor: Brandschuzt Atlas, 

2000) 

 

U hrvatskim propisima udaljenosti do izlaza određene su u malom broju propisa. U Pravilniku o 

tehničkim normativima za zaštitu visokih objekata od požara (Sl. list SFRJ, br. 7/84.) u članku 20. 

je propisano da: najdulji put iz prostorije u jednom požarnom sektoru do stubišta ne smije biti 

dulji od 30 metara  za objekte visine do 75 metara, odnosno 20 metara za objekte više od 75 

metara. U članku 14. Pravilnika o zaštiti na radu za radne i pomoćne prostorije (N.N. 6/84, 

113/06.) zahtijeva se da: maksimalna dužina puta za evakuaciju do sigurnog prostora može biti 

najviše 50 metara, a kod katnih objekata 30 metara. Pravilnikom o temeljnim zahtjevima za 

zaštitu od požara elektroenergetskih postrojenja i uređaja (NN 145/05.) utvrđeno je da izlazi za 

evakuaciju iz postrojenja moraju biti tako projektirani, odnosno izgrađeni da ni jedno mjesto u 

postrojenju ne bude više od 20 m udaljeno od izlaza na siguran prostor. Građevine unutar 

elektroenergetskog objekta etažnosti P+2 i više te građevine kod kojih je udaljenost između 

stubišta i najudaljenije točke puta za evakuaciju veća od 20 metara, moraju imati izvedeno 

pomoćno požarno stubište na suprotnoj strani od glavnog stubišta za sigurnu evakuaciju.  

 

 
Slika 14. Mjerenje puta za evakuaciju  (Izvor: Brandschuzt Atlas, 2000) 
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5.8. Označavanje smjera kretanja te osvjetljavanje puta za evakuaciju 

 

Označavanje putova za evakuaciju te njihovo osvjetljavanje određuje se posebnim propisima i 

hrvatskim normama HRN 7010, HRN EN 1838, HRN EN 50171 i HRN EN 50172. Označivanje 

smjera kretanja prema izlazima iz građevine provodi se postavljanjem slikovitih oznaka i natpisa 

na uočljivim mjestima, u visini očiju. Oznake se postavljaju u hodnike, stubišta, na izlaze, ali se, 

radi upozorenja, označavaju i vrata koja ne vode do izlaza. Oznake izlaza moraju biti 

odgovarajuće osvijetljene iz sigurnosnog izvora svjetlosti te raspoređene tako da međusobno nisu 

udaljene više od 30 metara. Tako na primjer Pravilnik o zaštiti od požara u skladištima (N.N. 

93/08.) definira da putovi za evakuaciju moraju biti označeni oznakama na podu skladišta i 

praćeni odgovarajućim znacima na vidljivim mjestima koji nedvosmisleno upućuju prema izlazu 

iz objekta. Putovi za evakuaciju i izlazi trebaju biti dobro osvijetljeni. Električna rasvjeta se 

napaja iz gradske mreže, ali putovi za evakuaciju moraju imati i rezervni izvor napajanja preko 

generatora (agregata) ili akumulatora (baterija). Svi dijelovi puta za izlaženje moraju, osim s 

općom rasvjetom, biti opremljeni i s rasvjetom za slučaj nužde. Rasvjeta za slučaj nužde može 

biti izvedena kao protupanična rasvjeta ili kao nužna rasvjeta. Prema američkom pravilniku 

NFPA 101 protupanična rasvjeta se uključuje automatski nakon nestanka struje ili isključenja 

sklopke. Takva rasvjeta mora imati automatsko napajanje, čije se akumulatorske baterije pod 

mrežnim naponom pune, a u slučaju nestanka struje se automatski uključuju te mora osigurati 

rasvjetu od najmanje 10 luksa u vremenu od 90 minuta u slučaju kvara normalne rasvjete i mora 

biti  sposobna za ponovno automatsko djelovanje bez ručnog uključivanja. Obvezatno se instalira 

u građevinama gdje boravi više od 100 osoba ili u specifičnim građevinama. Svjetiljke se 

postavljaju iznad oznaka smjera kretanja, na mjestima promjene visine (dolazak na stube) i iznad 

izlaza. Nužna rasvjeta osigurava rasvjetu kada nestane struje u gradskoj mreži. Tada se ovisno o 

snazi generatora (agregata) opskrbljuju električnom strujom svi potrošači ili samo nužni u koje 

se svakako ubraja osvjetljenje putova i izlaza za evakuaciju (Fišter i Kopričanec, 2001). 

 

 

5.9. Zaštita putova za evakuaciju od zadimljavanja 

 

U slučaju požara u stubištu se javlja efekt dimnjaka. Iz tog razloga, osim otpornosti stubišta na 

požar, propisima je određena i potreba odimljavanja. Odimljavanje stubišnog prostora može se 

izvesti preko otvora na najvišem mjestu, površine 5% stubišnog prostora, a minimalno 1 m
2 
što 

se osigurava izvedbom dimnih kupola na vrhu stubišta ili izvedbom sustava koji stvaraju 

predtlak u stubištu i slično. 
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Slika 15. Otvori na vrhu stubišta (Izvor: Kopričanec, 2009) 

 

Izvedba tampon zone ispred stubišta, minimalne širine 112 cm i duljine 180 cm, pokazala se kao 

dobar način zaštite stubišta od zadimljenja, ali postojanje više vrata usporava provođenje 

evakuacije. Strop u tampon zoni mora biti minimalno 50 cm iznad vrata. Građevinske 

konstrukcije koje ograđuju tampon zonu moraju imati otpornost na požar od minimalno 60 

minuta. Vrata na ulazu u tampon zonu trebaju biti otporna na požar 60 minuta, a prema stubištu 

30 minuta te trebaju biti i dimonepropusna i automatski se zatvarati. U stubišnom prostoru treba 

biti predtlak od minimalno 25 Pa u odnosu na tampon zonu. U tampon zoni se provodi prisilna ili 

prirodna ventilacija, a zrak bi se trebao mijenjati 1 put u minuti. (Kopričanec, 2009). 

 
Slika 16. Predtlak u stubišnom prostoru u odnosu na predprostor ili tampon zonu (Izvor: Egan, 1999) 

 

 

6. Zaključak 

 

Projektiranje putova za evakuaciju regulirano je brojnim propisima koji su obvezujući za 

projektante, ali i za korisnike. I dok projektanti uvažavaju zahtjeve, problem nastaje kod 

korištenja kada korisnici narušavaju projektirane mjere zaštite, odnosno kada dolazi do 

prenamjene građevine ili njene rekonstrukcije. Tada se javljaju problemi nemogućnosti 

osiguravanja propisanih mjera koje bi put za evakuaciju morao ispuniti. Svaka rekonstrukcija ili 

pak naknadna intervencija nikada ne osigura sve potrebne mjere, bilo da se radi o nemogućnosti 

osiguranja potrebnih prostornih parametara ili se kod prenamjene ne sačuvaju sve potrebne 
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cjeline. Budući da se zaštita od požara u graditeljstvu pojavljuje već kod prostornog planiranja 

nekog grada ili mjesta te se proteže kroz sve faze gradnje, ne bi se smjelo dozvoliti da, nakon što 

je građevina dobila uporabnu dozvolu, inspekcije prestaju obavljati svoj posao. Nemojmo 

dozvoliti da nam se dogodi tragedija makar i s gubitkom samo jednog ljudskog života pa da tek 

tada počnemo razmišljati o potrebi postojanja ispravno izvedenih te održavanih putova za 

evakuaciju. Poneki puta dobro organizirani rad vatrogasnih postrojbi, čiji djelatnici preventivno 

obilaze građevine na svom prostoru te potiču organiziranje i provođenje vježbi evakuacija, može 

osigurati da se, u slučaju potrebe, evakuacija provede na vrijeme i bez ljudskih žrtava. Naravno, 

uzaludan je trud svih zaduženih za sigurnost i zaštitu od požara, ukoliko zaposlenici, odnosno 

stanari građevine ne shvate ozbiljnost potrebe redovitog uvježbavanja evakuacije. Posebna se 

pozornost treba posvetiti građevinama u kojima se okuplja veliki broj ljudi koji ne poznaju 

dovoljno prostor u kojem se nalaze (kina, kazališta, sportske dvorane, stadioni, razni klubovi, 

…). U tim građevinama putovi za evakuaciju trebaju biti prohodni, dobro označeni i osvijetljeni, 

a sva vrata otključana za vrijeme trajanja događaja zbog kojeg se okupljanje dogodilo.  
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PROTECTION OF PEOPLE IN BUILDINGS - EVACUATION PATHS 

Ljerka Kopričanec-Matijevac, M.Sc., Nives Coce 

 

Abstract 

Evacuation of persons is done on a daily basis, not only during crisis situations or disasters. 

Fire hazard, which is defined as "self sustained burning process, uncontrollably spreading 

through an area" in the Fire protection law, is the most common cause for an evacuation. 

Protection of lives is always the first priority, both in operational practice and prevention. 

Unfortunately, we mostly ignore the aspect of evacuation during the design process of a building 

and, equally important, evacuation path maintenance. There are many examples that should 

serve as a reminder to pay more attention to the mentioned problem. One of the examples, the 

big fire accident that happened in a nightclub in Brazil, in January 2013, where 245 people lost 

their lives and more than a hundred were injured, shows us that a fire accident can happen at 

any time and on any location, and the ignorance of basic rules and regulations for life protection 

can lead to many casualties. We should do something before a similar accident takes place in 

our country. 

 

Keywords: evacuation, evacuation paths, building design 
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Pregledni rad / Review article 

 

UTJECAJ SUVREMENE EKONOMSKE KRIZE NA NATO 

Dr.sc. Petar Kurečić,  

Visoka poslovna škola s pravom javnosti, Zagreb, 

R. Hrvatska 
 

 

Sažetak 

Fokus istraživanja je na utjecaju suvremene svjetske ekonomske krize na vojno-politički savez 

NATO, na vojno-sigurnosnom i političkom polju. Posebna pozornost posvećena je utjecaju 

ekonomske krize i ušteda u vojnim proračunima na mogućnost ispunjavanja vojnih zadaća, 

međunarodnih mirovnih misija i daljnjeg razvoja obrambenih sposobnosti i kapaciteta. Izlaže se 

i teorijska rasprava o podjeli troškova obrane unutar saveza s asimetričnim članicama, kakav je 

NATO. Iznose se podaci i identificiraju razmjeri i trendovi rasta nerazmjera između izdataka za 

obranu u SAD-u i izdataka za obranu u Kanadi i u velikoj većini europskih članica, kao i 

moguće implikacije identificiranih trendova. Postavlja se pitanje hoće li svjetska ekonomska 

kriza na veću suradnju na obrambenom polju i u razvoju naoružanja natjerati i države koje 

dosad na takvu suradnju nisu bile spremne. Ili će suradnja ipak ostati usko ograničena na 

države unutar vojno-političkog saveza, poput NATO-a, a unutar ovog Saveza na samo pojedine 

države? Jedno od rješenja za održavanje potrebne razine obrambene spremnosti u uvjetima 

ušteda u obrambenim proračunima unutar članica NATO-a je tzv. „pametna obrana“, termin 

koji označuje suvremenu obrambenu suradnju članica na razvijanju obrambenih sustava. 

Ključne riječi: NATO, vojno-politički savezi, svjetska ekonomska kriza, izdvajanja za obranu, 

„pametna obrana“. 

 

1. Uvod: utjecaj svjetske ekonomske krize na sigurnost 

Još od 1930-ih godina, svijet se nije našao u ekonomskoj krizi kakva ga trenutno potresa. Samim 

time, vojno-politički savez NATO, osnovan sada već davne 1949. g., suočen je s okolnostima 

kakvima nije imao prilike biti izložen u svojoj šest desetljetnoj povijesti. 

Suvremena svjetska ekonomska kriza, koja je započela tokom 2008. g., u proteklom je razdoblju 

počela značajnije utjecati na ukupno stanje sigurnosti u svijetu, kako u razvijenim tako i u 

nerazvijenim državama, a osim toga je u nekim regijama svijeta njen učinak kumuliran s ranije 

prisutnim geopolitičkim nestabilnostima i sigurnosnim prijetnjama. 
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Kriza, koja je nastala u financijskom sektoru i kasnije se prenijela u realni sektor ekonomija, 

prvenstveno razvijenih država Angloamerike i Europske unije, utjecala je i na promjenu diskursa 

u geopolitici i međunarodnim odnosima, kao i u sigurnosnim studijama. Reakcije ovih 

znanstvenih disciplina na ovu krizu ujedno su i potvrda sposobnosti adaptacije ovih disciplina na 

utjecaje koje dobivaju iz okoline. 

Neke članice NATO-a i neke države partneri NATO-a suočene su restrukturiranjem ili padom 

gospodarstva i vrijednosti vlastite valute, što otvara mogućnosti za političke turbulencije pa i 

nemire. Njihove su vlade postale uvelike ovisne o Međunarodnom monetarnom fondu, Svjetskoj 

banci i Europskoj središnjoj banci, koje predstavljaju zadnju mogućnost spasa javnih financija od 

bankrota i potpunog kaosa u političkom sustavu, ali i čitavom društvu u ovim državama. 

Posljedice za NATO su višestruke i mogu u perspektivi biti vrlo značajne, posebice u 

negativnom smislu, ako se sam NATO ne prilagodi novim uvjetima u kojima mora djelovati. 

Pojavljuje se značajan pad u izdvajanjima za obranu jer se kroz ove uštede smanjuju ionako 

rastući proračunski manjkovi. Drugi veliki izazov je izvlačenje relevantnih pouka iz krize. 

Mnoge države suočene su s ozbiljnim izazovima jer su prisiljene raditi rezove u proračunima, 

kako bi se borile protiv opasnosti od bankrota i nezaposlenosti koja raste, što onda utječe na 

daljnje smanjivanje obrambenih proračuna članica NATO-a. U ovakvim uvjetima, pojedinačna 

sigurnost postaje luksuz nedostupan većini država, dok istodobno kolektivna sigurnost postaje 

izuzetno atraktivna (Melese, 2009). 

Ulaskom većine članica NATO-a u recesiju i razvojem onoga što se već naziva suvremenom 

svjetskom ekonomskom krizom, u pitanje je došlo i izdvajanje za obranu članica NATO-a, koje 

je u većini članica, posebice novih, ispod preporučenih i željenih dva % BDP-a. Osim toga, već 

samim značajnim padom BDP-a u kriznoj 2009. g. i u većini članica sporim oporavkom od udara 

krize u 2010. i 2011. g., smanjena su izdvajanja za obranu u apsolutnim iznosima, bez da se 

uopće smanjuje njihov udio u BDP-u. 

 
Tablica 1: Kretanje BDP-a članica NATO-a 2008.-2010. i prognoze kretanja za 2011., 2012., 2015. i 

2016. g. u % 

Članica NATO-a  

 

2008. 

 

2009. 2010. 2011. 2012. 2015. 2016. 

Albanija⃰ 7.8 

7.5 

2.8 

3.3 

2.3 

3.5 

3.2 

2.5 

 

3.5 

5.0  

4.0 

Belgija 0.8 

0.8 

-3.0 

-2.7 

1.2 

2.1 

1.3 

2.4 

 

1.5 

1.9  

1.8 

Bugarska 6.0 

6.2 

-5.0 

-5.5 

0.2 

0.2 

2.0 

2.5 

 

3.0 

5.0  

4.0 

Češka Republika 2.5 

2.5 

-4.3 

-4.1 

1.7 

2.3 

2.6 

2.0 

 

1.8 

3.5  

3.2 

Danska -0.9 

-1.1 

-5.1 

-5.2 

1.2 

1.7 

1.6 

1.5 

 

1.5 

2.3  

1.9 

Estonija -3.6 

-5.1 

-14.1 

-13.9 

0.8 

3.1 

3.6 

6.5 

 

4.0 

3.3  

3.8 

Francuska 0.3 -2.2 1.5 1.8  2.2  
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-0.2 -2.6 1.4 1.7 1.4 2.1 

Grčka 2.0 

1.0 

-2.0 

-2.3 

-2.0 

-4.4 

-1.1 

-5.0 

 

-2.0 

1.4  

3.3 

Hrvatska⃰ 2.4 

2.2 

-5.8 

-6.0 

0.2 

-1.2 

2.5 

0.8 

 

1.8 

3.0  

3.0 

Island 1.0 

1.4 

-6.5 

-6.9 

-3.0 

-3.5 

2.3 

2.5 

 

2.5 

3.4  

3.0 

Italija -1.3 

-1.3 

-5.0 

-5.2 

0.8 

1.3 

1.2 

0.6 

 

0.3 

1.3  

1.2 

Kanada 0.4 

0.7 

-2.6 

-2.8 

3.1 

3.2 

3.2 

2.1 

 

1.9 

2.1  

2.2 

Latvija -4.6 

-4.2 

-18.0 

-18.0 

-4.0 

-0.3 

2.7 

4.0 

 

3.0 

4.0  

4.0 

Litva 2.8 

2.9 

-15.0 

-14.7 

-1.6 

1.3 

3.2 

6.0 

 

3.4 

2.9  

3.8 

Luksemburg 0.0 

1.4 

-4.2 

-3.6 

2.1 

3.5 

2.4 

3.6 

 

2.7 

2.5  

3.1 

Mađarska 0.6 

0.8 

-6.3 

-6.7 

-0.2 

1.2 

3.2 

1.8 

 

1.7 

3.0  

3.2 

Nizozemska 2.0 

1.8 

-4.0 

-3.5 

1.3 

1.6 

1.3 

1.6 

 

1.3 

1.8  

1.8 

Njemačka 1.2 

0.8 

-5.0 

-5.1 

1.2 

3.6 

1.7 

2.7 

 

1.3 

1.2  

1.3 

Norveška 1.8 

0.7 

-1.5 

-1.7 

1.1 

0.3 

1.8 

1.7 

 

2.5 

2.0  

2.1 

Poljska 5.0 

5.1 

1.7 

1.6 

2.7 

3.8 

3.2 

3.8 

 

3.0 

4.0  

3.6 

Portugal 0.0 

0.0 

-2.7 

-2.5 

0.3 

1.3 

0.7 

-2.2 

 

-1.8 

1.4  

2.0 

Rumunjska 7.3 

7.3 

-7.1 

-7.1 

0.8 

-1.3 

5.1 

1.5 

 

3.5 

4.1  

4.1 

Sjedinjene Američke Države 0.4 

-0.3 

-2.4 

-3.5 

3.1 

3.0 

2.6 

1.5 

 

1.8 

2.4  

3.4 

Slovačka 6.2 

5.8 

-4.7 

-4.8 

4.1 

4.0 

4.5 

3.3 

 

3.3 

4.2  

4.2 

Slovenija 3.5 

3.7 

-7.3 

-8.1 

1.1 

1.2 

2.0 

1.9 

 

2.0 

3.8  

2.0 

Španjolska 0.9 

0.9 

-3.6 

-3.7 

-0.4 

-0.1 

0.9 

0.8 

 

1.1 

1.7  

1.8 

Turska 0.7 

0.7 

-4.7 

-4.8 

5.2 

8.9 

3.4 

6.6 

 

2.2 

4.0  

4.3 

Ujedinjeno Kraljevstvo 0.5 

-0.1 

-4.9 

-4.9 

1.3 

1.4 

2.5 

1.1 

 

1.6 

2.5  

2.7 

⃰ Albanija i Hrvatska su članice NATO-a od travnja 2009. g. 

Napomena: Gornje brojke u kućicama označuje BDP-a i procjene BDP-a iznesene u travnju 

2010. g., a donje brojke u kućicama označuju BDP-a i procjene BDP-a iznesene u rujnu 2011. g. 

Izvori: http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2010/01/pdf/text.pdf, travanj 2010. 

http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2011/02/pdf/tables.pdf, rujan 2011. g. 
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Iz Tab. 1. vidljivo je da su u 2009. g., koju se može označiti godinom najveće kontrakcije 

gospodarske aktivnosti, prvenstveno u razvijenim ekonomijama (kojima pripada najveći dio 

članica NATO-a
1
), ali i dobrom dijelu ekonomija u razvoju, samo Poljska i Albanija (koja je baš 

te godine postala članicom NATO-a) izbjegle pad BDP-a u odnosu na prethodnu godinu, tj. 

njihove ekonomije nisu potonule u recesiju. U 2010. g., kada je počeo oporavak ekonomije u 

većini članica NATO-a, koji se u pojedinim članicama počeo pokazivati kao spor ili vrlo spor 

(Bugarska, Francuska, Italija, Litva, Mađarska, Norveška, Portugal, Slovenija, Ujedinjeno 

Kraljevstvo), a u nekim članicama kao mnogo brži (Estonija, Kanada, Luksemburg, Njemačka, 

Slovačka, Turska) još uvijek je jedan dio država (Grčka, Hrvatska, Island, Latvija, Rumunjska, 

Španjolska) zabilježio pad BDP-a, čak i u odnosu na prethodnu, vrlo kriznu godinu. Prve 

naznake krize su se u razvijenim ekonomijama već vidjele tokom 2008. g., kada su ekonomije 

Danske, Francuske, Italije, Latvije, SAD-a i Ujedinjenog Kraljevstva već zabilježile pad BDP-a  

u odnosu na 2007. g. Ovaj se pad samo povećao u 2009., u odnosu na 2008. g., a tokom 2010. g., 

većina država nije se uspjela u potpunosti oporaviti. Neke su još uvijek bilježile i negativan 

BDP. 

Problem oporavka od ekonomske krize u većini članica NATO-a pokazao se većim nego što se 

prvotno pretpostavljalo, što se može vidjeti iz korigiranih prognoza kretanja BDP-a članica, ako 

se uspoređuju prognoze MMF-a iz travnja 2010.
2
 i rujna 2011. g. Iz usporedbe podataka i 

procjena o kretanju stope BDP-a, iznesenih u travnju 2010. i u rujnu 2011. g., vidljivo je koliko 

je oporavak ekonomije u pojedinim državama bio brži od očekivanog (Belgija, Estonija, Latvija, 

Litva, Luksemburg, Njemačka i posebice Turska), a u nekima bitno sporiji od očekivanog 

(Grčka, Hrvatska, Island, Italija, Mađarska, Portugal, Rumunjska te u manjoj mjeri Sjedinjene 

Američke Države i Ujedinjeno Kraljevstvo). Dakle, kriza je dulja nego što se moglo 

pretpostavljati i njene su implikacije negativnije. Pravo je pitanje dakako kako se uspješnije 

nositi s krizom, učeći iz iskustava država koje su najbolje snašle u krizi. 

2. Podjela troškova u vojno-političkim savezima: dio ekonomike saveza 

Kako bi se moglo shvatiti probleme s kojima je suočen NATO u razdoblju svjetske ekonomske 

krize, ovdje je posebna pozornost u istraživanju ekonomike saveza posvećena upoznavanju s 

osnovama ekonomike vojno-političkih saveza i posebice NATO-a, koji ima dugu povijest 

nerazmjera u dijeljenju troškova obrane između članica, američkih i europskih, te većih i manjih. 

Ekonomika saveza istražuje implikacije saveza kad su u pitanju dijeljenje troškova obrane, 

učinkovitosti alokacije resursa, struktura saveza i njihova stabilnost.  Ekonomikom NATO-a 

najviše se bave Sandler i Hartley (1999, 2001), ali osnove modela koji se bavi ekonomikom 

saveza sežu još u 1960-te godine (Olson, 1965; Olson, Zeckhauser, 1966, 1967). 

Olson i Zeckhauser razradili su ekonometrijski model koji se bavi koristima i troškovima unutar 

pojedinih saveza te razrađuje koji su prisutni troškovi i koristi za članice. Njihov model pokazuje 

                                                           
1
 Prema klasifikaciji MMF-a, u razvijene ekonomije bi spadale članice NATO-a, osim Albanije, Bugarske, 

Hrvatske, Latvije, Litve, Mađarske, Poljske, Rumunjske i Turske. 

Izvor: http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2011/02/pdf/tables.pdf. 
2
 http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2010/01/pdf/text.pdf.  
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da su obrambene koristi (benefits) nisu suprotstavljene onda kad korištenje „jedinice obrane“ od 

strane jednog saveznika drugim saveznicima ne oduzima također prisutne mogućnosti korištenja 

te iste jedinice obrane. Ako onaj koji pruža obrambene koristi, ne može te koristi po pristupačnoj 

cijeni zadržati, tada te koristi nisu međusobno isključive. Začeci ove teorije saveza nalaze se u 

djelu The Logic of Collective Action (Olson, 1965: 36). Savezi se, a posebice NATO, koriste kao 

primjer vrste međunarodnih organizacija koje su suočene s problemima učinkovitosti alokacije, 

koji proizlaze iz dijeljenja javnog dobra. Naime, ekonomska načela vojnih saveza mogu se 

primijeniti na čitav spektar transnacionalnih pitanja i institucija. 

Olson i Zeckhauser (1966) najviše su pozornosti posvetili dijeljenju troškova unutar saveza, 

ovisnih o čisto javnom dobru kao što je odvraćanje (deterrence) i u kojem veliki, moćni 

saveznici, svojim kapacitetima štite manje i slabije saveznike. Međutim, postavlja se pitanje 

podjele troškova, jer veliki i moćni saveznik podnošenjem troškova izgradnje i održavanja 

kapaciteta odvraćanja omogućuje manjim i slabijim saveznicima sigurnost bez snošenja troškova 

za odvraćanje. Ova je pretpostavka postala poznata kao „pretpostavka iskorištavanja“. Model se 

zasniva na nekoliko ključnih pretpostavki: saveznici dijele jedinstvenu potpuno javan proizvod 

(output) zvan obrana; kod svakog saveznika, jedinstveni akter odlučuje o izdvajanjima za 

obranu; jedinični troškovi za obranu jednaki su kod svakog saveznika; sve odluke donose se 

simultano; obrambeni napori saveznika međusobno su savršeno zamjenjivi. Naravno, način na 

koji savezi raspodjeljuju troškove obrane vezan je uz strateške doktrine, vojnu tehnologiju, 

percipiranu prijetnju te sastav članstva. 

Promjenom navedenih pet pretpostavki i uvođenjem mogućnosti da postoje razlike u 

marginalnim troškovima obrane između članica saveza, postavljeni su temelji mogućnosti da se 

dijeljenje troškova djelomično može voditi i komparativnim prednostima. Zbog ovoga, mali 

saveznik koji ne ulaže mnogo u obranu, može s vremena na vrijeme preuzeti veći dio udio 

troškova za obranu ako je njegova učinkovitost po jedinici utroška visoka. 

Analiza koristi u smislu ostvarivanja sigurnosti i troškova sigurnosti ili u užem smislu, obrane, 

može se također ubrojiti u skupinu analiza koristi i troškova (cost-benefit analiza), vođenu 

ekonomskom logikom. 

Jedna takva analiza je primjerice pokazala da su SAD 1970. g. doprinosile ukupnim izdvajanjima 

za obranu NATO-a s gotovo tri četvrtine ukupnih izdataka. Ostale veće saveznice, poput SR 

Njemačke, Francuske i Velike Britanije doprinosile su svaka s manje od 6%. Budući da su, po 

nekim procjenama, SAD dobivale samo 35% obrambenih koristi NATO-a, očigledno se radilo o 

„iskorištavanju“ najveće saveznice od strane manjih. Teza iznesena kao rezultat ovog 

istraživanja je ta da, gledano u cjelini, veće članice pojedinog saveza više doprinose savezu u 

proporcionalnom udjelu nego manje članice. Ovo je u skladu sa zaključkom da one članice 

saveza koje više troše na obranu, to čine u nerazmjerno visokim udjelima. Najbolji dokaz 

ovakvog zaključka predstavlja udio SAD-a u izdvajanjima za obranu u NATO-u. 

Druga analiza (Sandler, Forbes, 1980), koja u obzir uzima raspodjelu troškova između saveznika 

u NATO-u, za parametre uzima odnos ukupnih izdvajanja za obranu pojedine članice NATO-a u 

ukupnim izdvajanjima na razini cijelog NATO-a i koristi koje članica ostvaruje time što su 
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branjeni njena industrijska osnova, stanovništvo i granice (osim onih koje dijeli s ostalim 

članicama). Ove se tri vrijednosti obično zbrajaju i dijele aritmetički, kako bi se dobila prosječna 

vrijednost. I prema ovoj analizi, SAD su bile članica NATO-a koja je davala daleko veći 

postotak sredstava (oko 75%), a dobivala je samo oko 35% obrambenih koristi od članstva u 

NATO-u. Za godine 1990., 1995. i 1998., odnos uloženih sredstava od strane SAD-a i ostvarenih 

koristi bio je oko 2:1 (otprilike 60 prema 30%)
3
.   

S druge strane, može se reći da djelovanje na principima tržišta i klubova (kao što su savezi) 

postiže veću jednakost između relativnih marginalnih koristi i marginalnih troškova, pa su time i 

alokacije učinkovitije. Npr. nakon Zaljevskog rata 1991. g., prilozi koji su skupljeni od Kuvajta, 

Saudijske Arabije i Ujedinjenih Arapskih Emirata, kao i država ovisnih o uvozu nafte, poput 

Japana i Njemačke pokazali su kako se zaštita interesa može naplatiti, kada su u pitanju klubovi 

(i savezi). Od troškova samog rata, koji su iznosili 61 milijardu dolara, SAD su snosile samo 

osam milijardi (Sandler, 1992; Khanna, Sandler, 1996). Ovo pokazuje da se troškovi pojedinih 

vojnih akcija ipak mogu raspodijeliti povoljnije za onoga tko snosi najveći dio tereta ratovanja, u 

smislu osiguravanja kapaciteta za akciju i izvođenja samih operacija, ali samo ako su druge, 

praktički životno zainteresirane članice kluba, saveza ili „koalicije voljnih“
4
 spremne financirati 

troškove ratovanja koje na početku nužno mora podnijeti najveća članica kluba, koalicije ili 

saveza. 

U post-hladnoratovskom razdoblju, vojno-politički savezi prvenstveno su se okrenuli prema 

operacijama očuvanja i uspostave mira u dijelovima svijeta koji su pogođeni nestabilnostima i 

sukobima. Izgradnja visokomobilnih snaga, koje sačinjavaju vojnici i oprema iz više država 

saveznica, čineći ih tako pravim multinacionalnim snagama, zahtijeva visok stupanj integracije i 

suradnje, kao i interoperabilnosti koji nikada prije nisu bili prisutni u NATO-u (Palin, 1995). 

Snižavanje obrambenih proračuna država članica NATO-a nakon svršetka Hladnog rata 

povećalo je značaj dijeljenja troškova obrane unutar samog NATO-a, kao i učinkovitosti 

alokacije sredstava u obrambenom sektoru, zato što države članice moraju zadržati razinu 

sigurnosti, ali i odgovarati na nove izazove sa sve manjim sredstvima. Još veći problemi 

uslijedili su nakon izbijanja svjetske ekonomske krize, kada su razine BDP-a većine država 

članica NATO-a zabilježile pad, koji je u nekim državama članicama bio i dramatičan, npr. u 

baltičkim državama bio je u 2009. g. izražen čak i dvoznamenkastim stopama (Latvija -18%, 

Litva -14.7%, Estonija -13.9%). 

Pitanje je da li je onda, sa stanovišta ekonomske logike, održiv i da li je uopće potreban i kome je 

koristan savez tako različitih, asimetričnih država, u smislu njihove veličine i ekonomske snage 

pa i spremnosti za obrambena izdvajanja i razvoj kapaciteta? 

                                                           
3
 Sandler, T., Forbes, J. F. (1980), Burden Sharing, Strategy, and the Design of NATO, Economic Inquiry, 18 (3) 

425-444. 
4
 Ovaj izraz korišten je za vrijeme predsjednikovanja G. W. Busha za države koje su spremne udružiti se u ad hoc 

koaliciju kako bi provele neku vojnu akciju pa i bez suglasnosti Vijeća sigurnosti UN-a ili primjerice NATO, 

najbolji primjer takve koalicije je ona koja je sudjelovala u rušenju S. Huseina s vlasti u Iraku i kasnijoj okupaciji i 

pokušajima stabilizacije ove države. 
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Ulaskom tri, pa zatim sedam i onda još dvije države u NATO, u procesu proširenja koji se u tri 

kruga odvijao od 1999. pa do 2009. (s tim da su „vrata“ NATO-a i dalje otvorena svim onim 

državama koje žele postati članicama, ispunjavaju kriterije i dobiju potporu svih dosadašnjih 

članica za pridruživanje), broj manjih članica u NATO se povećao, a države koje su ušle u 

članstvo, kao što je slučaj i s većinom članica EU, koje su postale članicama 2004. i 2007. g., 

čine države koje su ekonomski bitno slabije razvijene od članica koje su dotad bile članicama. 

Ovdje je, nehotično, stvorena podjela između bogatijih i manje bogatih članica. Osim toga, 

manje države članice su u prosjeku postale manjima jer su u članstvo primljene zaista i neke 

male države (npr. Estonija, Slovenija). Istodobno, velike države postale su u prosjeku veće zbog 

primanja većih država u NATO (Rumunjska, Poljska). 

Postavlja se pitanje kako funkcioniraju savezi između asimetričnih država i kakvi su učinci 

utjecaja povećanja ove asimetrije na razinu javnog dobra i koristi koje pruža jedan ovakav savez, 

u apsolutnim i u relativnim razmjerima. Kako se asimetrija unutar jednog saveza, u ovom slučaju 

NATO-a, povećava, veće države sve više ulažu u obranu, jer za nju postoje veće potencijalne 

koristi od investiranja, dok manje države ulažu manje jer potencijalno imaju manje za dobiti. 

Kroz matematičke modele, istraživači su došli do rezultata koji kaže da ako je ravnoteža unutar 

saveza unutarnja, saveze više obilježuje različitost i manja je šansa da će dobro funkcionirati, 

barem kad je u pitanju raspodjela javnog dobra. Ako je ravnoteža graničnog tipa, saveze više 

obilježuje homogenost, veće su šanse da će dobro raspodjeljivati javno dobro
5
. 

Zbog situacije u kojoj postoji zajednička obrana i tzv. nuklearni sigurnosni kišobran, u kojem 

SAD osiguravaju sigurnost Europe, europske države mogle su više investirati u izgradnju države 

blagostanja, umjesto da sredstva troše na razvoj obrambenih kapaciteta. Osim toga, europske 

države nisu troškove obrane željele dijeliti između sebe jednako, nego su neprekidno pokušavale 

što veći dio tih troškova prebaciti na druge članice NATO-a. SAD su desetljećima prihvaćale 

ovakvu situaciju i nisu smanjivale vlastite kapacitete niti umanjivale razinu zaštite koju su 

pružale Europi. Razlog se može naći i u tome što NATO služi američkim vanjskopolitičkim 

interesima u Europi (i sve više i na prostorima na granicama Europe). Osim toga, kako bi SAD 

osigurale globalnu prisutnost i interese, moraju izdvajati za izgradnju kapaciteta onoliko koliko 

izdvajaju. Prema tome, NATO nije dodatni trošak. Istodobno, iako dobivaju zaštitu, Europljani 

nemaju utjecaja na odvijanje operacija izvan teritorija članica koje provode SAD, tako da obje 

strane iz ovog aranžmana imaju ograničene koristi. Bez NATO-a, SAD bi imale veće obrambene 

troškove jer bi morale više ulagati u stabilnost i sigurnost Europe, što je za SAD nužnost ako 

žele ostati svjetskom velesilom (Millen, 2008). 

 

3. Utjecaj svjetske ekonomske krize na obrambene proračune članica NATOa 

Svjetska ekonomska kriza utjecala je na smanjivanje obrambenih proračuna većine razvijenih 

država, pa i članica NATO-a. Utjecaj ekonomske krize vidljiv je u smanjivanju izdvajanja za 

obranu u apsolutnim iznosima, zbog kontrakcije gospodarske aktivnosti koja je rezultirala padom 

                                                           
5
 Chowdhury, P. R. (2006), Alliances Among Asymmetric Countries, Discussion Papers in Economics, Indian  

Statistical Institute, Delhi Planning Unit, New Delhi, India. 
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BDP-a, ali i u relativnim razmjerima, zbog smanjivanja udjela BDP-a pojedinih država koji se 

izdvaja za potrebe obrane i sigurnosti. 

NATO, kao vojno-politički savez, našao se također pred velikim izazovima, jer su nemogućnosti 

i nedostatak volje pojedinih članica da nastave ispunjavati ranije preuzete obveze, poput 

sudjelovanja u mirovnim misijama, primjerice u Afganistanu, utjecali na koheziju unutar samog 

NATO-a, ali i pokazali sve veće razlike između američke sastavnice tj. SAD-a i one europske. 

Unutar europske sastavnice, primjetna je također rastuća diferencijacija na: 

 većinu velikih članica, koje nisu smanjivale svoja izdvajanja za obranu ispod 

preporučene granice od 2% BDP-a; 

 članice srednje veličine, čiji kapaciteti sve više objektivno ne mogu pratiti ni kapacitete 

velikih europskih članica, a kamoli SAD-a; 

  male članice, koje možemo podijeliti na dvije skupine: male članice zapadne i sjeverne 

Europe, koje tradicionalno za obranu izdvajaju manji postotak BDP-a (ali vrlo visokog po 

stanovniku) i male članice srednje i jugoistočne Europe (primljene u NATO u tri kruga 

post-hladnoratovskog proširenja, 1999., 2004. i 2009. g.) koje također za obranu 

izdvajaju manji postotak BDP-a, mnogo nižeg po stanovniku nego što je to slučaj kod 

starih članica, što u slučaju ovih članica konačnici rezultira i mnogo manjim apsolutnim 

iznosima koje izdvajaju za obranu, u odnosu na broj stanovnika. 

Pritisci kojima su izložene članice NATO-a u provođenju mjera štednje uz istodobne zahtjeve za 

održavanje vojne spremnosti dosada nikada nisu bili toliko veliki, a posljedica su više socijalnih i 

političkih čimbenika koji djeluju i istodobno međusobno. 

Ekonomska kriza negativno utječe na sigurnost zbog neminovnosti smanjivanja izdvajanja za 

obranu. Naime, čak i ako udio izdvajanja u BDP-u u krizi i ostane jednak, pad BDP-a, pa već i 

sama stagnacija BDP-a na dulji rok, zbog inflacije, donose realno, ako ne i nominalno 

smanjivanje izdvajanja za obranu. No, osim smanjivanja izdvajanja za obranu, kriza negativno 

utječe na sigurnost jer potiče politički izolacionizam i ekonomski nacionalizam, koji se u 

vremenu multilateralnih aranžmana, kakvi postoje nakon svršetka Hladnog rata, pokazuje 

škodljivim za suvremeni transnacionalni liberalizam, kao hegemonijsku viziju razvoja svijeta. 

Vodeći akteri u ovoj suvremenoj međunarodnoj arhitekturi, SAD, Francuska, Njemačka i 

Ujedinjeno Kraljevstvo, bore se s fiskalnim opterećenjima i nužnostima smanjivanja troškova i 

podizanja fiskalne odgovornosti, pri čemu čak i najprogresivnije vlade dvaput razmišljaju o 

povećanju javne potrošnje. Dapače, vrlo često ju smanjuju, jer su na to jednostavno primorane. 

Države članice NATO-a, koje izdvajaju mnogo za obranu, imaju i vrlo razvijenu proizvodnju 

naoružanja i obrambene tehnologije u cjelini, koje u razdoblju krize pokušavaju zaštititi. Stoga se 

javlja i ekonomski nacionalizam, kao odgovor na krizu i smanjenje narudžbi koje se javljaju 

prema sektoru razvoja obrambene tehnologije i proizvodnje obrambenih sredstava. Ovaj sektor 

ujedno može biti jedan od najprofitabilnijih sektora pa njegova važnost u razdoblju krize može 
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biti vrlo velika za ekonomiju, a kroz izvoz naoružanja i vojne opreme i za vanjskotrgovinsku 

bilancu pojedine države. 

Ulaskom u krizu, uštede u obrambenom sektoru isprva se nisu provodile niti nakon značajnijeg 

pada i stagnacije BDP-a. Posebnu je otpornost na uštede pokazao obrambeni proračun SAD-a, 

koji je bez obzira na krizu, izuzetno velik. SAD troše preko 4.5% BDP-a na obranu te njihov 

obrambeni proračun iznosi više od 500 milijardi dolara. Europske članice NATO-a ne mogu se 

nikako nositi s ovim izdvajanjima za obranu. Postoci koje većina europskih članica NATO-a 

izdvaja za obranu kreću se oko 2% (ili ispod ovog udjela), što razlike između izdvajanja za 

obranu i obrambenih kapaciteta SAD-a i europskih saveznica čini sve većima. Europa nije 

spremna povećavati svoje ionako brzorastuće proračunske deficite povećanjem izdvajanja za 

obranu (Labarre, 2011). 

Čak i u razdoblju ekonomske recesije, 2009. i 2010. g. SAD nisu značajnije smanjivale postotak 

BDP-a koji se izdvaja za obranu. Tek početkom 2012. g., sadašnji predsjednik SAD-a B. Obama 

najavio je 10-godišnje smanjivanje izdvajanja za obranu, koja bi u 10 godina ukupno trebala 

iznositi oko 487 milijardi dolara (prosječno 48.7 milijardi dolara godišnje, što je oko 8% 

sadašnjeg godišnjeg proračuna namijenjenog obrani), smanjivanje broja vojnika na oko 490 

tisuća i orijentaciju prema tehnološki naprednom ratovanju, ali istodobno ekonomičnom, poput 

npr. poticanja razvoja bespilotnih letjelica, razvoj kapaciteta za računalno ratovanje, daljnji 

razvoj specijalnih postrojbi i smanjivanje pa i ukidanje zastarjelih kapaciteta iz hladnoratovskog 

razdoblja
6
. Ono što je važno je da je predsjednik Obama dobio potporu američkih oružanih snaga 

za ove uštede u vremenu nužne proračunske štednje, kako bi se visok proračunski deficit SAD-a 

uspijevalo držati pod kontrolom. 

Tablica 2: Planirana izdvajanja članica NATO-a za obranu, u % od BDP-a i stvarno kretanje ukupnih 

izdvajanja za obranu (promjena u %): prosjek 2000.-2004., 2006.-2009. i procjena za 2010. g. 

Članica NATO-a  

 

Prosjek 

2000.-2004. 

2006. 2007. 2008. 2009. 2010. 

Albanija⃰ / 

/ 

/ 

/ 

/ 

/ 

/ 

/ 

1.5 

-22.1 

2.0 

39.8 

Belgija 1.3 

-2.7 

1.1 

-0.8 

1.1 

7.9 

1.2 

9.0 

1.2 

-5.8 

1.1 

-3.9 

Bugarska / 

/ 

2.2 

-0.6 

2.4 

16.1 

2.2 

1.3 

1.9 

-21.2 

1.7 

-6.3 

Češka Republika 2.0 

0.9 

1.7 

1.6 

1.5 

-8.8 

1.4 

1.0 

1.6 

10.3 

1.4 

-14.3 

Danska 1.5 

1.0 

1.4 

9.1 

1.3 

-3.5 

1.4 

3.8 

1.4 

-6.0 

1.4 

6.5 

Estonija / 

/ 

1.4 

5.9 

1.7 

30.4 

1.8 

1.0 

1.8 

-13.4 

1.8 

-1.3 

Francuska 2.5 

1.2 

2.5 

1.9 

2.4 

-0.7 

2.3 

-2.1 

2.1 

-14.1 

2.0 

-0.5 

Grčka 3.2 

-9.8 

2.8 

4.1 

2.7 

-0.1 

2.9 

11.1 

3.1 

4.7 

2.9 

-11.5 

                                                           
6
 http://www.washingtonpost.com/national/national-security/in-creating-new-defense-strategy-obama-attempts-to-

outflank-congress/2012/01/06/gIQAIjrQhP_story.html. 

http://www.wired.com/dangerroom/2012/01/pentagon-asia-strategy/. 
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Hrvatska⃰ / 

/ 

/ 

/ 

/ 

/ 

/ 

/ 

1.6 

-11.6 

1.5 

-6.7 

Italija 2.0 

-1.7 

1.8 

-10.6 

1.4 

-26.9 

1.4 

0.4 

1.4 

-7.1 

1.4 

-10.7 

Kanada 1.2 

3.1 

1.2 

3.9 

1.3 

9.3 

1.3 

5.3 

1.4 

5.7 

1.5 

9.0 

Latvija / 

/ 

1.6 

39.1 

1.5 

7.6 

1.6 

-0.9 

1.2 

-37.5 

1.0 

-19.9 

Litva / 

/ 

1.2 

7.9 

1.2 

8.2 

1.1 

-0.2 

1.1 

-17.2 

0.9 

-15.3 

Luksemburg 0.7 

7.3 

0.6 

-2.5 

0.6 

2.6 

0.4 

-32.8 

0.5 

-0.4 

0.5 

36.5 

Mađarska 1.6 

2.5 

1.3 

-10.6 

1.3 

3.8 

1.2 

-6.0 

1.1 

-11.0 

1.1 

-7.4 

Nizozemska 1.5 

0.9 

1.5 

4.3 

1.5 

1.1 

1.4 

-1.3 

1.5 

1.4 

1.4 

-3.1 

Njemačka 1.4 

-0.8 

1.3 

-1.2 

1.3 

0.5 

1.3 

4.5 

1.4 

2.7 

1.4 

-1.2 

Norveška 1.9 

5.0 

1.5 

-1.4 

1.5 

3.2 

1.4 

0.1 

1.6 

3.6 

1.5 

-2.7 

Poljska 1.8 

2.8 

1.8 

4.6 

1.8 

9.6 

1.6 

-8.2 

1.7 

10.3 

1.9 

11.0 

Portugal 1.7 

-5.3 

1.6 

-3.2 

1.4 

-6.5 

1.5 

2.9 

1.6 

5.9 

1.6 

2.1 

Rumunjska / 

/ 

1.8 

-0.6 

1.5 

-11.4 

1.5 

3.1 

1.4 

-12.7 

1.3 

-5.9 

Sjedinjene Američke Države 3.4 

7.2 

4.1 

6.8 

4.2 

3.0 

5.1 

21.4 

5.4 

2.7 

5.4 

1.8 

Slovačka / 

/ 

1.6 

2.9 

1.5 

2.8 

1.5 

4.2 

1.5 

-1.7 

1.3 

-14.9 

Slovenija / 

/ 

1.6 

15.1 

1.5 

0.0 

1.5 

7.5 

1.6 

-1.6 

1.6 

1.1 

Španjolska 1.2 

4.0 

2.2 

5.3 

1.8 

2.8 

2.0 

1.9 

2.1 

-5.0 

1.9 

-5.5 

Turska 3.2 

-8.1 

2.2 

5.6 

1.8 

-12.0 

2.0 

8.7 

2.1 

-0.7 

1.9 

1.2 

Ujedinjeno Kraljevstvo 2.3 

0.9 

2.4 

1.4 

2.5 

4.1 

2.6 

4.7 

2.7 

-0.8 

2.7 

1.2 

 

Napomena: Gornje brojke označuju izdvajanja za obranu u obliku % BDP-a, a donje brojke  

označuju promjenu u % izdvajanja za obranu u odnosu na prethodnu godinu ili promjenu u razdoblju 2000.-2004. g. 

Izvor podataka: Financial and Economic Data Relating to NATO Defence – Defence Expenditures of NATO  

Countries 1990-2010, Communiqué PR/CP(2011) 027, NATO Public Diplomacy Division. 

Trendovi kretanja izdvajanja za obranu mogu se iz navedenih podataka istraživati kao: 

1) trendovi kretanja izdvajanja za obranu u % od BDP-a među različitim članicama; 

2) trendovi kretanja izdvajanja za obranu, usporedba postotne promjene izdvajanja u odnosu 

na prethodno razdoblje ili godinu;  

3) usporedba postotne promjene izdvajanja u odnosu na prethodno razdoblje ili godinu s 

kretanjem BDP-a u odnosu na isto razdoblje ili godinu. 
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Svaki gore naveden dio istraživanja za sobom povlači stvaranje određenih generalizacija 

(zaključaka), kao rezultata provedenog istraživanja. Pri analizi svakog od navedenih postotaka u 

Tab. 2 i prije izvlačenja zaključaka, treba imati u vidu i da je čak 26 od 28 članica NATO-a 

2009. g. doživjelo pad BDP-a, koji je negdje bio zabilježen i 2008., a u nekim članicama i 2010. 

g., pa su izdvajanja za obranu, ako su i ostala na jednakoj razini, u apsolutnim iznosima 

smanjena. I kod većine članica NATO-a nema naznaka njihova povratka na iznose otprije 

izbijanja ekonomske krize. 

Usporedbom podataka, iznesenih u Tab. 2. iščitati najvažniji trendovi i donijeti zaključci koji 

obilježuju izdvajanja za obranu kad su u pitanju različite članice NATO-a. Prvi trend odnosi se 

na smanjenje izdvajanja za obranu u ukupnom BDP-u u većini članica NATO-a u razdoblju 

2006.-2010. g. i povećanje ili stagnacija izdvajanja za obranu u manjem broju članica NATO-a, 

pri čemu je potrebno naglasiti da su sve članice koje su u navedenom razdoblju smanjile 

izdvajanja za obranu iz Europe. U smanjenju izdvajanja za obranu prvenstveno prednjače nove 

članice NATO-a, iako i većina starijih članica NATO-a iz Europe pokazuje trend smanjivanja 

izdvajanja za obranu, koji je kod nekih članica neznatan, a kod nekih vrlo značajan. Iznimke tj. 

članice koje su povećale izdvajanja za obranu u ukupnom BDP-u iz Europe su Ujedinjeno 

Kraljevstvo i Estonija te Grčka, Poljska i Njemačka (neznatno), dok su Belgija, Danska, 

Norveška, Portugal i Slovenija izdvajanja zadržale na jednakoj razini. Dvije sjevernoameričke 

članice, SAD i Kanada, povećale su izdvajanja za obranu u razdoblju 2006.-2010. g, pri čemu su 

SAD svoja izdvajanja povećale vrlo značajno, za gotovo jednu trećinu u udjelu BDP-a (s 4.1 na 

čak 5.4% BDP-a, prema procjeni za 2010. g.). Zaključak koji se nameće je da su izdvajanja za 

obranu, kao dio postotka u ukupnom BDP-u većini europskih članica NATO-a u navedenom 

razdoblju pokazivala trend smanjivanja ili stagnacije. 

Drugi identificirani trend je dijelom posljedica prvog trenda i odnosi se na rastuću razliku u 

izdvajanjima za obranu između europskih članica u cjelini i Kanade, prema SAD-u. Naime, bez 

obzira što izdvajanja za obranu manjeg dijela europskih članica NATO-a i Kanade u navedenom 

razdoblju nisu smanjivana, nego su čak povećana ili su stagnirala, razlika u odnosu na izdvajanja 

za obranu kao udjelu u ukupnom BDP-u prema SAD-u se povećala, zato jer su izdvajanja SAD-a 

rasla mnogo brže nego što je to bio slučaj u pojedinim europskim članicama NATO-a i Kanadi. 

Ova razlika je dakako još dramatičnije povećana ako usporedimo europske članice NATO-a koje 

su smanjile izdvajanja za obranu u ukupnom BDP-u i izdvajanja u BDP-u SAD-a, koja su se 

povećala. Trenutno se prosjek izdvajanja za obranu u većini europskih članica NATO-a kreće 

oko 1.5% BDP-a i uglavnom ne pokazuje znakove mogućeg povećanja nego upravo suprotno, 

znakove stagnacije ili čak smanjivanja. Oko 2% izdvajanja za obranu u BDP-u ili nešto iznad 

ovog udjela 2010. g. bile su samo: Albanija, Grčka, Francuska, Poljska, Španjolska, Turska i 

Ujedinjeno Kraljevstvo. Kada se ovi podaci usporede s izdvajanjima SAD-a za obranu u 2010. 

g., koji su prema procjeni iznosili 5.4% BDP-a, vidi se o kolikoj se razlici radi. Ova su 

izdvajanja 2010. g., u postotnom udjelu BDP-a, bila gotovo dvaput veća od iduće članice po 

postotku izdvajanja za obranu u BDP-u (Grčka, 2.9%) te dvostruko veća od izdvajanja u 

Ujedinjenom Kraljevstvu (2.7%). Ako ih usporedimo s 1.5% BDP-a, što je otprilike postotak oko 

kojeg se nalaze izdvajanja većine europskih članica NATO-a, izdvajanja za obranu u ukupnom 
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BDP-u u SAD-u su bila oko 3.5 puta veća nego u većini europskih članica NATO-a! Upravo u 

ovoj činjenici, koja se s nešto manjom ili većom razlikom ponavlja godinama, pa čak i 

desetljećima, krije se rastući nerazmjer u kapacitetima između SAD-a i svih ostalih članica 

NATO-a, pri čemu se otvara realna mogućnost da neke manje i većina novih članica zaista više 

neće moći ispunjavati misije i zadaće koje bi pred njih mogle biti postavljene u budućnosti
7
. 

Treći trend koji je potrebno spomenuti odnosi se na „otpornost“ izdvajanja za obranu prema 

smanjivanju u odnosu na kretanje BDP-a u pojedinoj godini. Naime, usporedbom podataka o 

kretanju BDP-a i izdvajanja za obranu za tri godine, 2008., 2009. i 2010., može se uočiti razlika 

u pojedinim godinama, ali i u pojedinim državama, kad su u pitanju ova dva parametra, pri čemu 

se ponovno opaža razlika između većine europskih država, koje su, pogođene padom ili 

stagnacijom BDP-a u razdoblju 2008.-2010. g., smanjivale izdvajanja za obranu i to vrlo često u 

mnogo većem postotnom udjelu nego što je iznosio postotak pada BDP-a u istoj godini, u 

odnosu na posebice SAD, ali i na Ujedinjeno Kraljevstvo, koje su ove izdatke nastavile 

povećavati čak i u razdoblju ekonomske krize. 

 

Slika 1: Kretanje BDP-a i izdvajanja za obranu u % u članicama NATO-a 2008. g. 

 

                                                           
7
 Ministar obrane SAD-a L. Panetta upozorio je članice NATO-a da SAD možda više neće biti u mogućnosti 

izvršavati operacije poput onih u Afganistanu i Libiji, jer su i same pogođene ekonomskom krizom i bore s 

proračunskim deficitom. SAD u razdoblju nakon svršetka Hladnog rata, a posebice u posljednjem desetljeću 

neprekidno nadoknađuju posljedice rastućih razlika između vlastitih izdvajanja za obranu i izdvajanja europskih 

saveznica. Posebno je odgovornost i premoć SAD-a vidljiva u obavještajnoj djelatnosti i izviđanju te u punjenju 

zrakoplova tokom leta, gdje europske saveznice, čak i one velike, daleko zaostaju. Upravo ove djelatnosti važne su 

za obavljanje operacija kao što su one u Libiji i Afganistanu. 

http://www.voanews.com/english/news/europe/NATO-Defense-Ministers-Meet-to-Discuss-Libya-Afghanistan-

131124098.html. 
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Prema podacima iz Tab. 1. i Tab. 2, na Sl. 1, 2 i 3, prikazan je odnos kretanja BDP-a i kretanja 

izdvajanja za obranu za godine 2008., 2009. i 2010. Osnovna intencija ovakvog prikaza je 

pokazati odnos rasta ili pada BDP-a i rasta ili pada izdvajanja za obranu u pojedinoj članici 

NATO-a u pojedinoj godini. Uzete su tri godine, koje su recentne, a ujedno su prema 

ekonomskim pokazateljima bile dosta različite u većini država članica NATO-a, jer je 2008. u 

većini članica još uvijek bila godina ekonomskog rasta, a2009. je u svim državama osim dvije 

bila godina velikog pada i recesije. 

Sl. 2: Kretanje BDP-a i izdvajanja za obranu u % u članicama NATO-a 2009. g.  

 

Godina 2010. bila je godina djelomičnog oporavka, ali vrlo različitog stupnja. Negdje je 

oporavak bio brži od očekivanog, negdje očekivan, negdje sporiji, a u nekim državama realno ga 

nije niti bilo. Kretanja izdvajanja za obranu pokazuju mnogo veće fluktuacije nego kretanje 

BDP-a, jer su prvenstveno posljedica političkih odluka o većem ulaganju ili štednji. U odnosu 

kretanja BDP-a i izdvajanja za obranu osnovno pravilo, ali s brojnim iznimkama, ako se 

razmatraju navedene tri godine jest: ako pada BDP, smanjuju se i izdvajanja za obranu i to u 

bitno većem postotku, koji je u nekim članicama NATO-a bio gotovo dramatičan. Istodobno, 

pojedine članice pokazuju i iznimnu otpornost na smanjivanje izdvajanja za obranu, primjerice 

SAD, koje su i u godinama ekonomske krize nastavile povećavati izdvajanja za obranu. Odnos 

pojedinih članica NATO-a prema izdvajanjima za obranu u velikoj mjeri preslika je njihova 

odnosa prema izdvajanjima za obranu u cjelini tj. članice koje za obranu izdvajaju veći postotak 

BDP-a, izdvajanja za obranu smanjuju sporije i u manjem postotku, što je odraz visokog stupnja 

važnosti koje pridaju izdvajanjima za obranu, za razliku od onih članica koje manju izdvajaju i 

lakše „režu“ izdvajanja za obranu. 
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Sl. 3: Kretanje BDP-a i izdvajanja za obranu u % u članicama NATO-a 2010. g.  

 

Jedan od načina na koji se NATO počeo boriti kako bi poštivao sveprisutan trend štednje u 

vojnim proračunima je i smanjenje broja NATO agencija, a time i broja zaposlenika s oko 13 

tisuća na manje od devet tisuća. Također i pojednostavljivanjem i većom učinkovitošću 

zapovjedne strukture i lanca zapovijedanja uštedjet će se, na godišnjoj razini milijuni dolara. 

Uštede bi trebalo ponovno uložiti u razvoj, kako bi NATO ostao moderan, snažan, učinkovit i 

relevantan, smatrao je R. Gates, tadašnji ministar obrane SAD-a. Istodobno je, kao i drugi 

američki dužnosnici, izražavao zabrinutost zbog daljnjih ušteda u vojnim proračunima europskih 

članica NATO-a. Primjerice u Ujedinjenom Kraljevstvu je bila intencija uštedjeti 10% od 

obrambenog proračuna, koji je za 2010. g. iznosio 58.4 milijardi dolara, a Njemačka je 

potencijalno planirala uštedjeti oko 13 milijardi dolara od obrambenog proračuna8. Međutim, 

usprkos stalnim pozivima na zadržavanje kapaciteta i na opreznu štednju i SAD su, doduše, 

kasnije od većine europskih članica NATO-a, 2011. g. bile prisiljene osmisliti plan ušteda u 

obrambenom proračunu. 

Kada se uspoređuje izdatke za obranu u europskim članicama NATO-a s izdacima u SAD-u, i 

prije krize, razlike su bile izuzetno značajne. Na svršetku hladnoratovskog razdoblja, izdvajanja 

za obranu europskih država u odnosu na ukupna izdvajanja za obranu na razini NATO-a iznosila 

su 34%, a 66% izdvajanja otpadalo je na SAD (daleko najveći dio) i Kanadu. Do 2010. g., 

izdvajanja europskih Saveznika smanjila su se na samo 21% ukupnih izdvajanja u NATO-u, što 

upućuje da europske članice NATO-a, gotovo bez iznimke nisu spremne za obranu trošiti 

                                                           
8
 http://www.reuters.com/article/2010/10/14/us-nato-

idUSTRE69D1P520101014?utm_source=feedburner&utm_medium=feed&utm_campaign=Feed%3A+reuters%2Ft

opNews+%28News+%2F+US+%2F+Top+News%29.  
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onoliko BDP-a kao što je to slučaj sa SAD-om (izdvajanja Kanade u za obranu u postotku 

odnosu na ukupni BDP trenutno nisu veća od europskog prosjeka). Stoga je očito da postoji 

veliki nerazmjer u NATO-u, kad su u pitanju izdvajanja za obranu, na relaciji SAD-ostale 

članice NATO-a, pri čemu donekle kao iznimku možemo smatrati nekoliko europskih članica 

NATO-a koje za obranu izdvajaju iznad 2.5% BDP-a (što je još uvijek upola manje od SAD-a). 

Važno je, kod razmatranja problema rastuće razlike u izdvajanjima za obranu u SAD-u i u većini 

ostalih članica NATO-a (velikoj većini europskih plus Kanada), znati da ovaj problem nije 

nastao niti pred godinu niti pred 10 godina pa niti pred 20 godina. 

Tab. 3: Izdvajanja za obranu najvažnijih članica NATO-a u % BDP-a za godine 1950., 1960., 1970., 

1980., 1990., 2000. i planirana izdvajanja za 2010. g. 

Članica NATO-a 1950. 1960. 1970. 1980. 1990. 2000. 2010. 

Kanada 2.6 4.2 2.4 1.8 2.0 1.2 1.5 

Francuska 5.5 6.5 4.2 4.0 3.5 2.6 2.0 

Njemačka 4.4 4.0 3.3 3.3 2.8 1.5 1.4 

Italija 4.3 3.3 2.7 2.4 2.1 2.1 1.4 

Ujedinjeno Kraljevstvo 6.6 6.5 4.8 5.1 4.0 2.5 2.7 

Sjedinjene Američke Države 5.1 9.0 8.0 5.6 5.3 3.1 5.4 

Izvori: Middleton, R. (2006.), The Political Economy of Decline, Journal of Contemporary History, 41 

(3) 573-586. 

Financial and Economic Data Relating to NATO Defence – Defence Expenditures of NATO  

Countries 1990-2010, Communiqué PR/CP(2011) 027, NATO Public Diplomacy Division. 

Iz Tab. 3 može se iščitati kretanje izdvajanja za obranu u % BDP-a u šest desetljetnom razdoblju, 

prema podacima navedenim za svakih deset godina. Prikaz podataka ima ograničenja jer ne daje 

podatke za svaku pojedinu godinu, ali dovoljno ukazuje na trendove u svakom pojedinom 

desetljeću. Zaključci koji se mogu izdvojiti su da su SAD u različitim razdobljima nakon Drugog 

svjetskog rata povećavale ili smanjivale izdvajanja za obranu. Vidljivo je naime veliko 

hladnoratovsko povećanje 1950-ih, daljnje povećanje 1960-ih (prvenstveno zbog rata u 

Vijetnamu), smanjivanja u drugoj polovini 1970-ih, povećanje za vrijeme Reaganova 

predsjednikovanja, smanjivanje u posthladnoratovskom dobu, tokom prvog Clintonova mandata, 

kao i ponovno veliko povećanje tokom predsjednikovanja G. W. Busha i „rata protiv terorizma“. 

Čak i uz najavljene uštede u idućih desetak godina, kao posljedice smanjivanja obujma i 

intenziteta „rata protiv terorizma“ i ulasku u ekonomsku krizu, SAD će još uvijek izdvajati čak 

do triput više sredstava u % BDP-a od većine ostalih članica NATO-a. Kontinuitet smanjivanja 

izdvajanja od 1950. pa sve do 2010. g. bio je prisutan u Njemačkoj i Italiji, koje ujedno 

predstavljaju države koje među velikim članicama NATO-a u suvremenom razdoblju najmanje 

izdvajaju za obranu. Izdvajanja za obranu u Kanadi i Francuskoj zabilježila su, u odnosu na 

prijašnju godinu prikazanu u Tab. 3., povećanje samo u razdoblju 1950.-1960. g., što je bio odraz 

hladnoratovskih povećanja kapaciteta i sudjelovanja u izgradnji i održavanju sustava za rano 
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uzbunjivanje, zbog razvoja sovjetskog nuklearnog arsenala (Kanada), kao i izgradnje vlastitih 

nuklearnih snaga (Francuska, Force de Frappe). Ujedinjeno Kraljevstvo također bilježi 

kontinuitet smanjivanja izdvajanja za obranu, koja su posebice smanjena u prvom desetljeću 

nakon svršetka Hladnog rata, a u posljednjih desetak godina bilježe čak i blagi porast te su 

značajno veća od većine članica NATO-a. 

U 1990-im godinama, europske članice NATO-a smanjile su svoja ukupna izdvajanja za obranu 

za više od 16%, na ispod 2% BDP-a u prosjeku. Izdvajanja za kupovinu nove i poboljšanje 

postojeće opreme smanjena su za 18% u razdoblju 1996.-2002., dok su u istom razdoblju u 

SAD-u smanjena za samo 8%. SAD su već pred desetak godina trošile više od četiri puta nego 

sve europske članice NATO-a na obrambena istraživanja i razvoj
9
. Zanimljivo je međutim, da je 

u razdoblju 2001.-2009. moguće identificirati dva naizgled suprotna trenda, čiji je uzrok u 

smanjivanju europskih vojnih snaga po brojnosti, koje se dešava čak i brže nego što se smanjuju 

europski obrambeni proračuni. U navedenom razdoblju su europska izdvajanja za obranu 

smanjena s 251 na 218 milijardi eura godišnje, dok su se istodobno izdvajanja po jednom 

vojniku godišnje povećala s 73 tisuće na 91 tisuću eura, jer je broj vojnika smanjen više nego što 

su smanjena izdvajanja. Jednako vrijedi i za vojna istraživanja i razvoj. Ukupna ulaganja su 

smanjena, ali su se po jednom aktivnom vojniku ova ulaganja povećala
10

. 

Pojedini stručnjaci dužničku krizu i proračunske deficite ocjenjuju najvećim sigurnosnim 

izazovom koji pogađa obje strane Atlantika. Suprotno tome, pojavljuju se argumenti koji tvrde 

da je smanjivanje izdataka za obranu u Europi razumljivo, zato jer je Europa ujedinjena, 

integrirana i mirna. Međutim, ovaj se argument pobijaju tri činjenice. Vojna moć je još uvijek 

itekako bitna, čak i u postmodernoj geopolitičkoj praksi i u geopolitičkim odnosima u 21. 

stoljeću. Sigurnosni izazovi i prijetnje u 21. stoljeću prvenstveno se odlikuju svojom 

nepredvidivošću pojavljivanja, kao i geografskom sveprisutnošću. Ovaj tip sigurnosnih izazova 

nije ograničen geografski pa ni teritorijalno, nego predstavljaju prijetnje čija je mogućnost, kao i 

geografski raspored pojavljivanja nepredvidiv. Sigurnosni izazovi s kojima se susreće Europa 

uključuju sukobe u njenom susjedstvu, kao što su primjerice recentni sukob u Libiji, sukobi i 

pobuna koje vlasti guše u Siriji, mogući novi nemiri i nestabilnost u Egiptu i pojedinim drugim 

državama južne i istočne obale Mediterana. Dakako, ne treba isključiti ni moguću imploziju 

Iraka ili raspad države na tri međusobno zavađene sastavnice – sunitsku, kurdsku i šijitsku, 

nakon što su američke postrojbe napustile Irak, što bi i Irak dovelo u kategoriju propalih država. 

Terorizam se također pojavljuje kao veliki sigurnosni izazov. Izvire ponajviše u prostorima šire 

regije Bliskog istoka i predstavlja sigurnosni izazov koji može pogađati europske članice NATO-

a, ali i SAD. Proliferacija oružja za masovno uništenje i mogućnost upotrebe ovakvog oružja, 

ostaju neprekidno prisutni sigurnosni izazovi, a osim toga, sve se više shvaća važnost napada i 

„ratovanja“ povezanog s računalima i virtualnim prostorima (tzv. „cyber ratovanje“). 

                                                           
9
 Prema: Appathurai, J. (2002), Closing the capabilities gap, NATO Review, (3), 

http://www.nato.int/docu/review/2002/issue3/english/art1.html. 
10

 Više u: Ben-Ari, G., Berteau, D., Hofbauer, J. (2010), European Defense Trends: Budgets, Regulatory 

Frameworks, and the Industrial Base, Center for Strategic and International Studies, 

http://csis.org/publication/european-defense-trends. 
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Moć mirnog uvjeravanja i rješavanje problema diplomatskim putem, ako uključuje i snažne 

diplomatske pritiske, još uvijek je bolja nego ratovanje. Poznata je i sintagma da je bolje sto dana 

(ili godinu dana) pregovarati, nego jedan dan ratovati. Međutim, pregovaranje i diplomacija 

nekada naprosto nisu dovoljni. U sigurnosnom okružju izrazitog stupnja nepredvidivosti, vojna 

moć i dalje je potrebna, ali mora biti prilagođena suvremenim uvjetima, jer osim što može 

otkloniti opasnosti, može i spriječiti potencijalnog napadača od izvođenja napada. Stoga je u 

suvremenom sigurnosnom okruženju nužna kombinacija vojne moći i političkog i diplomatskog 

djelovanja. 

Drugi razlog zbog kojeg Europa mora zadržati vojnu moć su nove realnosti koje predstavljaju 

nove ekonomske i vojne sile, kao što su NR Kina, Indija i Brazil. Ovdje ne treba zaboraviti ni 

Rusiju, koja nije nova vojna sila, ali je ekonomskim oporavkom u prvom desetljeću ovog 

stoljeća ujedno ojačala i politički i vojno, pokazujući jasno u više navrata da je sposobna braniti 

ono što službena Moskva smatra nacionalnim interesima Rusije. Niti jedna od ovih država ne 

predstavlja ozbiljnu prijetnju globalnoj sigurnosti, ali njihovo jačanje i ulaganje u vojne 

kapacitete ne može biti nezamijećeno niti bi se na isto trebalo odgovarati neprekidnim 

smanjivanjem izdvajanja za obranu
11

. 

4. Pametna obrana kao odgovor na uštede u obrambenim proračunima? 

„Pametna obrana“ je pojam koji označava novu vrstu obrambene suradnje između članica vojnog 

saveza. Ovdje će biti obrazložena ova nova vrsta obrambene suradnje, u cilju dijeljenja 

kapaciteta i smanjivanja obrambenih troškova za jednake dobivene kapacitete. Važno je, u 

slučaju NATO-a, omogućiti održavanje kapaciteta koji omogućuju funkcioniranje na razini svih 

28 članica. Osnovni cilj „pametne obrane“ je postizanje što većeg stupnja sigurnosti uz 

ograničene resurse s kojima države članice raspolažu, kao i investiranje dovoljnih sredstava kako 

bi se pripremile na izazove u budućnosti. Tri načina na koja se može dobiti više sigurnosti uz 

resurse koji su ograničeni su dijeljenje kapaciteta, postavljanje pravih prioriteta i bolja 

koordinacija napora Saveznika. Nužno je snažnije povezivanje znanosti i tehnologije koja postoji 

u civilnom sektoru s obrambenom tehnologijom, primjerice na polju zaštite od napada u cyber 

prostoru, tehnologijama za uštedu energije i logistici. Treba poticati javno-privatna partnerstva, 

kao način suradnje javnog i privatnog sektora kako bi se ispitao potencijal za upotrebu novih 

tehnologija u obrambene svrhe. Prioriteti za NATO u cjelini u budućnosti definirani su i kroz 

suradnju na razvoju kapaciteta, kao što su helikopterski prijevoz i primjerice razvoj medicinske 

zaštite, obrana protiv cyber napada, terorizma i piratstva
12

. 

Obrana mora ostati u domeni suverenih država, ali postojanje saveza Europe i sjeverne Amerike 

je bitno. Međutim, isto tako je važno da se dijeljenje troškova obrane ravnomjernije raspodjeljuje 

između članica NATO-a, što se čini potpuno nemogućim u situaciji kada obrambeni proračuni 

europskih članica trpe daljnja smanjivanja, jer pad BDP-a uzrokuje i pad izdvajanja za obranu. 

Ujedno se i u većini europskih članica smanjivao i postotni udio u BDP-u, ionako manjeg u 

                                                           
11

 http://www.nato.int/cps/en/natolive/opinions_75836.htm.  
12

 HTTP://WWW.NATO.INT/CPS/EN/NATOLIVE/OPINIONS_70400.HTM. 
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apsolutnim iznosima, koji se izdvaja za obranu. U pitanje dolazi odvijanje budućih operacija, 

poput operacije koja je tokom 2011. g. izvedena u Libiji. To bi značilo da bi ekonomska kriza 

mogla prerasti i u sigurnosnu krizu, što nikako ne bilo dobro za budućnost Europe, njeno mjesto 

u svjetskom poretku i njenu sigurnost u cjelini. 

„Pametna obrana“ može biti način na koji će se dobivati više sigurnosti i fleksibilnija obrana za 

jednaka sredstva. Ključno da se investicije usmjere i koncentriraju na one obrambene kapacitete 

koji su najpotrebniji i kojih istodobno najviše nedostaje. Suvremeni obrambeni kapaciteti 

zahtijevaju ulaganja, koja se mjere u milijardama i sve više europskih članica NATO-a nisu u 

stanju financirati razvoj ili kupovinu i održavanje kapaciteta koje posjeduju neke veće članice 

koje ujedno i za obranu izdvajaju veći postotak BDP-a. Stoga se kao nužnost nameće 

postavljanje prioriteta na osnovi procjene prijetnji i učinkovitosti, obzirom na troškove i 

karakteristike. 

No ovdje se ponovno javlja problem podjele obrambenih troškova i „iskorištavanja“ većih 

članica, koje više troše na obranu od onih manjih. Postavlja se pitanje je li pravedno da u jednom 

vojno-političkom savezu države koje imaju približno jednaku razinu BDP-a po stanovniku imaju 

izdvajanja koja su međusobno različita i po tri puta? Je li pošteno da većina članica NATO-a ne 

poštuje preporuku o izdvajanju minimalno 2% BDP-a za obranu? 

„Pametna obrana“ također znači poticanje multinacionalne suradnje. Budući da cijena vojne 

opreme neprekidno raste, europske države se vrlo teško s nabavkom i održavanjem vojnih 

sredstava. Europske članice NATO-a, posebice one koje spadaju među manje, prema broju 

stanovnika i ekonomskoj snazi (u apsolutnim i u relativnim razmjerima) trebale bi se udruživati 

u klastere i zajednički razvijati kapacitete koji bi u cjelini doprinosili NATO-u, pri čemu NATO 

može pomoći dobrim prijedlozima i poticanjem inicijativa za udruživanjem. 

U svakom slučaju, ključ uspjeha je u suradnji među članicama. Europske bi članice NATO-a 

mogle smanjiti razliku koja ih dijeli u odnosu na SAD kad su u pitanju kapaciteti, tako što bi 

razvijale održive kapacitete koji se lako mogu raspoređivati (primjerice snage za brze odgovore, 

visokomobilne i učinkovite), a ujedno i pokazivale političku volju za korištenjem tih kapaciteta 

kada je to potrebno. Sjeverna Amerika i Europa trebale bi dodatno ojačati svoju suradnju i 

poveznice kroz otvoren strateški dijalog
13

.  

Transatlantska zajednica bi trebala snažnije surađivati s državama koje su trenutno u velikom 

gospodarskom usponu, koji će prerastati u političko pa i u vojno jačanje te će njihovi interesi u 

budućnosti možda često dolaziti u koliziju s interesima članica transatlantske zajednice. 

Uspostava više razine odnosa i povjerenja stoga neće biti laka. No ipak bi trebalo raditi na 

uspostavi više razine dijaloga i suradnje, kako bi sprečavalo krize i rješavalo nesporazume. 

Akomodacija interesa u sve kompleksnijem i multipolarnom svijetu, s resursima koji su sve 

oskudniji i skuplji, bit će sve samo ne laka. NATO u razvijanju ove suradnje može dati presudan 

doprinos, kroz razvoj mreže partnerstava i odgovaranja na sigurnosne izazove koji po svom 
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opsegu i načinu pojavljivanja prelaze državne granice. Ovi izazovi, poput primjerice terorizma i 

proliferacije oružja za masovno uništenje, pogađaju i članice NATO-a, ali i države koje jačaju te 

velike svjetske sile koje nisu članice NATO-a, poput Kine, Rusije, Indije i Brazila. Međunarodna 

suradnja i izvan članica NATO-a također je dobar način za ostvarivanje više razine sigurnosti 

članica uz manje utrošenih sredstava, što je također jedan od ciljeva „pametne obrane“. Cilj koji 

predstavljaju uštede u obrambenim proračunima moguće je dakle ostvariti međusobnom 

suradnjom članica, ali i suradnjom samog NATO-a, kao cjeline, s partnerskim državama (npr. 

Australija, Japan, Novi Zeland), članicama Partnerstva za mir i regionalnim, ali i svjetskim 

silama koje nisu članice NATO-a. 

5. Zaključak 

Suvremena ekonomska kriza je pogodila većinu razvijenih svjetskih ekonomija, u koje spada 

većina članica NATO-a. Kad je u pitanju obrambena pripremljenost i razvoj kapaciteta, kriza je 

dovela do vrlo velikih smanjenja izdvajanja za obranu, koja su u većini članica NATO-a bila 

veća nego što je bio postotak smanjenja njihova BDP-a u godinama krize, a posebice u najtežoj 

2009., godini velike recesije. Uštede u obrambenim proračunima, kao posljedica krize, ozbiljno 

su umanjile ili posve ukinule pojedine obrambene programe i usporila razvoj obrambenih 

kapaciteta. No istodobno, kriza je otvorila i priliku za veću obrambenu suradnju između članica 

NATO-a u Europi, kako bi se dobilo jednake obrambene kapacitete za manje sredstava i tako 

pokušalo amortizirati posljedice velikih ušteda. 

Europske države, uglavnom većinom najviše pogođene krizom, koja se iz financijskog „prelila“ 

u realni sektor ekonomije pa zatim postala i krizom vanjskog duga (posebice u SAD-u) te krizom 

eurozone, u postotku su međutim najviše smanjivale ionako malena izdvajanja za obranu. 

Razlika između vojnih kapaciteta, posebice onih za obavljanje suvremenih, složenijih zadaća i 

misija, između SAD-a i europskih članica NATO-a, posebice onih manjih, nastavila je rasti pa 

čak poprima i dramatične razmjere. No ova razlika nije samo posljedica recentne krize nego 

višedesetljetnog trenda različite visine izdvajanja za obranu u SAD-u i u Europi. Međutim, zbog 

ove rastuće razlike, u pitanje dolazi interoperabilnost i zajedničko obavljanje nekih zadaća, a 

europske članice NATO-a nisu razvile čitav niz potrebnih kapaciteta za uspješno obavljanje 

suvremenih vojnih misija, visokotehnološkog stupnja zahtjevnosti i nužnosti velike brzine 

reagiranja, ponajviše uz upotrebu zrakoplovstva i raketne tehnologije. 

Izuzetna razlika u kapacitetima, koja se postavlja kao drugi problem u NATO-u, nakon problema 

smanjivanja izdataka za obranu (kao posljedice suvremene ekonomske krize), realnost je NATO-

a već desetljećima i nema naznaka da bi se mogla značajnije promijeniti. Čak i kada bi SAD 

smanjile vlastita izdvajanja za obranu na razinu europskih članica, što nije realno, trebala bi 

desetljeća, uz uvjet da europske članice NATO-a povećaju svoja izdvajanja i to značajno pa da 

ova razlika nestane. Kako nije realno da će se ovo dogoditi, kao niti to da će europske članice 

NATO-a značajnije povećati svoja izdvajanja za obranu čak i kada ekonomska kriza prođe, 

ostaje im samo da nađu svoje mjesto i ulogu u NATO-u, koja bi bila sukladna njihovim realnim 

mogućnostima. Ujedno kroz vlastitu suradnju i razvoj „pametne obrane“ trebaju raditi na razvoju 
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kapaciteta koje inače ne bi bile u stanju razviti, a nužni su za ispunjavanje suvremenih zahtjeva 

obrambenog sektora u odgovorima na sigurnosne izazove. To ne znači da bi europske članice 

NATO-a bile manje vrijedne nego da bi svoje obrambene kapacitete razvijale u skladu s 

vlastitim željama i mogućnostima. Razlika u izdvajanjima i kapacitetima između SAD-a i ostalih 

članica NATO-a i dalje će otvarati prostor tezama o „iskorištavanju“ većeg saveznika od strane 

manjih, ali istraživanja prikazana u ovom radu pokazala su da je ovako nešto karakteristično za 

saveze između asimetričnih država. NATO je ionako savez slobodnih država, u koji se ulazi 

slobodnom voljom, pri čemu razina sudjelovanja svake članice predstavlja njen vlastiti izbor. 
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THE IMPACT OF CONTEMPORARY ECONOMIC CRISIS ON NATO 

Petar Kurečić, Ph.D. 

 

Abstract 

 

The purpose of this paper is to examine the impact of c ontemporary economic crisis on the 

NATO’s military security and political fields. 

Special attention has been given to the influence of economic crisis and savings in military 

budgets when obtaining military duty, international peacekeeping missions and further 

development of defense capabilities and capacity. This study exposes theoretical discussion 

about defense cost division within the alliance with asymmetric states, such as NATO. The paper 

showcases data, identifying the extent and rising disparities between the defense expenditures in 

the U.S., Canada, and in the majority of EU states, as well as possible implications of identified 

trends. The question is whether global economic crisis will influence greater cooperation in the 

defense field and in development of weapons, even for the states that were not ready for such 

cooperation. Or will the cooperation remain closely confined to the country within the military-

political alliances, such as NATO and within this covenant to only certain countries? One of the 

solutions to maintain the necessary level of defense preparedness in terms of savings in the 

defense budget in NATO is so-called "smart defense", a term which signifies states’ modern 

defense cooperation in developing defense systems. 

Keywords: NATO, military-political alliances, global economic crisis, defense allocations, 

"smart defense". 
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Sažetak 

Pristupanjem Hrvatske Europskoj Uniji 01.srpnja 2013. godine zasigurno će se dogoditi mnoge 

krucijalne promjene u poslovanju konditorske industrije. Potencijalna kriza i negativne 

posljedice mogle bi proizaći istupanjem RH iz članstva u Srednjoeuropskom ugovoru o 

slobodnoj trgovini (CEFTA). Konditorska industrija je već godinama opterećena problemima 

skupih sirovina, padom potrošnje zbog krize, te agresivnim uvozom proizvoda multinacionalnih 

kompanija čiji se budžeti ne mogu usporediti s domaćim tvrtkama. Posljednji udarac mogao bi 

biti oslobođenje carina pri uvozu iz EU, te s druge strane rast carina u zemlje CEFTE. Kakva će 

biti budućnost konditorske industrije, tko će profitirati, a tko izgubiti zavisit će o tome koliko će 

se tko uspješno prilagoditi krizi. 

Ključne riječi: CEFTA, kriza, konditorska industrija, carine 

 

1. Uvod 

Budućnost konditorske industrije u Hrvatskoj  posljednjih nekoliko godine muče problemi 

skupih sirovima, posebno domaćih, ali i onih koje mora uvoziti, te veliki uvoz gotovih proizvoda 

jake europske konditorske industrije.  No, ono što je u zadnje vrijeme posebno zabrinjavajuće  je 

skori ulazak Hrvatske u Europsku uniju, zbog toga što to znači i izlazak iz CEFTA-e, jer u te 

zemlje domaća konditorska industrija izvozi znatne količine proizvoda. Za najjače tvrtke domaće 

konditorske industrije, zbog izlaska iz CEFTA-e (jer će tada izvoz domaćih konditorskih 

proizvoda u zemlje koje nisu u EU, poput BiH i Srbije, biti opterećeni carinama i znatno skuplji), 

postoji opasnost zbog naznaka da će izvoz u tom sektoru pasti najmanje 20 do 30 posto, te da to 

dio proizvođača neće preživjeti. Neke velike tvrtke već razmišljaju i o preseljenju dijela 
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proizvodnje u zemlje izvan EU, a dio njih se oslanja na preferencijalne dogovore sa zemljama 

CEFTA-e u koje Hrvatska  najviše izvozi. Kako će te izazove preživjeti i što će se točno dogoditi 

s konditorskom, ali i ukupnom prehrambenom industrijom, te tko će u tome dobiti, a tko izgubiti, 

nakon ulaska Hrvatske u EU, znati će se u skoroj budućnosti,  a stvarnost će vjerojatno biti 

između optimističkih želja i pesimističkih prognoza. 

Konditorska industrija je specifična jer se može nazvati najboljim dijelom hrvatske industrije. Ni 

jedna druga industrijska grana nije do sada imala takve poslovne rezultate, a da je 

istovremeno  imala teške uvjete poslovanja. Samo jedna potvrda tome je činjenica da hrvatska 

konditorska industrija nikada nije imala gubitke, što znači da nikada nije socijalizirala svoje loše 

poslovne rezultate na banke i građane.(Bilić, 2012.). Upravo zato je obrađena u ovom radu, čija 

je glavna hipoteza: istupanje Hrvatske iz CEFTA-e utjecat će na povećanje krize u konditorskoj 

industriji, a koja će se istraživanjem i potvrditi. 

 

2. Povijesni prikaz razvojaCEFTA-e 

 

Nakon pada Berlinskog zida uvidjelo se da novoosnovane tranzicijske zemlje nisu dostigle 

zadovoljavajuću gospodarsku ni političku razinu za uspješnu suradnju kako sa zemljama 

Europske unije tako i sa ostalim zapadnim razvijenim zemljama. Osnivanjem Srednjoeuropskog 

ugovora o slobodnoj trgovini ili skraćeno CEFTA-esklopljenog među tranzicijskim zemljama 

srednje, istočne i jugoistočne Europe započela je uspješna suradnja tih zemalja, te njihov razvoj 

pod monitoringom razvijenijih zemalja Europe. Svrha CEFTA-e je otklanjanje prepreke 

slobodnoj trgovini, produbljivanje trgovinskih odnosa te stvaranje jedne kompaktne gospodarske 

cjeline koja će biti spremna na sve izazove jednom kada uđe u članstvo Europske Unije. Pitanje 

carine, kao jedne od mjera protekcionizma i samim tim glavne prepreke slobodnoj trgovini 

rješavalo se postupno i obostrano. Postignut je dogovor između zemalja da se na jednaki 

postotak proizvoda carine ukidaju odmah, dok se za druge određuje prijelazno razdoblje. 

Prijelazno se razdoblje određuje u roku od jedne do  osam godina. Ugovor o osnivanju CEFTA-e 

potpisale su 21. prosinca 1992. Poljska, Mađarska i Čehoslovačka u Krakovu u Poljskoj. 

Slovenija se pridružila u siječnju 1996., Rumunjska u srpnju 1997., Bugarska u siječnju 1999., 

Hrvatska 6. prosinca2002. i Makedonija 2006. Uvjeti članstva u CEFTA -i su potpisan ugovor o 

pridruživanju s EU-om, članstvo u Svjetskoj trgovinskoj organizaciji, odnosno poštivanje 

odredbi te organizacije, te pristanak svih članica CEFTA-e.(http://www.mvep.hr/) 

Ulaskom u Europsku Uniju istupile su Češka, Mađarska, Poljska, Slovačka i Slovenija. Budući da 

su prve zemlje potpisnice CEFTA -e nakon pristupanja Europskoj Uniji, napustile CEFTA 

sporazum, dana 06.04.2006. donesena je odluka o proširivanju CEFTA sporazuma i 

priključivanju zemalja jugoistočne Europe ovom sporazumu. Nakon pristupanja tih zemalja 

Europskoj Uniji u želji za stvaranjem povoljnijih tržišnih uvjeta, sklopljen je 19.12.2006. u 

Bukureštu Ugovor o izmjeni i dopuni i pristupanju srednjoeuropskom ugovoru o slobodnoj 

trgovini. U prosincu 2006., tadašnjih svih deset zemalja CEFTA-e parafiralo je Ugovor o izmjeni 

i dopuni i pristupanju CEFTA-i. Ideja o sklapanju novog, modernog Ugovora iz 2006. godine 

nastala je iz potrebe racionalizacije provedbe mreže bilateralnih ugovora o slobodnoj trgovini 

koje su tijekom godina sklopile zemlje jugoistočne Europe. Ugovor je potpisan s ciljem 

http://hr.wikipedia.org/wiki/21._prosinca
http://hr.wikipedia.org/wiki/1992
http://hr.wikipedia.org/wiki/1996
http://hr.wikipedia.org/wiki/1997
http://hr.wikipedia.org/wiki/6._prosinca
http://hr.wikipedia.org/wiki/6._prosinca
http://hr.wikipedia.org/wiki/%C4%8Ce%C5%A1ka
http://hr.wikipedia.org/wiki/Ma%C4%91arska
http://hr.wikipedia.org/wiki/Poljska
http://hr.wikipedia.org/wiki/Slova%C4%8Dka
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unapređivanja i ubrzanja gospodarskih odnosa, ujednačavanja i usklađivanja ekonomskih odnosa 

kroz produbljivanje trgovinskih veza, porasta životnog standarda kroz rast zaposlenosti u 

proizvodnosti, te postizanja financijske stabilnosti na načelima tržišnog gospodarstva i 

liberalizacije trgovine sukladno odredbama Općeg sporazuma o carinama i trgovini (GATT-a 

1994) i Ugovora o osnivanju Svjetske trgovinske organizacije (WTO).  

Zbog ulaska u Europsku Uniju 2007.godine iz CEFTA-eistupaju Rumunjska i Bugarska. 

Današnji sastav CEFTA–u čine države Albanija, Bosna i Hercegovina, Crna Gora, Hrvatska, 

Makedonija, Srbija i Unmik Kosovo. Tržište CEFTAukupno obuhvaća oko 25 milijuna ljudi te 

sudjeluje u svjetskoj trgovini sa 0,2-03%.  Razdoblje postupnog snižavanja carina u trgovini 

industrijskim proizvodima završilo je krajem 2008., a krajem 2010., Albanija, Crna Gora, 

Hrvatska, Makedonija, Moldavija i Srbija parafirale su Dodatni protokol koji sadrži nove 

koncesije u trgovini poljoprivredno-prehrambenim proizvodima. 

 

3. Hrvatska konditorska industrija 

 

Konditorska industrija predstavlja jednu od najvažnijih grana hrvatske prehrambene industrije. 

Karakterizira  ju dugogodišnja tradicija i prepoznatljivost brandova ne samo na tržištu Hrvatske 

već i na tržištu regije.  Osim velikog broja ljudi koje zapošljava u svojoj industriji istodobno  sa 

svojim razvojem  povlači i razvoj brojnih kooperanta. U samoj konditorskoj industriji zaposleno 

je oko 3500 tisuće radnika, dok je još 6500 tisuća radnika zaposleno neizravno u proizvodnji 

sirovina.Većinu sirovina podmiruje iz domaće proizvodnje oko 70% proizvodnje, aostalih 30 % 

koje se uvoze, u najvećoj mjeri se odnose na uvoz kakaovca, glavne sirovine u konditorskoj 

industriji.  

Kondin (udruženje hrvatskih konditorskih proizvođača)od godine svog osnutka 1972.godine 

prati i analizira sve bitne pokazatelje za konditorsku industriju te čvrsto zastupa njene interese. 

Prema Kondinu, konditorske proizvode možemo razvrstati u četiri osnovne grupekonditorskih 

proizvoda: kakao proizvoda, bombonskih proizvoda, brašneno-konditorskih proizvoda i gume za 

žvakanje. 
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Shema 1: Konditorski asortiman 

 
Izvor:  DZS, Kondin, AC  Nielsen, Kraš 

 

U Hrvatskoj trenutno djeluje četrnaest konditorskih proizvođača. Kraš je trenutni lider na 

hrvatskom konditorskom tržištu, a iza njega u  bitci za tržišnu poziciju prednjače Koestlin, 

Kandit, Zvečevo, Cedevita, i Podravka 

Unatoč izuzetno teškim uvjetima poslovanja nijedna druga industrija nije istodobno imala tako 

dobre poslovne rezultate, što konditorsku industriju čini zaista jednom od ponosa hrvatske 

industrije. 

3.1.Stanje na hrvatskom konditorskom tržištu 

 

Od osamostaljenja Hrvatske, konditorska industrija postala je jedna od najvažnijih i najvitalnijih 

grana hrvatske prehrambene industrije. U ovim kriznim vremenima  konditorska industrija i dalje 

posluje unatoč brojnim ograničenjima.Iako je izvoz generator rasta, domaće tržište mora biti 

uporište svake industrije jer ono definira njen ekonomski položaj. Hrvatsko tržište je 1989. 

godine konzumiralo 46.900 tona konditorskih proizvoda. Sveukupna prodaja na hrvatskom 

tržištu se povećavala kroz godine, pa je u 2011. godini iznosila81.655 tona konditorskih 

proizvoda što je rast od 74% u usporedbi sa 1989.godinom.Recesija koja traje još od 2008., rast 

nezaposlenosti i osiromašenje građana,ipak se odrazilo na pad potrošnje na domicilnom tržištu, 

pa je nakon 2008.godine došlo do pada ukupnog volumena.Gledajući ukupnu prodaju u 

Hrvatskoj, najveći udio u tržištu imaju keksi koji su zauzeli prvo mjesto sa ukupnom prodajom 

od 28.068 tona. Nakon njih slijede kako proizvodi, vafli, bomboni i na začelju gume za žvakanje. 
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Tablica 1: Ukupni volumen hrvatskog tržišta konditorskih proizvoda 

UKUPNI VOLUMEN HRVATSKOG TRŽIŠTA 

 (t)         

KONDITORSKI PROIZVODI 1989 2008 2009 2010 2011 

Kakao proizvodi 13.468 26.869 26.605 27.150 25.569 

Bomboni 6.648 8.412 7.667 7.089 7.099 

Keksi 16.896 27.312 27.115 26.998 28.068 

Vafli 9.197 22.649 21.590 21.246 19.591 

Gume uza žvakanje 3.761 1.259 1.124 1.371 1.328 

UKUPNO 49.970 86.501 84.101 83.855 81.655 

 

Izvor: Izrada autora (prema podacima izKondina - udruženja hrvatskih konditorskih 

proizvođača) 

 

Iz tablice 2 je vidljivo da se proizvodnja hrvatskih konditorskih proizvoda u posljednih20 godina 

gotovo prepolovila pa je tako 1989. godine proizvodnja hrvatskih konditora iznosila je 109.413 

tona dok je u  2011 godini pala na 57.474 tone što je pad od 47%. Predratna proizvodnja bila je 

velika budući da je i samo jugoslavensko tržište bilo puno veće od hrvatskog. Tako velike 

kapacitete konditorska industrija preusmjerila je na izvoz, ali unatoč tome i dalje nije dostigla 

predratnu proizvodnju. Negativnom trendu smanjivanja proizvodnje zasigurno su pogodovali 

nepovoljni tržišni uvjeti i problemi s kojima se ova djelatnost svakodnevno bori. Pad proizvodnje 

postaje posebno zabrinjavajući ako promotrimo da je istodobno rasla potrošnja konditorskih 

proizvoda po glavi stanovnika. 1989. godine potrošnja po glavi stanovnika iznosila je tek10 kg, a 

2011.godinenarasla je na 19 kg. Najveća potrošnja po glavi stanovnika zabilježena je  

2008.godine pred krizu kada je iznosila 20 kg.  

 

 

 

Tablica 2: Proizvodnja hrvatskih konditora 

PROIZVODNJA HRVATSKIH KONDITORA  (t)         

KONDITORSKI PROIZVODI 1989 2008 2009 2010 2011 

Kakao proizvodi 31.981 21.389 19.584 19.235 18.787 

Bomboni 14.581 5.775 6.639 6.088 5.743 

Keksi 38.450 18.251 18.938 19.321 17.625 

Vafli 22.565 15.674 15.809 15.560 15.319 

Gume uza žvakanje 1.836 - - - - 

UKUPNO 109.413 61.089 60.970 60.204 57.474 

 

Izvor: Izrada autora (prema podacima iz Kondina - udruženja hrvatskih konditorskih 

proizvođača) 
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Tablica 3. Potrošnja konditorskih proizvoda po glavi stanovnika 

POTROŠNJA KONDITORSKIH 

PROIZVODA PO GLAVI 

STANOVNIKA ( KG) 1989 2008 2009 2010 2011 

UKUPNO 9,8 20,2 19,6 19,5 19,0 

 

Izvor: izrada autora 

 

U smanjenju prihoda konditorske industrije također je veliku ulogu odigralo tržište sirovina. 

Jedan od najvećih problema i razloga zbog kojih domaći konditorski proizvodi nisu cjenovno 

konkurentniji predstavljaju upravo visoke cijene sirovina. Šećer je jedna od najvažnijih sirovina 

koja u ukupnom trošku proizvodnje  sudjeluje sa oko 50 %. Čak jedna trećina ukupno 

proizvedenog šećera u Hrvatskoj utroši se na konditore. No unatoč tako velikoj potrošnji 

konditorska industrija svjedokom je velike nepravde jer lokalne šećerane isti šećer izvoze po 

nižoj cijeni u inozemstvo nego što ga prodaju domaćim konditorima.  Špekulantski odnosi utječu 

na efikasnost proizvodnje koja osjeća posljedice zbog takvih velikih oscilacija u cijeni ključne 

sirovine. Ostale sirovine poput mlijeka, šećera, biljnih masti imaju oko 30 %  veću cijenu nego 

što za iste sirovine plaća inozemna konkurencija. Skupe sirovine rezultat su brojnih državnih 

poticaja i favoriziranja poljoprivrede nauštrb prehrambene industrije koja plaća konačnu visoku 

cijenu.Što se tiče uvoza stranih sirovina najvažniju sirovinu svakako predstavlja kakaovac čije 

cijene također iz godine u godinu sve više rastu. Takvo stanje postaje alarmantno i neodrživo jer 

hrvatski proizvodi unatoč iznimnoj kvaliteti postaju cjenovno nekonkurentni osobito u ova 

krizna vremena kada je cijena postala ključan faktor pri kupnji proizvoda.  

Ukupna potrošnja domaćih konditorskih proizvoda na tržištu Hrvatske 1989.godine iznosila je 

38.266 tona i u  Hrvatskoj je imala udio od 76%. 2011.godine ukupna potrošnja pala je na 28.942 

tone, te iako je to pad od 15% u odnosu na 1989.godinu,  zabrinjavajući je podatak da su domaći 

konditorski proizvodi u 2011.godini u ukupnoj potrošnji zauzimali udio od tek 36%. Gubljenjem 

udjela na domicilnom tržištu dovodi se u pitanje opstanak svake industrije. Najveći udio u 

potrošnji domaćih konditorskih proizvoda zauzimaju kakao proizvodi, zatim keksi, vafli, te na 

kraju bomboni. 

Tablica 4: Ukupna potrošnja domaćih konditorskih proizvoda na hrvatskom tržištu 

UKUPNA POTROŠNJA DOMAĆIH  KONDITORSKIH PROIZVODA NA 

HRVATSKOM TRŽIŠTU ( t )   

KONDITORSKI PROIZVODI 1989 2008 2009 2010 2011 

Kakao proizvodi 10.519 9.997 9.949 9.738 9.485 

Bomboni 4.789 2.731 3.000 2.695 2.525 

Keksi 13.061 10.692 10.577 9.920 9.457 

Vafli 8.502 9.110 7.758 7.747 7.475  

Gume uza žvakanje 1.395         

UKUPNO 38.266 32.530 31.284 30.100 28.942 
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Izvor: Izrada autora (prema podacima iz Kondina - udruženja hrvatskih konditorskih 

proizvođača) 

 

3.1.1. Uvoz konditorskih proizvoda u Republiku Hrvatsku 

 

Hrvatsku  konditorsku industriju obilježava ogromna konkurencija među kojima su i brojne 

multinacionalne tvrtke koje raspolažu ogromnim budžetom s kojim se domaći konditori ne mogu 

mjeriti. Ukupni uvoz stranih konditora na hrvatsko tržište iznosi 200 milijuna dolara i često se 

vodi bespoštedna borba za mjesto na polici. Na globalnom konditorskom tržištu glavnu riječ 

vodi šest multinacionalnih kompanija: Nestle, Cadbury, Mars, Hershey, Kraft i Ferrero.  Dok je 

istodobno domaća proizvodnja konditorskih proizvoda padala, uvoz je rastao i sve više jačao. 

Ako promotrimo 1989. godinu, možemo vidjeti da je uvoz iznosio 11.714 tona i u ukupnoj 

potrošnji na hrvatskom tržištu sudjelovao sa udjelom od tek 25%. U 2011. godini uvoz je 

narastao na čak 52.703 tone i sudjelovao je u ukupnoj potrošnji sa ogromnim udjelom od 63%.  

Takav ogroman rast uvoza nepovoljno se odražava na domaću konditorsku industriju, pogotovo 

jer takva konkurencija u hrvatskom okruženju nije poticajna i korisna. Nelojalna konkurencija 

velik je problem za domaće konditore jer u velikom broju slučaja maloprodajni lanci ili njima 

povezane tvrtke su ujedno i uvoznici konditorskih proizvoda. U takvoj poslovnoj situaciji 

naglasak se stavlja na uvozne proizvode što domaće konditore ostavlja u  nepovoljnijem položaju 

što se može i vidjeti po smanjenju domaće proizvodnje unatoč tome što je volumen potrošnje na 

domaćem tržištu rastao.Velik problem konditorskoj industriji predstavljaju i dugi rokovi 

plaćanja, dok se uvoznim proizvodima plaća avansno. Uvozni proizvodi konkurentniji su već u 

startu jer nabavljaju sirovine po 30-50% nižoj cijeni nego što ih nabavljaju domaći konditori. 

Carinska zaštita na uvozne proizvode ( 15-18 %) nije dovoljna da pokrije razliku u troškovima, a 

ulaskom u Europsku uniju i ta carina će nestatišto će domaće proizvode učiniti još izloženijima 

uvoznoj konkurenciji.No treba gledati i s pozitivne strane možda će ulaskom u Europsku Uniju i 

brisanjem granica domaći konditori biti u prilici da nabavljaju sirovine po nižim cijenama i tako 

riješiti svoj gorući problem.  

 

 

Tablica 5: Uvoz konditorskih proizvoda u Republiku Hrvatsku  

UVOZ KONDITORSKIH PROIZVODA 

U RH ( t ) 1989 2008 2009 2010 2011 

KONDITORSKI PROIZVODI           

Kakao proizvodi 2.939 16.872 16.656 17.412 16.074 

Bomboni 1.859 5.681 4.667 4.394 4.574 

Keksi 3.845 16.620 16.538 17.078 18.611 

Vafli 695 13.593 13.832 13.500 12.116 

Gume uza žvakanje 2.376 1259 1124 1371 1328 

UKUPNO 11.714 54.025 52.817 53.755 52.703 
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Izvor:Izrada autora (prema podacima iz Kondina - udruženja hrvatskih konditorskih 

proizvođača) 

 

3.1.2. Izvoz hrvatske konditorske industrije 

Konditorska industrija izvozno je orijentirana industrija sa vrijednosti izvoza oko 120 milijuna 

USD što čini  50 % njene proizvodnje  i jedna je od rijetkih djelatnosti u Hrvatskoj koja 

ostvaruje trgovinski suficit. Vrijednost uvezenog repromaterijala iznosi oko 60 milijuna dolara 

što u konačnici čini oko 60 milijuna dolara suficita.  

Nažalost, uvidom u tablicu 5 koja prikazuje  izvoz konditorskih proizvoda, možemo zaključiti 

kako se količinski izvoz u zadnjih 20-tak godina i više nego prepolovio pa je tako 1989.godine 

iznosio visokih 74.227 tona,  da bi 2011.godine pao na 27.744 tona. 

Podaci u tablici prikazuju  ukupan izvoz hrvatske konditorske industrije gdje je vidljivo znatno 

smanjenje u odnosu na 1989. godinu,  no količina izvoznih  konditorskih proizvoda i danas ima 

veliku važnost  za hrvatsko gospodarstvo. 

 

Tablica 5: Ukupan izvoz hrvatskih konditorskih proizvoda  

IZVOZ KONDITORSKIH 

PROIZVODA     ( t ) 1989 2008 2009 2010 2011 

Kakao proizvodi 21.222 10.034 10.322 10.384 9.248 

Bomboni 9.792 3.079 3.609 3.071 2.613 

Keksi 25.389 7.453 8.514 13.800 15.883 

Vafli 14.063 7.037 7.840 0   

Gume uza žvakanje 1.836 - - - - 

UKUPNO 74.227 27.603 30.285 27.255 27.744 

 

Izvor: izrada autora 

 

 

Grafikon 1: Ukupan izvoz hrvatskih konditorskih proizvoda 

 
Izvor: izrada autora 
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Bitno je također napomenuti da je količinski iznos izvoza veći za zemlje bivše Jugoslavije, gdje 

odlazi čak više od polovice ukupnog izvoza (prikazano u tablici 6), a koje će ujedno predstavljati 

najkritičnije tržište nakon ulaska Hrvatske u Europsku Uniju. 

Naime, hrvatski konditori najviše izvoze u zemlje bivše Jugoslavije gdje su hrvatski konditorski 

brandovi izuzetno cijenjeni, te uživaju veliko povjerenje potrošača. Nažalost, izvoz hrvatskih 

konditorskih proizvoda u zemlje bivše Jugoslavije se u posljednjih 20 godina višestruko smanjio. 

1989.godine iznosio je 68.100 tona , a  2011. godine 14.224 tona, što predstavlja pad od čak 

79%.  Pad koji je uslijedio nakon 1989.godine zasigurno je i posljedica nepovoljnih političkih 

prilika i rata, a jednom kad se izgubi tržište potrebno je puno rada i financijskog ulaganja kako bi 

ga se vratilo. Zato posebno zabrinjava i izlazak iz CEFTA-e, jer unatoč količinskom smanjenju 

izvoza, konditorska industrija idalje u zemlje bivše Jugoslavije izvozi znatne količine proizvoda. 

Domaći proizvodi jednom opterećeni carinama zbog više cijene postaju nekonkurentni, pa 

postoji realna opasnost od daljnjeg gubitka tržišta te potpunog nestanka nekih konditora.  

 

Tablica 6: Izvoz hrvatskih konditorskih proizvoda u zemlje bivše Jugoslavije 

Izvor:Izrada autora (prema podacima  iz Kondina - udruženja  hrvatskih konditorskih 

proizvođača) 

Tablica 7: Izvoz hrvatskih konditorskih proizvoda u ostale zemlje 

Izvor: izrada autora (prema podacima iz Kondina- udruženja hrvatskih konditorskih 

proizvođača) 

IZVOZ HRVATSKIH KONDITORSKIH PROIZVODA U 

ZEMLJE BIVŠE JUGOSLAVIJE ( t ) 1989 2008 2009 2010 2011 

KONDITORSKI PROIZVODI           

Kakao proizvodi 18.468 7.685 7.966 7.610 6.920 

Bomboni 8.580 2.351 2.782 1.955 1.732 

Keksi 25.118 4.498 4.525 6.295 5.572 

Vafli 12.173 4.059 3.995   - 

Gume uza žvakanje 1.863 - - - - 

UKUPNO 68.100 18.593 19.268 15.860 14.224 

IZVOZ HRVATSKIH 

KONDITORSKIH PROIZVODA U 

OSTALE ZEMLJE (t) 1989 2008 2009 2010 2011 

KONDITORSKI PROIZVODI           

Kakao proizvodi 2.754 2.349 2.356 2.774 2.328 

Bomboni 1.212 728 827 1.116 881 

Keksi 271 2.955 3.989 7.505 10.311 

Vafli 1.890 2.978 3.845   - 

Gume uza žvakanje - - - - - 

UKUPNO 6.127 9.010 11.017 11.395 13.520 
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Iz tablice 7 vidljivo je da izvoz hrvatskih konditora u ostale zemlje (za razliku od izvoza u zemlje 

bivše Jugoslavije gdje bio višestruko smanjen), u posljednjih 20 godina bilježi rast. 1989.godine 

izvoz je iznosio 6.127 tona, a 2011.godine 13.520 tona što je rast od čak 120%. Posljedica je to 

otvaranja Hrvatske svjetskim tržištima kao i visoke kvalitete hrvatskih čokolada, ali ipak  za 

daljnje jačanje pozicija na svjetskom tržištu nužan je kapital. Izboriti se za mjesto na policama u 

europskim zemljama pokraj brojne konkurencije jakih svjetskih tvrtki, a sve to bez poticaja i uz 

jaku tečajnu politiku koja nimalo ne pogoduje izvozu bit će izuzetno težak zadatak. Hrvatska 

konditorska industrija ponosi se visokom kvalitetom kojom može stati uz bok bilo kojoj stranoj 

konkurenciji, ali problem je što nema budžet kojim može konkurirati multinacionalnim 

kompanijama čiji budžeti za marketing i prodaju višestruko prelaze budžete domaće konditorske 

industrije. Da bi hrvatski proizvodi izgradili image u svijetu potrebna su ogromna financijska 

sredstva koja u ovom trenutku konditori nemaju, a pitanje je hoće li ih ikada i imati.  

 

4. Hrvatsko članstvo u CEFTA-i 

 

Do 1990- ih godina hrvatsko gospodarstvo bilo je plansko i samim tim nekonkurentno za 

priključivanje u europske i svjetske gospodarske tokove. Konstantno unapređivanje 

gospodarskog sustava i otvaranje tržišta ključ je uspješne gospodarske strategije svake zemlje 

Hrvatska kao tranzicijska zemlja svoju transformaciju u razvijeno tržišno gospodarstvo i 

otvaranje prema globalnim tržištima započela je 2000.godine članstvom u svjetskoj trgovinskoj 

organizaciji (WTO), potpisivanjem ugovora o pridruživanju s EU-om te članstvom u CEFTA-i.  

Kao najrazvijenija članica u CEFTA-i preuzela je ulogu gospodarskog lidera i povećala je svoju 

gospodarsku prisutnost u regiji vanjskotrgovinskom razmjenom, direktnim investicijama svojih 

kompanija, kao i ugovorima za nove poslove koji će se otvarati u regiji.   

Koliko god se željno čekao ulazak u Europsku Uniju Hrvatska će nažalost ulaskom u Europsku 

uniju morati napustiti preferencijalni, slobodni režim izvoza u zemlje CEFTA-e. 

4.1. Izlazak Hrvatske  iz CEFTA-e 

S danom ulaska Hrvatske u Europsku Uniju, Hrvatska prestaje biti članica CEFTA-e. Pristupanje 

RH jedinstvenom europskom tržištu otvara brojne mogućnosti  pristupa velikom tržištu od 500 

milijuna ljudi,ali ujedno i zatvara vratadosadašnjeg tradicionalnog tržištaCEFTA-e od otprilike 

25 milijuna ljudi na kojima su proizvodi iz RH dobro poznati, a većina izvoza oslonjena je 

orijentirana upravo na ta tržišta.Najveći dio izvoza Hrvatska izvozi na tržište članica EU, gdje je 

u 2012.godini izvezla  robe u vrijednosti 5.603mileura. Tržište EU-a, u ukupnoj strukturi izvoza 

2012.godine imalo je udio od 58,3%. Tržište CEFTA-e nam je u ukupnoj strukturi izvoza 

zauzimalo drugo mjesto sa udjelom od 21%.  
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Tablica 8: Izvoz Republike Hrvatske po zemljama namjene/podrijetla 

 

IZVOZ REPUBLIKE HRVATSKE PO ZEMLJAMA 

NAMJENE / PODRIJETLA INDEKSI STRUKTURA 

U MIL. EUR 2009. 2010. 2011. 2012. 2012/2011 2011 2012 

ukupno 7.529 8.905 9.582 9.609 100,3 100,0 100,0 

zemlje EU(27) 4.561 5.439 5.735 5.603 97,7 59,9 58,3 

zemlje EFTA-e 128 102 233 126 54,2 2,4 1,3 

Zemlje CEFTA-e 1.602 1.666 1.838 2.016 109,7 19,2 21,0 

Bosna i 

Hercegovina 966 1.034 1.174 1.228 104,6 12,2 12,8 

Crna gora 121 81 86 145 169,2 0,9 1,5 

Makedonija 87 85 96 97 101,1 1,0 1,0 

Srbija 401 349 375 418 111,40 3,90 4,30 

ostale 28,00 116,00 108,00 128,00 118,70 1,10 1,30 

zemlje OPEC 327,00 327,00 233,00 177,00 75,80 2,40 1,80 

ostale zemlje 912,00 1.371,00 1.542,00 1.687,00 109,40 16,10 17,60 

 

Izvor: izrada autora 

 

Hrvatska već godinama ima veliki nerazmjer izvoza i uvoza, a  negativan trgovinski saldo izvoza 

predstavlja veliko opterećenje za hrvatsko gospodarstvo. Ako pogledamo tablicu 9,Hrvatska  

najviše uvozi proizvode iz EU članica, te one u strukturi uvoza sudjeluju sa čak 62,4%. Za 

razliku od razmjene s zemljama EU u kojima Hrvatska bilježi vrlo visoki deficit s članicama 

CEFTA-ebilježi pozitivan trgovinski saldo izvoza. Hrvatska kao najrazvijenija članica prema 

CEFTA zemljama konstantno bilježi rast izvoza. 

 

Tablica 9: Uvoz Republike Hrvatske po zemljama namjene/podrijetla 

UVOZ REPUBLIKE HRVATSKE PO ZEMLJAMA 

NAMJENE / PODRIJETLA INDEKSI STRUKTURA 

U MIL EUR 2009. 2010. 2011. 2012. 2012/2011 2011 2012 

ukupno 15.220 15.137 16.281 16.164 99,3 100,0 100,0 

zemlje EU(27) 9.545 9.110 10.065 10.084 100,2 61,8 62,4 

zemlje EFTA-e 396 307 329 405 123,1 2,0 2,5 

zemlje CEFTA-e 779 812 964 990 102,7 5,9 6,1 

Bosna i 

Hercegovina 407 462 544 567 104,2 3,3 3,5 

Crna Gora 38 3 4 45 1.265,5 0,0 0,3 

Makedonija 127 107 120 87 72,2 0,7 0,5 
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Izvor: izrada autora ( podaci preuzeti DZS, HGK) 

Hrvatska već sada, kao nepotpuni član EU, ima gotovo u cijelosti slobodan izvoz prehrambenih 

proizvoda na tržišta EU, gdje se prosječno godišnje izvozi oko 570 milijuna USD hrane, dok se  

u zemlje CEFTE iz Hrvatska godišnje izveze oko 645 milijuna USD hrane, dakle za 75 milijuna 

USD više nego u EU. 

U 2011. godini,  gotovo 20% ukupnog robnog izvoza Hrvatske odnosio se na zemlje CEFTA-e, 

pri čemu su najznačajniji vanjskotrgovinski partneri Bosna i Hercegovina (12,2% ukupnog 

robnog izvoza), te Srbija (gotovo 4% ukupnog robnog izvoza). Uz Italiju i Austriju, BiH je 

najvažnije hrvatsko izvozno tržište, na koje otpada gotovo trećina domaćeg izvoza 

poljoprivrednih i prehrambenih proizvoda, te je za očekivati da bi gubitak ovog tržišta za sektor 

prehrambenih proizvoda mogao i najteže pogoditi ulazak u EU. 

 

Na tržištu CEFTA-e prisutno je 750 hrvatskih tvrtki čiji je asortiman prepoznatljiv i tražen. 

Interes je Hrvatske da se tradicionalno dobri rezultati trgovanja s CEFFTA-om zadrže i nakon 

ulaska u članstvo Europske unije. U velikoj mjeri Hrvatska ima liberaliziranu trgovinu s drugim 

članicama CEFTA-e, ponajprije sa susjednom državom BiH, gdje se hrvatski proizvodi prodaju 

uz nultu stopu carine, a niže snižene stope primjenjuju se  je pri izvozu u Srbiju, a preferencijalni 

trgovinski režimi važe i na tržištima ostalih članica. 

Izvoz određenih proizvoda u zemlje CEFTA-e nakon pristupa Hrvatske Europskoj uniji, bi 

mogao biti opterećen višim carinskim stopama jer će se hrvatski proizvodi tretirati kao  i ostali 

proizvodi iz EU-a.  Prosječno povećanje carina kretat će se od 15 do 18%, što će zasigurno 

utjecati na gubitak tržišta, kupaca i u konačnici zarade.Za neke prehrambene proizvode nulta 

carinska stopa i dalje ostaje prema zemljamaCEFTA-e, dok kod npr. konditorskih proizvoda 

carina bi se u BiH-u, kao najvažnijem trgovinskom partneru među članicama CEFTA-e,mogla 

kretati oko 10%, što bi moglo imati nesagledive posljedice za konkurentnost hrvatskih 

proizvođača.Također, više carinske stope koje smanjuju konkurentnost očekuju se i u Srbiji. 

Uz ostalo, ulaskom u EU  smanjuje se i korist koju je dosada uživala Hrvatska,  osim olakšanog 

izvoza, to su i mogućnosti povoljnije nabave šećera, brašna, mlijeka, mliječnih i biljnih masnoća 

i sl. 

 

5. Moguće  negativne posljedice ulaska Hrvatske u Europsku Uniju 

 

Ulazak Hrvatske u EU sigurno donosi određene prilike. Otvara se jedinstveno tržište od 500 

milijuna stanovnika veće kupovne moći, omogućuje  se plasman proizvoda na tržište bez carina i 

drugih troškova pri uvozu,nema kontrola pri uvozu, roba koja je puštena u promet u jednoj 

Srbija 202 231 287 282 98,30 1,80 1,70 

ostale 5,00 10,00 10,00 10,00 97,80 0,10 0,10 

zemlje OPEC 54,00 84,00 130,00 159,00 121,90 0,80 1,00 

ostale zemlje 4.446,00 4.824,00 4.792,00 4.525,00 94,40 29,40 28,00 
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zemlji članici automatski se pušta u promet u svim zemljama članicama, nema troškova 

certifikata i sl. Do sada na proizvode iz EU plaćala se carina od 15-18%, , a ulaskom u EU, te 

carine će biti ukinute i proizvodi EU biti će još konkurentniji. 

 

Hrvatska već sada 70% svojih prehrambenih proizvoda uvozi iz EU, a s obzirom na smanjenje 

troškova pri uvozu, uvoz će i dalje rasti. S druge strane, neočekuje se da će doći do značajnijeg 

rasta izvoza u EU.Gubitak strateškog tržišta CEFTA-e i nemogućnost nadoknade na teritoriju 

EU, stavlja konditorsku industriju u nezavidan položaj. 

 

Problem konditorskog tržišta je u tome što većina potrošnje konditorskih proizvoda je uvoznog 

podrijetla. Smanjenje tj. ukidanje carina na proizvode iz EU samo će dodatno povećati potrošnju 

proizvoda iz EU-a. Osim povećanog uvoza inozemnih proizvoda iz EU, te zbog ukidanja carina 

vjerojatno će doći i do pada njihove cijene ili povećanja marže, a time i većih marketinških 

budžeta koji se dalje mogu preusmjeriti u njihovo još bolje pozicioniranje. Širenjem tržišta, 

moguća je i veća konkurentnost novih marki proizvoda. 

 

Grafički prikaz tablice 4 odnosi se na potrošnju domaćih konditorskih proizvoda u RH, iz čega je 

vidljivo da potrošnja uHrvatskoj nažalost pada, zbog povećanja uvoza stranih proizvoda koji su 

konkurentniji prvenstveno zbog niže cijene proizvoda. 

 

Graf 2: Potrošnja domaćih proizvoda u Republici Hrvatskoj 

 
Izvor: izrada autora 

 

Za postizanje održive konkurentnosti na tržištu EU, potreban je izuzetno veliki kapital kako bi se 

konditorski proizvodi na  isprava način pozicionirali po uzoru na svjetsku konkurenciju. Realnost 

hrvatske  konditorske industrije i dalje ostaje regija s obzirom na snagu jer naša potrošnja u 

odnosu na europske razmjere je izuzetno mala. 

Za ublažavanje negativnih posljedica pristupanja EU i paralelno istupanja iz CEFTA-e, nužno je 

osigurati i nove izvore za nabavu sirovinapo konkurentnijim cijenama s obzirom na promjenu 

prilika u kojima će djelovati konditorska industrija. Očekivanja su da će dosadašnji izvori s 

područja CEFTA-e prestati biti konkurentni, a očekivanja su da će liberalizacija tržišta u 
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budućnosti voditi ka pritisku na sniženje cijene gotovih proizvoda. Pritisak na sniženje cijena 

gotovih proizvoda zahtjeva postizanje operativne učinkovitosti nabave i na taj način povećavanje 

efekata profitabilnosti. 

6. Pripreme za krizu 

Hrvatske tvrtke tradicionalno su okrenute prema tržištu CEFTA-e. Njihova orijentiranost prema 

tom tržištu  uvjetovana je povijesnim, geopolitičkim i ekonomskim čimbenicima. 

Izlazak s dosadašnjih tradicionalnih tržišta za mnoge tvrtke može predstavljati veliki problem. 

Naime, hrvatska konditorska industrija raspolaže s velikim brojem poznatih i prepoznatljivih 

nacionalnih brandova koji uživaju ugled kod hrvatskih ili potrošača u regiji, no izgledi 

za uspješan plasman tih proizvoda na europskom tržištu nisu veliki s obzirom na gotovo 

apsolutnu nepoznatost i ujedno nemogućnost pozicioniranja koje mogu ostvariti multinacionalne 

tvrtke iz Europske Unije. 

Međutim, ukoliko nema  izgleda za uspješan plasman konditorskih proizvoda na  tržištu EU-a 

zbog nedostatka dobre pozicioniranosti tj. prepoznatljive priče vezane uz hrvatski proizvod, 

jedini način je  novo brandiranje vezano uz autentičnost prostora odakle proizvod potječe, no i 

za to su potrebna adekvatna financijska  sredstva. 

Iako pregovori o izmjenama Sporazuma još nisu završeni, unatoč korekcijama hrvatski proizvodi 

će ostati u lošijem položaju nego što su sada jer će se izvoziti pod jednakim uvjetima s ostalim 

zemljama članicama EU, a Srbija, koja je Hrvatskoj glavni konkurent na ovim tržištima, će 

zadržati povoljniji tretman. Hrvatske prehrambene tvrtke vodeći su ulagači u regiju(u zemlje 

CEFTA-e, Hrvatska od 1993. do kraja rujna 2011. godine uložila 1,176 milijarde eura, što je 

30% ukupnih hrvatskih ulaganja u inozemstvo. Najviše je uloženo u BiH koja je na drugome 

mjestu u ukupnim hrvatskim izravnim ulaganjima sa 14%, dok je na trećemu mjestu Srbija s 

udjelom od 13%.). 

Jedan od načina za prevladavanje moguće krize zbog gubitka povlaštenog carinskog režima je i 

preseljenje proizvodnje iz Hrvatske na jugoistok. Da postoje razmišljanja o nužnosti preseljenja 

u susjedne zemlje pokazuju i akvizicije koje su se događale prijašnjih godina. No preseljenje 

proizvodnje znači ujedno i manju proizvodnju u hrvatskoj i gubitak radnih mjesta. 

Integracijom tvrtke za proizvodnju keksa i vafla Mira iz Prijedora u sastav Kraš grupacije, 

stvorene su pretpostavke za proizvodnju proizvoda namijenjenih tržištima izvan EU. Kraš u 

Hrvatskoj zapošljava 1500 radnika, a u tvrtki Mira u Prijedoru oko 400. Prebaci li izvozni 

asortiman u Prijedor, jasno se očituje višak radne snage u Zagrebu. Sličan scenarij ima i tvrtka 

Zvečevo, koja bi dio proizvodnje iz požeških pogona mogla preseliti u  Čapljinu, jer već 

nekoliko godina ta je tvornica u sastavu Zvečeva koji je modernizaciju proizvodnje uložio i 

znatna sredstva .  

 

Osim preseljenja proizvodnje zbog viših carinskih stopa biti će nužno i prilagođavanje 

asortimana. Naime, postoje velike mogućnosti da tvrtke koje nemaju proizvodnju u zemljama 

CEFTA-e, na tim istim tržištima nastoje zadržati barem minimalnu poziciju plasirajući proizvode 
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ispod cijene ili plasirajući proizvode niže kvalitete kako bi se udovoljilo cjenovnim razinama i 

potrošačkim mogućnostima. Snižavanje kvalitete dugoročno se ne može smatrati opravdanim 

potezom, jer se hrvatski proizvodi uglavnom percipiraju kao viša kvalitativna razina,a plasiranje 

niže kvalitete narušilo bi dugo izgrađivan image. 

 

Također, plasman proizvoda po nižim cijenama samo radi zadržavanja postojećih pozicija na 

polici i u svijesti potrošača, može se smatrati samo kratkoročnim potezom. Dodatno financijsko 

iscrpljivanje konditorskih proizvođača samo radi zadržavanja pozicije, nikako se ne može 

smatrati strategijom nastupa na tržištu EFTA-e, jer pritisak na ostvarivanje nižih cijena i 

smanjivanje troškova biti će prisutno i zbog liberaliziranog tržišta EU. 

Vjerojatna situacija koja bi se mogla dogoditi sa konditorskim proizvodima prikazana je na 

primjeru proizvoda čokolade. Konditorski proizvodi predstavljaju proizvode koji će  biti pod 

pritiskom jer će se zbog otvaranja tržišta cijene inozemnih marki približiti domaćima, što je 

vidljivo iz grafikona na slici 1. 

 

Slika 1: Prosječne cijene čokolade 

 
Izvor: http://www.atkearney.si/index.php/Publications/preporuke-za-hrvatsku-prehrambenu-

industriju-pred-ulaskom-u-eu.html 

 

U Mađarskoj su inozemne čokolade jeftinije od domaćih (zaokruženo na Slici 1), a u ostalim 

zemljama inozemna čokolada skuplja je od domaće. U Sloveniji su cijene domaćih i inozemnih 

čokolada također povoljnije nego u Hrvatskoj (zaokruženo na Slici 1). Italija je uspjela zadržati 

konkurentnost domaćih proizvoda, dok u Austriji ne postoji domaći neovisni proizvođač sa 

značajnim volumenom. Domaći proizvodi u Hrvatskoj jeftiniji su od inozemnih proizvoda, no 

inozemni proizvodi u Hrvatskoj skuplji su u odnosu na prosjek Slovenije, Mađarske, Austrija i 

Italije. To znači da je nakon ulaska Hrvatske u EU za očekivati da će inozemni proizvodi 
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pojeftiniti. U Hrvatskoj su privatne marke značajno jeftinije od domaćih i inozemnih proizvoda, 

što će dodatno povećati pritisak na cijene domaćih proizvoda. 

 

6. Načini za prevladavanje moguće krize u konditorskoj industriji 

 

Kapitalnim prihodima iz privatizacije uz pomoć stranaca ne bi se smjela financirati tekuća 

potrošnja već bi te prihode trebalo preusmjeriti u proizvodne investicije . Time bi se jedna 

imovina koja postaje vlasništvo nerezidenata,  zamjenjivala novostvorenom proizvodnom 

imovinom koja podržava rast BDP-a. (Ekonomski pregled: 820.) 

Vlada bi nadalje trebala činiti  sve za zaštitu domaćih proizvođača u okviru zakonskih akata. No 

tvrtke same moraju raditi na stvaranju poznatih brandova, gdje je kvaliteta na prvom mjestu. 

Cijena mora biti realna za tu kvalitetu, a tržište mora shvatiti da ono što je jeftino nije nužno i 

najpovoljnije. 

HBOR je dosada kroz svoju poslovnu aktivnost uglavnom  bila usmjerena na dugoročno 

kreditiranje investicija koje imaju za cilj podizanje razine proizvodnje, izvoza, zapošljavanja i 

tržišne konkurentnosti hrvatskog gospodarstva, pa bi trebala i dalje raditi u tom smjeru, odnosno 

ponajprije osigurati  povoljne izvore sredstava i niske kamatne stope za hrvatske 

gospodarstvenike, iako vlada financijska kriza u EU-zoni. 

Upravo bi daljnja ulaganja, odnosno otvaranja proizvodnih pogona u nekoj o zemalja CEFTA-

ebio način za izbjegavanje carina jer bi tako hrvatske tvrtke stekle povlašteni status. Takva roba 

stječe status robe s podrijetlom i na nju se primjenjuju povlaštena pravila za podrijetlo. 

Na taj način takva roba ostaje i dalje konkurentna na tržištu u zemlji iz regije, a može se po 

povlaštenim pravilima, bez ili smanjene carine, ovisno o kojoj je robi riječ, izvesti u druge 

zemlje članice CEFTA-e, a ponekad i dalje, ovisno o zemlji u okruženju i ugovora o slobodnoj 

trgovini koje ta zemlja ima sklopljene s drugim zemljama. 

Za vodeće hrvatske proizvodne tvrtke, a samim time i državu, iznimno je  važno da Vlada ustraje 

u pregovorima s nadležnim institucijama EU-a, te da se stvore  uvjeti u kojima će hrvatski 

izvoznici moći nastaviti svoj rast i razvoj. 

Za konditorsku industriju naravno, kao prioritet ostaje kontinuirani razvojbrandova, kao i novih 

kanala distribucije, za što, unatoč nezahvalnim uvjetima u okruženju i dalje postoji  puno 

potencijala. 

7. Zaključak 

CEFTA je osnovana 1992. i obuhvaćala je prostore od Baltičkog do Jadranskog i Crnog mora i 

imala je tržište od 90 milijuna ljudi. Danas, nakon što su neke države u međuvremenu postale 

članice EU, to tržište obuhvaća oko 25 milijuna potrošača, a u svjetskoj trgovini sudjeluje s 0,2-

0,3 posto. 

Ugovorom iz 2006. stranke CEFTA-e dogovorile su se da će razvijati odnose s EU, te da će 

provoditi uzajamne trgovinske odnose u skladu s pravilima i disciplinama Svjetske trgovinske 

organizacije, bilo da su njezine članice ili ne. 
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Hrvatska, kao najrazvijenija članica u CEFTA-i  ima ulogu gospodarskog lidera i povećala je 

svoju gospodarsku prisutnost u regiji  vanjskotrgovinskom razmjenom, direktnim investicijama 

svojih tvrtki  kao i ugovorima za nove poslove koji će se otvarati u regiji.   

Izlaskom Hrvatske iz CEFTA-e, njezini će proizvodi biti u lošijem položaju nego što su sada jer 

će izvoziti pod jednakim uvjetima s ostalim zemljama članicama EU, a Srbija, koja je glavni 

konkurent Hrvatskoj  na ovim tržištima, će zadržati povoljniji tretman, što će ugroziti hrvatske 

proizvođače. 

To se posebice odnosi na konditorsku industriju koju gubitak strateškog tržišta CEFTA-e  i 

nemogućnost nadoknade na teritoriju EU, stavlja u nezavidan položaj. 

 

Jedan od načina za prevladavanje moguće krize zbog gubitka povlaštenog carinskog režima je i 

preseljenje proizvodnje iz Hrvatske na jugoistok, no takav postupak znači ujedno i manju 

proizvodnju u Hrvatskoj, te gubitak radnih mjesta. 

Od izuzetne je važnosti  stav Vlade RH  u pregovorima s nadležnim institucijama EU-a, te 

stvaranje optimalnih uvjeta u kojima će hrvatski izvoznici moći nastaviti svoj rast i razvoj. 

Hrvatski konditori trebaju nastaviti  ulagati u kontinuirani razvoj svojihbrandova, kao i novih 

kanala distribucije, za što, unatoč otežavajućim uvjetima u okruženju i dalje postoji  velik 

potencijal koji treba iskoristiti. 
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WITHDRAWAL FROM CEFTA - ADAPTATION OF CROATIAN CONFECTIONERY 

INDUSTRY TO THE EFFECTS OF A POTENTIAL CRISIS 

Željka Zavišić, M.Sc., Nikolina Bilić, M.Ecom. 

Abstract 

Many crucial changes will surely happen in the operation of confectionery industry on the day of 

Croatian accession to the European Union on July 1, 2013. Potential crises and negative 

consequences could arise from the withdrawal of Croatian membership from the Central 

European Free Trade Agreement (CEFTA). Confectionery industry has been under great 

pressure for many years due to the expensive raw materials, decrease in consumption due to the 

crisis and the aggressive importation products of multinational confectionary companies whose 

budgets cannot be compared to domestic companies. The final negative impact could be a 

complete exemption from custom duties for goods from the European Union, and on the other 

hand increase on customs duty in CEFTA countries. What will be the future of confectionery 

industry, who will benefit and who lose will depend on the successful adaptation to the crisis. 

Keywords: CEFTA, crisis, confectionary industry, customs duties 
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Sažetak 

Napajanje uređaja preko Ethernet sučelja (PoE) je IEEE standard i povećava vrijednost 

Ethernet sučelja. Pomoću PoE sučelja moguće je tako na primjer napajati  IP telefon dok se 

istovremeno preko istog linka spaja na mrežnu infrastrukturu. Virtualizacija i njezina primjena u 

virtualnoj desk-top infrastrukturi (VDI) je sve popularnija u lokalnim  mrežama. Kada se 

primjenjuje VDI,  korisničko računalo može biti tanki klijent koji je optimiziran i ekonomičan 

uređaj, napravljen za rad u virtualnom okruženju. U ovom članku će biti ukratko analizirane 

tehnologije PoE i VDI. Osim toga biti će analizirana zajednička primjena PoE i VDI u svrhu 

postizanja efikasnijeg IT sustava uz povećanje visoke raspoloživosti i otpornosti na prekid rada 

od eventualne katastrofe. 

Ključne riječi: PoE, VDI, visoka raspoloživost, IT, oporavak od katastrofe 

 

1. UVOD 

 

 

Postizanje visoke raspoloživosti sustava informacijskih tehnologija (IT) je vrlo značajno za 

neprekidno poslovanje neke organizacije. U današnjem poslovanju IT sustav  vrlo često mora 

biti raspoloživ 24 sata na dan tokom kojih najvažnije aplikacije i podaci moraju biti raspoloživi. 

U isto vrijeme postoji opasnost od događaja katastrofe, koje su ponekad neizbježne i vrlo ih je 

teško predvidjeti, a razlikuju se po vrsti i jačini. Rezultati katastrofe mogu biti kratki prekidi u 

funkcioniranju IT sustava i poslovanju do potpunog prekida poslovanja na nekoliko dana ili 

mjeseci, ili do čak fatalnih posljedica za poslovanje.  
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Nekoliko sekundi zastoja rada, koji je unaprijed planiran ili se dogodi zbog kvara, može izazvati 

ogromne financijske gubitke. U nekim primjenama IT sustava, prestanak rada računala ili mreže 

može prouzrokovati i još teže posljedice (na primjer bolnice) gdje je gubitak puno važniji i ne 

može mjeriti kroz financije. 

 

Zbog toga je sve važnija izgradnja IT sustava visoke raspoloživosti i koji ima karakteristiku 

efikasnog oporavka od eventualne katastrofe.  

 

Ethernet tehnologija je danas najraširenija tehnologija za lokalne mreže (LAN) računala. Od 

prvog Ethernet standarda objavljenog još davne 1980. godine Ethernet se vrlo brzo razvijao i 

prilagođavao zahtjevima za LAN mrežama velikih brzina. Ethernet je kroz svoj razvoj prihvatio i 

novi optički medij i sve njegove prednosti (velike brzine i otpornost na greške). Danas u osnovi 

isti protokol koji je u početku prenosio podatke brzinom 10 Mb/s radi na brzinama od 100 Gb/s. 

Osim toga tokom vremena su u Ethernet standard dodane nove funkcionalnosti i poboljšane već 

postojeće. 

 

S druge strane danas se sve više implementira računalstvo u oblaku. Računalstvo u oblaku je  

model koji se koristi za pružanje usluga, infrastrukture i aplikacijskog softvera preko računalnih 

mreža. Računalstvo u oblaku je osnovano na virtualizaciji računalnih sustava gdje dolazi do 

značajne promjene lokacije gdje se nalaze resursi potrebni za korištenje aplikacija.  Lokalna 

računala ne moraju više imati najnapredniji hardver i softver da bi mogla izvršavati zahtjeve 

korisnika.  

 

U ovom radu se razmatra kako napredniji Ethernet standard (u našem primjeru PoE  - Power 

over Ethernet) i virtualizacija unapređuju IT sustave i poboljšavaju ih tako da im povećavaju 

raspoloživost i da su otporniji u slučaju katastrofe.  Ovaj rad je nastao na osnovi diplomskog rada 

na specijalističkom studiju Informacijski sustavi na Veleučilištu Velika Gorica pod nazivom 

„Projekt implementacije virtualnih klijenata na KBC Zagreb“ (student D. Ivanković, mentor D. 

Valenčić). 

 

U prvom dijelu rada objašnjeni su ukratko osnovni pojmovi iz područja postizanja visoke 

raspoloživosti i oporavka od katastrofe u IT sustavima. Prikazana je važnost izrade plana 

oporavka od katastrofe. Identificirani su i klasificirani rizici koji mogu dovesti do katastrofe u IT 

sustavima. U drugom dijelu rada prikazana je PoE (engl. Power over Ethernet) tehnologija i dva 

standarda (IEEE 802.3af i 802.3at) koja definiraju PoE. Ukratko je prikazana i moguća primjena 

PoE tehnologije pri povećanju raspoloživosti IT sustava.  U trećem dijelu rada ukratko je 

prikazana je tehnologija virtualizacije kod IT sustava i njezina primjena. U četvrtom dijelu je 

prikazan primjer jednog složenog i vrlo važnog IT sustava (Kliničkog bolničkog centra (KBC) 

Zagreb) i mogućnost unapređenja tog IT sustava pomoću virtualizacije i PoE. Posebno su 

razmatrana  poboljšanja IT sustava KBC Zagreb u području visoke raspoloživosti i oporavka od 

katastrofe.  

 

 

2. VISOKA RASPOLOŽIVOST I OPORAVAK OD KATASTROFE RAČUNALNOG 

SUSTAVA 

 

I najmanji prekid rada računalnog sustava u današnjem poslovanju je vrlo često neprihvatljivo, 

kao na primjer prekid rada računala ili računalne mreže na aerodromu ili u medicinskoj ustanovi 

(bolnici). 
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U računalnim sustavima, pojam oporavka od katastrofe (engl. Disaster Recovery - DR) se 

razlikuje od pojma visoke raspoloživosti (engl. High Availability - HA). Oba su pojma vezana uz 

neprekidnost poslovanja (engl. Business Continuity – BC): visoka raspoloživost se bavi 

kontinuitetom operacija bez prekida, dok oporavak od katastrofe uključuje i period prekida rada, 

koji može iznositi od nekoliko sekundi do nekoliko dana. Drugim riječima metode visoke 

raspoloživosti imaju za cilj izbjeći prekid rada, dok se procedure oporavka od katastrofe bave što 

bržim povratkom u normalan način rada uz što manje štete, u slučaju da do prekida ipak dođe. 

 

2.1. Visoka raspoloživost 
 

Pojam raspoloživost (engl. availability) u području računalnih sustava i komunikacija je zahtjev 

da računalni sustav i računalna mreža budu raspoloživi za pristup autoriziranim korisnicima 

(Stallings, 2007). Raspoloživost je i jedan od tri osnovna zahtjeva za sigurnost računalnih 

sustava i mreža (uz tajnost i integritet). Raspoloživost se uobičajeno promatra kao postotak 

vremena kada je sustav raspoloživ od ukupnog vremena kada bi sustav trebao biti raspoloživ.  

 

Prekid (engl. interruption) nastaje ako dođe do uništavanja jednog dijela sustava ili dio sustava 

postane neraspoloživ ili neupotrebljiv. Prekid direktno utječe na raspoloživost. Primjer prekida 

može biti uništavanje hardvera računala ili prekid komunikacije između dva računala. 

  

Ako korisnik nije u mogućnosti pristupiti sustavu, tada se kaže da je sustav neraspoloživ (engl. 

unavailable). Općenito se koristi pojam vrijeme zastoja (engl. downtime) za period vremena 

kada sustav nije raspoloživ. 

 

Visoka raspoloživost označava da je sustav ili aplikacija raspoloživ tokom određenih radnih sati 

bez neplaniranog prekida rada (Piedad, Floyd, 2000). Visoka raspoloživost ne znači da sustav 

mora neprekidno raditi (što je nerealno očekivati i nemoguće ostvariti). Visoka raspoloživost 

nam ipak daje prostora za planiranje vremena zastoja, sve dok se vrijeme zastoja nalazi izvan 

dogovorenog i određenog vremena kada sustav mora biti raspoloživ. Najveći izazov i cilj 

ovakvih sustava je potpuno eliminirati moguće probleme i prekide, ili ih bar napraviti 

nevidljivim za korisnike, odnosno bez utjecaja na njihov rad i pristup. U slučaju kvara ili prekida 

na jednom dijelu računalnog sustava visoke raspoloživosti, korisnik nastavlja koristiti sustav bez 

da zamijeti da je došlo do bilo kakve promjene, a sustav mora sam naći rješenje. 

 

Osnovni uzroci neraspoloživosti računalnih sustava je sljedeći: 

 Planirani zastoj:  

o instaliranje i ažuriranje softvera, 

o zamjena ili nadogradnja hardvera; 

 Neplanirani zastoj:  

o prekid sustava – prekid prouzročen zbog prekida rada softvera, greške u radu 

softvera ili zbog kvara u hardveru, 

o operativna greška od strane inženjera koji održavaju računalni sustav, 

o prekid rada mreže – prekid prouzročen od strane elemenata mreže ili zbog 

sigurnosnog napada. 

 

Svi gore navedeni prekidi mogu se ili izbjeći ili se može umanjiti njihov utjecaj s robusnim 

hardverom i softverom tako da se kao krajnji cilj ima postizanje visoke raspoloživosti. 
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2.2. Oporavak od katastrofe 
 

Katastrofe u IT području su neizbježne i većinom ih je nemoguće predvidjeti, a razlikuju po vrsti 

i jačini. Na primjer, za neku organizaciju, katastrofa u IT području znači prekid svih ili dijela 

poslovnih operacija, koji rezultiraju u gubitku prihoda.  

 

Svaka katastrofa u poslovanju može imati jednu ili više uzroka i posljedica. Uzroci mogu biti 

prirodnog, ljudski ili mehaničkog porijekla, od malih grešaka u radu hardvera ili softvera do 

prirodnih katastrofa (potresa, poplave ili požara).  

 

Najbolja strategija za svaku organizaciju, pa i za njen IT odjel, je imati pripremljen plan 

oporavka od katastrofe (engl. Disaster Recovery Plan - DRP), koji će pomoći za što raniji 

povratak u normalno radno stanje IT sustava. Proces izrade plana oporavka od katastrofe počinje 

s identificiranjem uzroka i posljedica katastrofe, analiziranjem njihove vjerojatnosti događanja i 

mogući intenzitet, te rangiranjem njihovog utjecaja na rad IT sustava. Krajnji rezultat je izrada 

plana oporavka od katastrofe koji daje formalni prikaz  procjene opasnosti, i koji uključuje sve 

raspoložive mehanizme oporavka. Osim toga se  određuje  odbor za oporavak od katastrofe koji 

je odgovoran za pripremu, izvršenje i unaprjeđenje plana oporavka od katastrofe. 

 

Ukratko, plan oporavka od katastrofe treba identificirati i klasificirati rizike i prijetnje koji mogu 

dovesti do katastrofe, zatim definirati resurse i procese koji će osigurati neprekidnost poslovanja 

tokom samog događanja katastrofe, i na kraju odrediti mehanizme ponovnog uspostavljanja 

normalnog rada IT sustava i poslovanja, nakon što su ublažene posljedice katastrofe.  

 

Rizici se mogu klasificirati u nekoliko kategorija (NISP, SP 800-34, 2010): vanjski rizici, 

rizici postrojenja, rizici podatkovnog sustava, rizici organizacijskog odjela i rizici na razini 

radnog mjesta. 

 

Vanjski rizici su oni čiji su uzroci nalaze izvan same organizacije. Vanjski rizici su vrlo 

značajni i  nisu pod kontrolom same organizacije koja zbog njih može imati gubitke. 

Vanjski rizici mogu biti podijeljeni u sljedeće podkategorije:  

 Prirodni: ove vrste katastrofa su na samom vrhu važnosti u svakom planu oporavka 

od katastrofe. Uobičajeno djeluju na širokom zemljopisnom područ ju. Da bi se 

ublažio rizik od prekida poslovnih operacija, rješenje oporavka treba sadržavati DR 

postrojenja i objekte na udaljenoj lokaciji od područja pod djelovanjem katastrofe. 

Pošto se danas većina meteoroloških prijetnji može predvidjeti,  postoji značajna 

mogućnost ublaživanja nekih oblika prirodnih katastrofa. Bez obzira na moguću 

predvidivost, vrlo je važno detaljno dokumentiranje opsega rizika prouzrokovanih 

prirodnim pojavama. 

 Ljudski: ove vrste katastrofe uključuju terorizam, sabotažu, računalne  viruse, 

operativne greške, kriminal i slično. Mogu biti prouzročene od strane osoba unutar 

ili izvan organizacije. 

 Socijalni: ovi rizici ovise o lokaciji poslovnih objekata.  Primjeri civilnog rizika su 

radnički štrajkovi, društveni neredi, lokalna politička nestabilnost i slično. Oni isto 

tako mogu biti unutar ili izvan same organizacije. 

 Dobavljač: ovi rizici su povezani s mogućnostima dobavljača u održavanju razine 

usluga tokom katastrofe. Preporučeno je imati na raspolaganju i spremne rezervne 

dobavljače u  slučajevima nužde. 

 



Dario Ivanković, Davorin Velenčić 

 

1371 
 

Rizici postrojenja imaju utjecaj samo na lokalni objekt. Kod procjene ovih rizika mora se 

obratiti pažnja na sljedeće osnovne usluge:  

 Električna energija: da bi se analizirao rizik od prestanka napajanja električnom 

energijom, važno je saznati učestalost i trajanje svakog prekida. Isto tako je 

potrebno napraviti sustav opskrbe električnom energijom redundantnim.  

 Telefoni: telefoni su izuzetno važan servis tokom katastrofe. Kod procjene rizika 

najvažnije je poznavati arhitekturu telefonskog sustava i odrediti da li je potreban 

dodatni telefonska infrastruktura da bi se ublažio ili izbjegao gubitak kompletnog 

telekomunikacijskog sustava za vrijeme trajanja  katastrofe. 

 Voda: u nekim slučajevima prekid opskrbe vodom može prouzročiti značajne rizike, 

na primjer u slučaju vodenog hlađenja računalnog sustava.  

 Kontrola temperature: prekid rada sustava hlađenja ili grijanja može prouzročiti 

različite rizike na računalni sustav, ovisno o godišnjem dobu i klimatskim uvjetima 

gdje se nalazi postrojenje. 

 Vatra:  mnogi faktori utječu na rizik od vatre, na primjer lokacija postrojenja, 

korišteni građevinski materijali, vrste zgrada u susjedstvu, udaljenost od vatrogasne 

stanice, itd. 

 Građevinski: građevinski rizici mogu biti, na primjer, rezultat nekvalitetnih materijala, 

nedostataka u projektu, itd. 

 Fizička sigurnost: Rizici vezani uz sigurnost su dobili posebnu pozornost posljednjih 

godina, i danas većina organizacija provodi obavezne 24-satne mjere zaštite cjelokupne 

imovine, da bi se zaštitili i od strane svojih zaposlenika i od strane vanjskih osoba. 

Primjenjuju se različite procedure autorizacije i pristupa imovini organizacije. Faktori 

kao što su nasilje na radnom mjestu, prijetnje bombama, smetanja posjeda, sabotaža, 

gubitak intelektualnog vlasništva i slično, moraju također biti razmatrani tokom analize 

rizika na sigurnost. 

 

Rizici podatkovnog sustava se odnose na korištenje dijeljene IT infrastrukture (na primjer 

računalne mreže, podatkovni poslužitelji, aplikacijski softver) što  može imat i istovremeno 

negativno djelovanje na više organizacijskih odjela. Najvažniji cilj u analiziranju ovih 

rizika je određivanje svih najosjetljivijih točaka (engl. Single Points of Failure) u arhitekturi 

podatkovnog sustava. Rizici podatkovnog sustava mogu biti prouzročeni i neodgovarajućim 

operativnim procesima. Operacije koje se izvršavaju već duže vrijeme na zastarjelom 

hardveru i softveru unose značajan rizik zbog nedostatka rezervnih dijelova i tehničke 

podrške. Oporavak od prekida prouzrokovanih ovim rizicima može biti vrlo dugačak i 

skup, zbog potrebe za zamjenom ili ažuriranjem softvera i opreme, ali i dodatne obuke za 

IT kadrove. Rizici podatkovnog sustava mogu biti promatrani kroz sljedeće podkategorije:  

 računalne mreže, 

 telekomunikacijski sustavi, 

 dijeljeni (zajednički) serveri, 

 virusi, 

 sustavi za sigurnosnu kopiju i skladištenje podataka,  

 aplikacijski softver i greške u programima. 

 

Rizici organizacijskog odjela utječu na prekid rada unutar određenog odjela organizacije. 

Primjeri mogu biti požar u odjelu gdje se drži lako zapaljiva roba, ili nedostatak osoblja s 

određenim vještinama i znanjima. Procjena rizika u nekom odjelu mora razmatrati sve 

najkritičnije funkcije i operacije u tom odjelu, najvažniju opremu i najvažnije podatke čija 

nedostupnost ili gubitak može dovesti do prekida poslovanja ili do velike štete. Osim toga 
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svaki organizacijski odjel mora imati i odgovarajuću zamjenu za svoje profesionalno 

osoblje. 

 

Rizici na razini radnog mjesta  su oni koji mogu ograničiti ili potpuno onemogućiti 

normalni rad zaposlenika. Procjena rizika na ovom nivou je dosta složena: svaki proces i 

alat kojim se služi zaposlenik moraju biti ispitani i provjereni.  

 

3. POE TEHNOLOGIJA 

 

 

IEEE 802.3af je standard objavljen 2003. godine od strane IEEE (engl. Institute of Electrical and 

Electronics Engineers) organizacije i definira PoE (engl. Power over Ethernet) tehnologiju. Ovaj 

standard je povećao vrijednost Ethernet mrežnom sučelju jer omogućava napajanje krajnjeg 

uređaja (kao na primjer IP telefona) od strane mrežnog uređaja (najčešće Ethernet preklopnika) s 

kojim je spojen na Ethernet lokalnu mrežu. Krajnji uređaj (IP telefon) koristi na taj način isti 

Ethernet kabel za prijenos podataka i napajanje preko Ethernet kabela.   

 

IEEE 802.3af standard definira dva osnovna pojma: 

 PD (engl. powered device) kao uređaj koji potražuje električnu energiju, a primjeru su IP 

telefoni ili pristupne točke (engl. access points - AP) za bežičnu mrežu.  

 PSE (engl. power sourcing equipment) kao uređaju koji daju potrebno napajanje, a 

primjeri su PoE Ethernet preklopnici.  

 

Najčešće PD uređaji u primjeni su IP telefoni koji su sve prisutniji u današnjim lokalnim 

računalnim mrežama.  

 

IEEE 802.3af standard omogućava isporuku do 15,4 W istosmjerne snage (44V DC i 350 mA) za 

svaki spojeni uređaj. Ipak zbog gubitaka u prijenosu, svakom uređaju se osigurava samo 12,95 

W.  

 

Zbog sve većeg broja PD uređaja koji trebaju veće napajanje (na primjer kamere, AP, uređaji za 

videokonferenciju i drugi) razvijen je noviji standard IEEE P802.3at koji je objavljen 2009. 

godine. IEEE 802.3at se naziva i PoE Plus.  

 

IEEE 802.3at standard omogućava isporuku do 34,2 W istosmjerne snage za svaki spojeni 

uređaj, odnosno zbog gubitaka u prijenosu, svakom uređaju se osigurava 25,5 W.  

 

Tablica 1. daje usporedbu dva PoE standarda: prvog IEEE 802.3af i novijeg IEEE 802.3at 

standarda. 

 
Tabela 3. Usporedba PoE standarda 

Vrijednost 802.3af 

 

802.3at 

 

Maksimalna snaga isporučena od PSE  15,40 W 34,20 W 

Snaga raspoloživa na PD  12,95 W 25,50 W 

Istosmjerni napon na PSE  44,0–57,0 V 50,0–57,0 V 

Istosmjerni napon na PD 37,0–57,0 V 42,5–57,0 V 

Maksimalna el. struja 350 mA 600 mA 

Podržana vrsta kabliranja Cat 3, Cat5 Cat5 
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Jedna od svojih osnovnih prednosti koji PoE tehnologija nudi (osim smanjivanja troškova 

kabliranja) je značajno povećanje visoke raspoloživosti za PD uređaje jer pruža mogućnost 

napajanja i u slučaju prestanka električne struje (ako su PoE preklopnici napajani od UPS 

sustava) i na taj način garantira neprekinuto pružanje usluga, što je zahtjev za kritične aplikacije. 

 

Primjeri mrežnih uređaja koji podržavaju IEEE 802.3af i 802.3at  standarde za PSE uređaje su 

sljedeći preklopnici: 

 Brocade ICX 6430 i 6450 Switch,  

 Extreme Networks Summit X460 Series Ethernet Switch,  

 Huawei S2700 Series Enterprise Switch i  

 Juniper EX Series Ethernet Switch. 

 

Različiti svjetski proizvođači su nastavili istraživati i unapređivati PoE tehnologiju. Tako je na 

primjer Cisco razvio UPOE (Universal PoE) tehnologiju koja osigurava do 60 W snage PD 

uređaju. Primjer PSE uređaja koji podržava UPOE je Cisco preklopnik Catalyst 4500E (Cisco 

UPOE Line Card). Na taj način kao PD uređaj koji se može spojiti na UPOE PSE uređaj je i VDI 

(Virtual Desktop Infrastructure) uređaj koji ima potrebnu snagu od oko 50W. 

 

4. VIRTUALIZACIJA 

 

 

Virtualizacija kod IT sustava je logično reprezentiranje nečega u softveru. Zapravo u ovom 

slučaju virtualno računalo je logično reprezentiranje računala u softveru. Razdvajanjem fizičkog 

djela računala, odnosno hardvera od operacijskog sustava, virtualizacija pruža više operativne 

fleksibilnosti i povećava stopu iskoristivosti od osnove fizičkog hardvera. Iako se virtualizacija 

prvenstveno provodi kroz softver, danas mnogi moderni mikroprocesori uključuju značajke 

hardvera koji je specijalno dizajniran za poboljšanje učinkovitosti virtualizacije procesa. 

Virtualizacija radne površine pomiče operacijski sustav i sve aplikacije koje se koriste u svrhu 

rada na računalu na virtualno računalo sa sustavom u virtualnom klijentu. Ovisno o davatelju 

usluge i sigurnosnoj politici određene organizacije, korisnik može prilagoditi radnu površinu u 

toj mjeri koliko ponovno davatelj usluge dopusti. Međutim, za razliku od rada na jednom 

odabranom računalu, korisnik kada se premješta s jednog virtualnog klijenta na drugi, kompletna 

radna površina se pojavljuje na virtualnom klijentu gdje se korisnik spoji.  

 

Ekološka osviještenost kod implementiranja virtualnih klijenata na nekom sustavu ili u nekoj 

organizaciji daje prednost ispred korištenja standardnih računala. Virtualni klijenti daju značajnu 

uštedu s obzirom na to da je smanjena potrošnja struje. Prosječno računalo troši 200-300W, dok 

virtualni klijent troši 20W po stanici, što je deset puta manje. Tako se značajno može uštedjeti na 

potrošnji struje, ali isto tako i u financijskom smislu.  

 

Virtualizacija radne površine (engl. desktop virtualisation) odvaja radnu površinu osobnog 

računala iz fizičkog djela računala koristeći klijentski server. Na server se korisnik spaja 

koristeći vlastito korisničko ime, lozinku i/ili chip-iranu karticu. Mnoge organizacije 

implementiraju ovu tehnologiju tako da virtualiziranu radnu površinu pokreću s centralnog 

servera gdje su instalirane sve potrebne aplikacije, obavljaju se svi bitni procesi za rad i čuvaju 

se svi podaci od korisnika kako bi sve bilo centralno pokretano. Time se daje veća pozornost oko 

sigurnosti cjelokupnog sustava i svih podataka od svakog korisnika, jer se periodično odrađuje 

sigurnosnu kopiju podataka (engl. backup). Za sistem administratore ovo predstavlja više 
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centraliziranije i efektivnije klijentsko okruženje koje je jednostavnije za održavati i puno brže 

reagirati na promjene u sistemu ili promjene bitne za korisnika ili organizaciju. 

 

Prednosti virtualnih klijenata je to što oduzimaju manje fizičkog prostora, jednostavnije je 

umrežavanje, bolje se iskorištavaju fizički resursi, manja je potrošnja električne energije, brzo se 

postavlja novi virtualni klijent u slučaju prestanka rada starijeg, te jednostavnost promjene 

raspoloživih resursa. Virtualizacija omogućuje da dva ili više operativnih sustava i/ili aplikacija 

dijele resurse jednog hardvera. Spominjući u ovom kontekstu resurse, pod njima se smatra 

memorija, procesor, diskovni prostor, te mrežna propusnost. Virtualno računalo ili virtualni 

klijent u stvarnosti koristi fizički disk, fizički procesor, fizičku mrežnu karticu, i tako dalje. 

Drugim riječima, tu apsolutno ništa nije virtualno ili neopipljivo što bi se moglo zaključiti iz 

naziva ove tehnologije. Virtualni klijenti nam omogućuju da optimalno koristimo dobavljive 

resurse na serverima, te se tako za implementaciju nove aplikacije pomoću virtualnih platformi 

mogu iskoristiti dostupni resursi na postojećem hardveru. Znači time se smanjuje broj fizičkih 

servera, što automatski dovodi do pojednostavljenja cjelokupnog sustava za održavanje, 

smanjuju se određeni periodični zadaci kao što su nadogradnja, konfiguracija, nadzor, procjena 

rizika, i ostali. Kod virtualizacije, puno je jednostavnije migrirati sustav u virtualnim okolinama 

tako da se preslika instalacija virtualne okoline na neki drugi server koji mi odredimo. Tako se 

povećava produktivnost jer se smanjuje trajanje zadataka koji bi inače trajali satima. To se 

postiže tako da se pomoću virtualizacije sustav vrlo jednostavno vraća u prethodno stanje kod 

testiranja određenih i novih aplikacija. Za taj postupak je dovoljno napraviti snimku operacijskog 

sustava i u slučaju bilo kakve štete prilikom testiranja nove aplikacije, operacijski sustav se može 

vratiti u snimljeno stanje.  

 

Kod virtualizacije je ako slučajno dođe do kvara na serveru koji je postavljen kao domaćin 

virtualnim klijentima, svi klijenti bi mogli biti  nedostupni. Rješenje za ovaj slučaj je da se 

pomoću redundantnih servera osigura sustav koji će preuzeti sve funkcionalnosti umjesto 

glavnog servera u slučaju da dođe do kvara, te i redovitom backup operacijom virtualnih sustava. 

Tako se organizacija može osigurati od gubitaka podataka.  

 

Nedostatak virtualizacije su financijske prirode jer zahtjeva dodatne troškove za IT opremu. Iako 

će se koristiti znatno manje servera za pokretanje virtualizacije, stari (već korišteni) serveri vrlo 

često nisu adekvatni za pokretanje takvog sustava što dovodi do dodatnih troškova.  

 
 

5. PROJEKT IMPLEMENTACIJE VIRTUALNIH KLIJENATA U KBC ZAGREB 

 

KBC Zagreb danas je jedna od najvećih bolničkih ustanova u Republici Hrvatskoj, pa tako 

i najveća baza kliničke nastave Medicinskog fakulteta Sveučilišta u Zagrebu. Svojim 

kontinuiranim radom i uspjesima na području medicine, te značajnim istraživanjima, danas 

doprinosi samom vrhu medicine, kako Hrvatskoj, pa tako i u cijelome svijetu. Kao što je to 

specifično za svaki postojeći bolnički centar, tako i KBC Zagreb u središtu pozornosti drži 

pacijenta kao ključan aspekt očuvanja jedinstvenog ugleda i prosperiteta.   

 

 

5.1. Razvoj IT sustava KBC Zagreb 
 

Kao i kod većine današnjih organizacija, tako i u području medicine izuzetno je važna 

informatička podrška osnovnoj aktivnosti. Do prije dvadesetak godina, računala nisu bila u 

namjeni ni u kućanstvima, ni u bolničkim ustanovama. Nalazi, uputnice i ostali medicinski 

dokumenti su se pisali i ispunjavali ili ručno ili pomoću pisaće mašine. Jedina problematika 
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kod toga svega je bila zamjena trake s tintom koja bi se s određenom količinom pisanja 

istrošila. Papirologija bi se gomilala i stvarala problem arhiviranja iste. U samim početcima 

informacija se prenosila putem pošte. Ovisnost djelatnika o informatičkim uređajima nije 

postojala. Korisnici nisu ovisili o funkcionalnosti mreže, sustava, pisača i/ili računala. 

Brzina i efikasnost rada je ovisila isključivo o nosiocu informacije i onom tko ju šalje. 

Razvoj tehnologije je nastupio ključnom trenutku, kada se uvidjela potreba za bržim 

prijenosom informacije od točke A do točke B. 

 

Kako se tehnologija počela naglo razvijati, pogotovo u informatičkom smislu, tako je 

počela i informatizacija KBC-a Zagreb. Nagla promjena za neke korisnike dovodi do toga 

da jednostavno ne žele mijenjati svoje radne navike. Mnogi su se suprotstavljali 

informatizaciji, te neki i dan danas izbjegavaju rad za računalom. Implementacijom novog 

sustava, proces samog rada i zapisivanja povijesti bolesti, dijagnoza i tako dalje je bio 

znatno ubrzan. Korisnici su počeli pokazivati zadovoljstvo sustavom, ali samo oni koji su 

bili u toku s tehnologijom. Drugima je to stvaralo samo problem. Greške koje su počele 

izlaziti na površinu su bile isključivo korisničke, jer im je manjkalo znanja za korištenje 

takve tehnologije. Razlike između ispisivanja dokumenta po pisaćoj mašini i tipkovnici je 

neizmjerna. Cilj informatizacije u zdravstvu je bio uvesti brzinu i kvalitetu unosa podataka 

i informacija, te smanjiti mogućnost gubljenja vremena na papirologiji. Nekima je bila 

potrebna edukacija i usavršavanje kako bi se znali služiti računalima, te su u to ulazile i 

edukacije novih programa za fakturiranje, te unošenje bolesnika u sustav. Informatizacijom 

se pokušava postići izmjena u svakodnevnom radu kako bi korisnici mogli kvalitetnije 

obavljati svoj dio posla u svim ustanovama KBC-a Zagreb. Financijska razlika u vremenu 

kada nije bilo informatike i danas se broji u milijunima. Kompletna infrastruktura, serveri 

za pokretanje aplikacija, računala, pisači, kabliranje i izvođenje radova za povezanost svih 

računala je iznimno skup proces koji konstantno treba usavršavati. Kako  je tehnologija išla 

naprijed, tako su standardi i zahtjevi korisnika bili zahtjevniji i kompleksniji za odraditi.  

Informatizacija je stalno u toku, te je uveden veliki broj računala na KBC -u Zagreb kako bi 

svi bili ujedinjeni u jednu veliku mrežu pomoću koje bi moglo biti jednostavnije dijeljenje 

informacija.   

 

Informatička služba, odnosno Sektor informatičkih usluga na KBC -u Zagreb se dijeli na 

dva ogranka. Centar za informatiku (CZI) koji se bavi aplikativnim dijelom informatike, te 

Služba informatičko komunikacijske infrastrukture (SII) čije je područje servisiranje i 

održavanje cjelokupnog informatičkog sustava, mreže, operacijskih sustava, sigurnost istih, 

funkcionalnost sistema i popravak i održavanje hardver. Konkretnije, Služba informatičko 

komunikacijske infrastrukture (SII) bavi se održavanjem postojećih i implementacijom 

novih rješenja na području informacijskih tehnologija. Ustrojena je u siječnju 2006. godine 

i trenutno broji 9 stalnih zaposlenika koji pokrivaju područja sistemske i mrežne 

administracije, održavanja poslužitelja i korisničkih računala, te mobilne i fiksne telefonije. 

Razvoj Službe informatičko komunikacijske infrastrukture, kao i samog KBC -a Zagreb, 

ključni je cilj kojemu se teži. Služba informatičko komunikacijske infrastruktu re se sastoji 

od tri odjela: 

 

 Odjel tehničke podrške pruža tehničku podršku krajnjim korisnicima u obliku 

servisiranja i održavanja korisničkih računala i računalne opreme.  

 Odjel mrežne administracije brine se za održavanje i razvoj mrežne infrastrukture 

KBC-a Zagreb. 

 Odjel sistem administracije zadužen je za održavanje i razvoj poslužiteljskog 

sektora, te zaštitu korisnika. 
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Zaprimanje kvarova se vrši preko poziva na broj za službu za korisnike gdje se javljaju dva 

djelatnika. Oni tako zaprime poziv i zapišu trenutni kvar na određenoj informatičkoj 

opremi, upisuju tu istu problematiku u GLPI sustav koji služi kao baza podataka za svu 

informatičku opremu i izradu radnih naloga. U nalog je potrebno unijeti što više podataka 

kako bi se problem znao što prije i jednostavnije riješiti. Znači, opis kvara, lokacija, 

određena informatička oprema na kojoj je navodno ustanovljen određeni kvar, kontakt 

osoba i kontakt broj. Najvažnija činjenica kod pisanja naloga je da sadrži što više 

informacija o konkretnom problemu u sustavu kako bi informatičari mogli pretpostaviti 

unaprijed u čemu je problem. 

 

5.2. Virtualizacija IT sustava KBC Zagreb 
 

Informatički sustav KBC Zagreb se pokušava i dalje poboljšati. Pokrenut je projekt 

virtualizacije IT sustava, u kojem se razmatra mogućnost implementacije naprednije 

informatičke opreme. Lakoća pristupa podacima i brzina rješavanja kvarova su primjeri 

prednosti koje bi se postigle nakon izvedbe projekta implementiranja virtualnih klijenata na 

KBC-u Zagreb. 

 

Samim projektom se želi prikazati kako KBC Zagreb ima još puno mjesta za napredak, 

pogotovo u informatičkom smislu. Implementiranjem virtualnih klijenata na KBC Zagreb 

je zamišljen u svrhu unaprjeđenja poslovanja, te bržeg i kvalitetnijeg protoka podataka. 

Implementacijom i svojim dosadašnjim radom KBC Zagreb bi mogao početi konkurirati 

većim europskim bolničkim ustanovama koje su trenutno ispred. Sigurnost podataka i 

informacija koji bi se nalazili na ovom informacijskom sustavu bi bila povećana, te tako bi 

se dalo određeno povjerenje korisnicima.  

 

Na samom početku projekta virtualizacije KBC-a Zagreb, izrađuje se plan isporuke i 

implementacije virtualnih klijenata kroz cijelu bolnicu. Na taj način se smanjuje mogućnost 

gubitka funkcionalnosti bolnice, s obzirom na to da se postupnom kompjuterizacijom 

klinika omogućava normalan rad KBC-a Zagreb. Time bi se postavio testni period čime bi 

se pokazala i prezentirala funkcionalnost novog sustava, te isto tako i način održavanja 

samih virtualnih klijenata i servera. Tako bi se djelatnicima pružilo dovoljno vremena za 

privikavanje na promjenu prije nego što se cijeli sustav stavi u pogon. Iako pacijenti ne 

ovise o računalima i njihovoj kompjuterizaciji, nabavka lijekova se vrši putem intraneta i 

time bi se moglo naškoditi pacijentu kojemu je potreban određeni lijek. Isporuka projekta 

bi se odvijala za svaku kliniku pojedinačno. Prebacivanje svih podataka na servere će biti 

također postupno odrađeno, a iz toga razloga bi se operacijski sustavi kasnije mogli 

jednostavnije administrirati. U paketu koji dolazi za svaku radnu jedinicu isporučiti će se 

monitor (koji predstavlja virtualni klijent), zatim miš i tipkovnica. Virtualni klijent je već 

sam po sebi podešen u Službi informatičko komunikacijske infrastrukture, te ga je jedino 

potrebno spojiti na mrežu i zapisati određene podatke o njemu. Ti podaci sadrže 

informacije o IP i MAC adresama, te mrežna utičnica na koju je spojen virtualni klijent. 

Takve informacije kasnije pomažu mrežnom administratoru da lakše pronalazi virtualne 

klijente koji će možda u budućnosti stvarati probleme na mreži.  

 

S međusobnom konzultacijom s tvrtkom Serengeti d.o.o., koja je ovlašteni distributer 

proizvoda „SUN“ grupacije „ORACLE“, ponuđeni su sljedeći proizvodi:  

 SUN Blade 6000 sustav. 

 SUN Blade X6270 server; 

 SUN Ray 3i Client i VDI softver; 
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SUN Blade 600 

 

SUN Blade 600 modularni sustav je namijenjen za podršku virtualnih klijenata koji može 

isporučiti više procesa, memorije i I/O kapacitet od tradicionalnog sustava i servera. Ova 

platforma omogućuje izvedbu s optimalnim hlađenjem, zauzimanjem prostora i 

iskoristivosti. SUN Blade 6000 pogodan je za konsolidaciju i virtualizaciju širokog spektra 

raznolikosti od aplikacija, preko web-a do back-office primjene. SUN Blade 6000 je 

temeljen na Oracle Sun UltraSPARC, AMD Opteron i Intel Xeon procesorima. 

 

Kućište omogućava konsolidiranje sa širim raspon aplikacija centra podataka nego što je to 

moguće s tradicionalnim vrhom računalstva. Ovo značajno snižava troškove za 

virtualizaciju i poslovnih aplikacija, dok olakšava ubrzan razmještaj proizvodnih sustava i 

visoku raspoloživost. 

 

Smanjeni troškovi, cijena i stanje na tržištu su vodič načela dizajna za visoko učinkovit 

Blade 6000 kućišta, te mogućnost za nadogradnju koja zahtjeva manje energije od 

usporedivog kućišta. Korištenjem naprednog dizajna, hlađenje i snage infrastrukture više 

sustava konsolidirani su na SUN Blade 6000 kućište za stvaranje visoko učinkovite mreže, 

te malo ulaganje u infrastrukturu koja smanjuje ukupni prostor, hlađenje i troškove u 

podatkovnom centru. SUN Blade 6000 kućište ima dva redundantna napajanja, svaka sa 

svojim prednjim ventilatorskim modulom. Svaki napajanje može isporučiti do 5.600W, s 

izlazom napajanja od 12V. Sustav stvarne potrošnje energije ovisi o vrsti instaliranih 

modula. Napajanje je raspoređeno u 1+1 konfiguraciji, te zahtijevaju spajanje na 200-

240V, 16-20A utičnicu, i imaju metalnu zaštitu za sprečavanje od slučajno izvlačenja 

kablova za napajanje. 

 

 

 

 

 

 
Slika 39. SUN Blade X6270 server (kućište) 

 

 

 

SUN Blade X6270 server 
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ORACLE SUN Blade X6270 server modul, jedan je od najprodavanijih proizvoda u grupaciji 

ORACLE SUN servera. Bio je projektiran za današnja poduzeća koja posjeduju baze podataka 

bitne za njihovo poslovanje. Za najbolje rezultate zaslužan je Intel Xeon procesor 5500 serije 

koji daje najbolje rezultate u svojoj klasi. X6270 modul je dizajniran za poslovne aplikacije i 

web infrastrukture. U kombinaciji s ORACLE SUN Blade ostalim modulima za bazu podataka i 

virtualiziranih mrežnih proizvoda, SUN Blade X6270 server modul postaje preferirana platforma 

za baze podataka, konsolidacije i virtualizacije. 

 

SUN Blade X6270 server modul pomoću visokih performansi i efikasnih značajki procesora 

Intel Xeon 5500 serije s Turbo Boostom, Quick Path Interconnect, i Hyper-Threading 

tehnologijom, u mogućnosti je pokrenuti najzahtjevnije aplikacije, istovremeno reducirajući 

snagu napajanja i zahtjeve hlađenja. Podržane su sve 32 i 64 bitne aplikacije. SUN Blade X6270 

server modul nudi optimalne visoke performanse s „solid-state“ tvrdim diskovima (SSD) koji se 

mogu kombinirati s Solaris ZFS datotečnim sustavom za iznimne I/O performanse. Osim toga, 

poslužitelj modula pruža superiorne sposobnosti rasta broja virtualnih klijenata koji su  

uravnoteženi i pojednostavljeni s minimalnim rizikom. Bez obzira na broj aplikacija, podatkovni 

centri pomoću SUN Blade X6270 server modulom će opravdati današnje izazove, kao i 

promjenjivim zahtjevima poslovne potrebe u budućnosti. 

 

Za X6270 server koristi se, kako je i gore navedeno, SUN Blade 6000 ili 6048 kućište, koje nudi 

pouzdanost, s mnogo komponenata, uključujući sistem za hlađenje, tvrde diskove i module za 

napajanje. Svaki poslužitelj modula opremljen je integriranim Lights Out Manager (ILOM) 

servisom koji je standard protokola za samostalan sustav upravljanja, kao i inteligenciju s 

mnogim vrhunskim upravljačkim sustavima, uključujući i SUN xVM Ops Centar. 

 

 

 
 

Slika 40. SUN Blade X6270 server (hardver) 

 

 

SUN Ray 3 plus Client-i i VDI software 

 

ORACLE SUN Ray 3i virtualni zaslon klijentima pruža interoperabilnu radnu površinu. To je 

rješenje koje smanjuje održavanje, nadogradnju, a operativni troškovi povezani su s većinom 

okruženja radne površine. SUN Ray 3i Client- je „all-in-one“ jedinica koja obuhvaća i 17“ LCD 

monitor. Njegov kompaktan dizajn i fleksibilni Video Electronics Standards Association (VESA) 

omogućuje uređaju SUN Ray 3i posebno dobru prilagodbu za prostorno ograničenim 

okruženjima kao što su pozivni centri, zdravstvo, financije, davatelji usluga i obrazovanja. 
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Skoro i bez administracije SUN Ray virtualna radna površina omogućuje pristup programima na 

praktički bilo kojoj platformi ORACLE-Solaris operativnom sustavu, Java tehnologiju, Linux, 

Unix, Microsoft Windows, AS/400, i ostali. SUN Ray 3i klijent razlikuje se od standardnih 

računala s ugrađenim operativnim sustavima, u smislu što SUN Ray klijenti nemaju lokalni 

operativni sustav (kao što je Windows XP Embedded ili Windows CE) za upravljanje i 

administriranje. SUN Ray arhitektura se sastoji od dvije vrste komponenti: SUN Ray virtualni 

prikaz klijenata i SUN Ray softvera. 

 

 
Slika 41. SUN Ray 3 Plus Client 

 

 

SUN Ray Virtual Display 

 

SUN Ray 3i virtualni zaslon klijenta ne sadržava administraciju programa za razliku od 

Windows ili Linux operativnih sustava kod standardnih računala. SUN Ray klijenti ne moraju se 

nadograđivati kada se uvodi nova aplikacija, niti je potrebno povećavati memoriju zbog više 

aplikacija na računalu. Korisnici mogu pristupiti svojem korisničkom računu sa bilo kojeg SUN 

Ray klijenta koji je na lokalnoj mreži (LAN) ili mreži širokog područja (WAN). Korisnik 

jednostavno stavi svoju smart karticu u bilo koji dostupni SUN Ray klijent, te odmah pristupa 

svojem virtualnom korisničkom sučelju. 

 

 

 
 

Slika 42. SUN Ray Virtualni zaslon 
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SUN Ray software 

 

SUN Ray software omogućuje autentikaciju korisnika i enkripciju između poslužitelja i klijenta, 

kao korisnika u sesiji upravljanja. To ne samo da poboljšava sigurnost, nego pomaže dovesti 

kompleksnost i jednostavnost upravljanja IT okruženjima. SUN Ray software omogućuje 

automatsko balansiranje opterećenja, optimiziranu izvedbu zbog podjele sesija preko servera u 

skupini. Balansiranje opterećenja uzima u obzir svaki poslužitelj i opterećenja kao i kapaciteta 

(broj i brzina njihovog procesora), tako da se veća ili manja aktivnost procesa raspoređuje po 

serverima ovisno o opterećenjima.  

 

 

SUN Ray 3i 

 

SUN Ray 3i je „plug-and-play“ uređaj koji može biti povezan s bilo kojim dodatkom SUN Ray 

proizvoda. Posebno se ističe njegov suvremeni ergonomski dizajn s 17“ LCD ravnim ekranom, a 

kompaktna jedinica je predviđena za uske prostore što zauzima minimalno mjesto na radnom 

prostoru. Jedinica sadrži četiri USB priključka, dva serijska priključka što je također idealno za 

dodatne uređaje koji se spajaju po potrebi. VGA priključak za spajanje dodatnog monitora ili 

projektora, što čini ovaj uređaj pravi izbor za dvorane za sastanke što dozvoljava ljudima koji 

prezentiraju, da predstave svoje prezentacije samim time da donesu svoju smart karticu umjesto 

laptop računala. 

 

 

 
 

Slika 43. SUN Ray mreža 

 

5.3. PoE tehnologija u  KBC Zagreb 
 

Osim projekta virtualizacije, KBC Zagreb može implementirati PoE tehnologiju, koja 

povećava visoku raspoloživost IT sustava. Zbog mogućnosti napajanja PD uređaja do 60 W 

snage (IP telefoni, pristupne točke bežične mreže, pa i VDI uređaji), preporuča se Cisco 

UPOE (Universal PoE) tehnologija, koja je raspoloživa na Cisco UPOE Line Card kartici za 

uređaj Cisco Catalyst 4500E. 
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Slika 44. Cisco UPOE Line Card 

 

 

 

6. ZAKLJUČAK 

 

 

Visoka raspoloživost i efikasan oporavak od eventualne katastrofe su vrlo značajne karakteristike 

današnjih IT sustava. 

 

Kod virtualizacije računalnih sustava dolazi do značajne promjene lokacije gdje se nalaze resursi 

potrebni za korištenje aplikacija.  Lokalna računala ne moraju više imati najnapredniji hardver i 

softver da bi mogla izvršavati zahtjeve korisnika.  Virtualizacija povećava visoku raspoloživost i 

daje novi pristup oporavka od katastrofe IT sustava.  

 

Primjena virtualizacije povećava visoku raspoloživost IT sustava jer smanjuje uzroke 

neraspoloživosti na sljedeći način: 

 Planirani zastoj – jednostavniji proces instaliranja i ažuriranja softvera, kao i zamjena i 

nadogradnja hardvera na središnjoj lokaciji, nego na svim udaljenim lokacijama. 

 Neplanirani zastoj – efikasnija dijagnostika i rješavanje problema prekid sustava 

prouzročen zbog prekida rada softvera, greške u radu softvera ili zbog kvara u hardveru. 

 

Isto tako virtualizacija IT sustava smanjuje sve vrste rizike nabrojane u ovom radu koji mogu 

prouzročiti katastrofu, zbog svoje centralizirane prirode rada s odgovarajućim efikasnim backup 

rješenjima.   

 

Ethernet tehnologija se vrlo dinamično razvija od svog nastanka prije tridesetak godina do danas. 

Power over Ethernet (PoE) tehnologija omogućava napajanje uređaja preko Ethernet kabela. 

Primjena PoE tehnologije povećava raspoloživost IT sustava i smanjuje rizik postrojenja zbog 

povećanja redundantnosti napajanja. 

 

Ideja virtualizacije i uvođenje virtualnih klijenata na KBC Zagreb predstavlja implementiranje 

kvalitetnijeg i pouzdanijeg IT sustav gdje se postiže povećanje sigurnosti i dostupnosti podataka 

i usluga, kao i integritet podataka, te njihovu autentičnost, Kao što virtualizacija korisnicima 

predstavlja puno kvalitetniju izvedbu korištenja informatičke opreme, tako i Službi informatičko 

komunikacijske infrastrukture omogućava puno jednostavnije održavanje cjelokupnog 

informatičkog sustava KBC-a Zagreb. 

 

7. POPIS SKRAĆENICA 

 

BC Business Continuity 

DR Disaster Recovery 
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DRP Disaster Recovery Plan 

HA  High Availability  

I/O  Input/Output 

IEEE  Institute of Electrical and Electronics Engineers 

IP Internet Protocol 

IT Information Technology 

LAN Local Area Network 

LCD Liquid Crystal Display 

NISP National Industrial Security Program  

PD  Powered Device 

PoE  Power over Ethernet 

PSE  Power Sourcing Equipment 

SSD Solid-state Drive 

UPOE  Universal Power over Ethernet 

VDI Virtual Desktop Infrastructure 

VESA  Video Electronics Standards Association 

WAN Wide Area Network 
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INCREASING OF HIGH AVAILABILITY OF IT SYSTEMS WITH POE AND VDI 

TECHNOLOGIES IN CRISIS SITUATIONS 

Dario Ivanković, spec.ing.inf.tech., Davorin Valenčić, M.Sc. 

 

Abstact 

The IEEE standards for Power over Ethernet (PoE) helped increase the value of an Ethernet 

port by connecting and powering devices such as IP Phones using a common network 

infrastructure. Virtualization and it's solution with Virtual desktop infrastructure (VDI) is 

becoming more popular in enterprise networks. In a VDI deployment, an end-user device can be 

a thin client that provides an optimized, lower cost device designed specifically to interact with a 

hosted virtual desktop. In this paper is given brief overview of these two technologies. Also it is 

analyzed how PoE and VDI could together improve efficiency and high availability of IT system. 

 

Keywords: PoE, VDI, high availability, IT, disaster recovery 
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Sažetak 

U kriznim situacijama jedan od najvažnijih aspekata predstavlja brzo prikupljanje informacija 

koje omogućavaju ispravno djelovanje i učinkovita strategija komunikacije. Za maksimiziranje 

dostupnosti ključnih informacija u kriznim situacijama moguće je koristiti specijalizirane 

aplikacije za mobilne uređaje. Takve aplikacije moraju imati prilagođeno grafičko sučelje za 

efikasno pretraživanje informacija i komunikaciju. Kod razvoja takvih aplikacija od velike je 

važnosti odabir ispravne metodologije razvoja, pomoću koje se korisnici aplikacije uključuju u 

definiranje zahtjeva već u ranim fazama projekta, te testiranje korištenja aplikacije u ekstremnim 

uvjetima poput onih u kriznim situacijama. Agilna metodologija Scrum je jedna od 

najprikladnijih metodologija za razvoj takvih aplikacija. 

Ključne riječi: mobilne aplikacije, upravljanje krizama, metodologija 

 

Uvod 

Popularizacijom pametnih telefona na globalnoj razini ostvareni su preduvjeti i za širenje tržišta 

mobilnih aplikacija koje se izvode na takvim uređajima. Takve aplikacije imaju mogućnost 

korištenja svih funkcionalnosti mobilnog uređaja, kao što je pristupanje podacima unutar 

telefonskog imenika na uređaju, korištenje funkcionalnosti slanja SMS-ova, upućivanja poziva, 

pristupa Internetu i korištenje globalnog sustava pozicioniranja (GPS-a). Sve te funkcionalnosti 

vrlo često su korištene u kriznim situacijama kako bi se ključne informacije mogle brzo i 



Aleksander Radovan, Tomislav Gligora, Davorin Valenčić 

 
 

1385 
 

efikasno proširiti do svih dijelova područja zahvaćenim krizom. Razvoj takvih aplikacija 

zahtijeva pomno planiranje i testiranje aplikacija u realnim okruženjima i simulacijama kriznih 

situacija, kako bi bile spremne za korištenje kad za to dođe vrijeme. Često su kod tradicionalnih 

metodologija razvoja aplikacija (kao što je waterfall metodologija) unutar razvojnih timova za 

uključeni samo stručnjaci koji se bave za planiranje projekta i programeri aplikacija, a krajnji 

korisnici se u proces razvoja i testiranje same aplikacije uključuju u završnim fazama projekta. 

To često rezultira aplikacijama s kojima korisnici nisu uvijek zadovoljni i koje ne pružaju sve 

funkcionalnosti u mjeri u kakvoj su potrebne krajnjim korisnicima. Grafičko sučelje aplikacije u 

takvim aplikacijama također može biti nedovoljno ergonomično i intuitivno, što može imati 

negativan utjecaj na ukupni dojam aplikacije i averziju korisnika prema njenom korištenju. Zato 

je na takvim projektima poželjno koristiti agilnu metodologiju kao što je Scrum, koja je temelji 

na ranom uključivanju korisnika u projekt i rano izdavanje prvih inačica aplikacije, kako bi 

krajnji korisnici s ostalim članovima projektnog tipa mogli podijeliti svoje prve dojmove kod 

korištenja aplikacije, te ukazali na potencijalna poboljšanja aplikacije. Tako programeri mogu u 

ranim fazama projekta detektirati problematična područja aplikacije i poboljšati ih. Planiranje 

sastanaka na dnevnoj razini i izdavanja novih inačica aplikacija u ciklusu od jednog do četiri 

tjedana također osigurava ranu detekciju problema i prilagođavanje planova novonastalim 

situacijama u projektu, te preciznije predviđanje završetka projekta. U ovom radu će se opisati 

scenarij organizacije projekta razvoja mobilne aplikacije za komunikaciju u kriznim situacijama, 

objasnit će se osnovi termini vezani za agilnu metodologiju Scrum, opisati će se sve uloge 

stručnjaka u projektnom timu, te opisati način organizacije sprinteva (vremenskih perioda u 

kojima se implementira jedna inačica aplikacije), te planiranje implementacije dogovorenih 

funkcionalnosti unutar jednog sprinta. Na kraju će biti prikazani primjeri ekrana aplikacija za 

komunikaciju u kriznim situacijama. 

Vrste kriznih situacija i korištenje naprednih tehnologija komunikacije  

Krizne situacije su prouzrokovane događajima koji rezultiraju nestabilnom ili opasnom 

situacijom koja može utjecati na jednu ili više osoba, te imaju negativan utjecaj na različite 

aspekte života, imovine i okoliša. Krize se mogu odnositi na nesreće i prirodne događaje, 

zdravstvene i ekološke katastrofe, te tehnološke kvarove, kao najčešće situacije u kojima je 

moguće iskoristiti naprednu tehnologiju komunikacije poput mobilnih aplikacija kako bi se što 

efikasnije moglo upravljati nastalim kriznim situacijama. 

Nesreća ili prirodni događaj katastrofalnih razmjera može se dogoditi sasvim neočekivano, što 

može biti potres, tornado, uragan ili pijavica, mećava, poplava, požar, erupcija vulkana, odroni 

zemlje, tsunamiji i slično. U takvim situacijama od ključne je važnosti pristup ključnim 

informacijama kako bi se razmjeri katastrofe što više ublažili, te ljudi što bolje organizirali u 

tome. Alternativni izvori informacija u slučaju prestanka opskrbe električnom energijom, poput 

pametnih mobilnih uređaja i aplikacija mogu imati presudnu ulogu u tome. 

Zdravstvene i ekološke katastrofe mogu nastati zbog pandemije bolesti ili trovanja kemijskim i 

biološkim sredstvima, čime se ugrožava zdravlje populacije na zahvaćenom području. Takve 

situacije zahtijevaju trenutnu reakciju na novonastale uvjete, poput napuštanja zahvaćenog 

područja, izbjegavanja korištenja zagađenih prirodnih resursa poput vode, zraka, hrane itd., 

korištenje posebnih naputaka i preparata za održavanje života i zdravlja i slično. Zbog 

osiguravanja dostupnosti informacija i komunikacije s kriznim centrima pametni mobilni uređaji 

također mogu omogućiti efikasno distribuiranje uputa za djelovanje, kretanje i organizaciju 

kojom bi se osiguravalo očuvanje zdravlja i okoliša. 
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Tehnološke krize nastaju zbog kvara na složenim sustavima nastalih korištenjem znanosti i 

tehnologije. Takvi sustavi mogu uključivati energetska postrojenja čime se može narušiti 

stabilnost opskrbe električnom energijom ključnih ustanova koje osiguravaju zdravstvenu 

zaštitu, opskrbu osnovnim resursima poput vode i hrane, te narušiti organizaciju prometa na 

širem području. Korištenjem pametnih telefona s odgovarajućim aplikacijama može se locirati 

zahvaćeno područje krizom i korištenje alternativnih ustanova poput bolnica ili primanje 

prijedloga prometnih ruta za zaobilaženje zahvaćenih područja. 

Napredne tehnologije omogućavaju korištenje resursa poput bežičnog pristupa Internetu i 

sustava za globalno pozicioniranje (GPS), te uz posebno oblikovanu programsku podršku u vidu 

prilagođenih aplikacija moguće je automatizirati postupke i radnje za ublažavanje posljedica 

različitih kriza. U sljedećim poglavljima je opisana ključna uloga korištenja mobilnih aplikacija 

u kriznim situacijama, ključni faktori koje je potrebno uzeti u obzir kod planiranja razvoja 

specijaliziranih aplikacija za upotrebu u takvim situacijama te primjer korištenja agilne 

metodologije Scrum prilikom razvoja jedne takve aplikacije. Takve dedicirane aplikacije moraju 

biti razvijene i distribuirane do krajnjih korisnika čim se uspostave preduvjeti za korištenje takve 

aplikacije, koji se odnose na posjedovanje pametnog mobilnog uređaja. Kako krizne situacije 

mogu nastati u bilo kojem trenutku, bitno je da što veći broj krajnjih korisnika može koristiti 

takvu aplikaciju. Ako za razvoj takve aplikacije treba manje vremena, to će se brže sama 

aplikacija brže distribuirati do krajnjih korisnika. Agilna metodologija se temelji na brzini i 

efikasnosti razvoja aplikacija takve vrste, pa je samim time prikladna za korištenje u njenom 

razvoju. 

Važnost korištenja mobilnih aplikacija za komuniciranje u kriznim situacijama 

U kriznim situacijama je komunikacija od presudnog značaja za efikasno djelovanje. To 

podrazumijeva  pristup informacijama s najrazličitijih mjesta, uključujući i kretanje. Zbog toga 

korištenje stolnih osobnih računala nije uvijek najprikladnije pa je tako puno efikasniji način 

komunikacije i pristup informacijama moguće ostvariti mobilnim uređajima koji imaju pristup 

Internetu te dediciranim aplikacijama samo za tu svrhu. 

Što više vremena treba za rješavanje kriznih situacija, to je šteta veća i opsežnija. Radi toga je 

ključno trenutno djelovanje i pokretanje procesa za upravljanje kriznim situacijama. 

Pristupanjem sustavima temeljenim računarstvu u oblaku (cloud computingu), tj. informacijskog 

sustava temeljenog na korištenju usluga distribuirane infrastrukture na lokacijama kojima se 

pristupa putem Interneta, uz pomoć aplikacija koje se izvode pametnim telefonima korisnici 

izbjegavaju korištenje sustava za upravljanje kriznim situacijama koji se izvode na stolnim 

osobnim računalima, čime štede dragocjeno vrijeme za reagiranje. Dobro osmišljene mobilne 

aplikacije omogućavaju trenutno odgovaranje na hitne slučajeve i incidentne situacije 

razmjenom informacija i uputa za djelovanje, na način da se informacije šire putem telefonskih 

poziva, SMS porukama i elektroničkom poštom. 

Mobilne aplikacije imaju minimalna ograničenja u korištenju po pitanju lokacije krajnjih 

korisnika u pokretu. Jedini preduvjeti su ostvarena veza s Internetom ili pokrivenost područja 

signalom za komunikaciju mobitelima. Velika prednost dobrih aplikacija za upravljanje kriznim 

situacijama je robustan sustav obavještavanja krajnjih korisnika koji omogućava slanje tisuće 

glasovnih poruka u vrlo kratkom vremenu. Iako je ključne informacije moguće dobiti i bez 

korištenja specijaliziranih aplikacija, u ekstremnim uvjetima su često potrebne upute, iskustva i 

znanja stručno osposobljenog osoblja. Olakšano kontaktiranje službe za korisnike u bilo koje 
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doba dana i noći putem pametnog uređaja ili elektroničke pošte uvijek može uštediti dragocjeno 

vrijeme o kojem mogu ovisiti ljudski životi. 

Usred krize svi uključeni pojedinci moraju moći pristupiti najkritičnijim informacijama kako bi 

mogli donijeti prave odluke u pravo vrijeme, bez obzira gdje se nalazili, koje mobilne uređaje 

koristili i s kojim operacijskim sustavima na mobilnim uređajima. Specijalizirana aplikativna 

rješenja za mobilne uređaje koja se koriste za rješavanje kriznih situacija moraju uključivati 

funkcionalnosti za podršku akcijama mobilizacije ljudi. Ako se organizacijama specijaliziranim 

za krizne situacije omogući kreiranje efektivnih strategija mobilizacije na licu mjesta i 

objavljivanje tih informacija svim krajnjim korisnicima putem mobilnih aplikacija, moguće je 

izbjeći tragediju većih razmjena i utjecaj krize svesti na minimum. 

Dostupnost informacija o svim aktivnostima za rješavanje kriznih situacija koje su u tijeku, 

planovima za rješavanje kriznih situacija, razmjena obavijesti i ažuriranih informacija, 

organiziranje hitnih sastanaka i sve ostale bitne akcije je također moguće implementirati 

funkcionalnostima mobilnih aplikacija, tako da se nitko ne mora osjećati izoliranim usred kriznih 

situacija. Korištenje visokih tehnologija koje su dostupne može znatno doprinijeti ublažavanju 

posljedica kriznih situacija svake vrste, bez obzira na opseg i lokaciju katastrofe, te trenutni 

položaj sudionika u njima. 

Agilna metodologija Scrum 

Agilne metodologije se sve češće koriste u razvojnim projektima diljem svijeta, jer se 

korištenjem tradicionalnih vodopadnih, (engl. waterfall) metodologija (koje se temelje na 

sekvencijalnom obavljanju pojedinih zadataka, pri čemu se prve inačice aplikacije završavaju tek 

na kraju cijelog projekta) ustanovilo da čak više od pola projekata ne završi u zadanom roku. 

Razlog neuspjeha na projektima je često prouzročen velikim brojem promjena u specifikaciji 

koja je postavljena na početku projekta, kao i zahtjevima za promjenama. Radi tih promjena i 

generiranja dodatnih zadataka, procjene postavljene na početku projekta se često prekoračuju, što 

rezultira nepredviđenim povećanjem troškova, a na kraju i neuspjehom cijelog projekta. 

Scrum je metodologija koja definira načine za timove stručnjaka koji zajednički rade na razvoju 

produkta. Prvi put je definiran 1986. godine u časopisu „Harvard Business Review“ u članku 

„New New Product Development Game“[1]. Korištenjem analogije s pravilima ragbija gdje se 

igra temelji na većem timu koji međusobno surađuje kroz različite faze utakmice, pri čemu 

tijekom utakmice dolazi čestih prekida. Za razliku od tradicionalnih metodologija koje se temelje 

na sekvencionalnom pristupu obavljanja zadataka, agilna metodologija Scrum podrazumijeva 

fleksibilniju strategiju kod koje se složeni zadaci razdijele na puno jednostavnije koji se mogu 

paralelno izvoditi i dodijeliti različitim članovima tima. 1995. godine su Ken Schwaber i Jeff 

Sutherland objavili članak na radionici „Business Object Design and Implementation Workshop“ 

koja je bila dio konferencije „Object-Oriented Programming, Systems, Languages & 

Applications '95“ u Austinu, Teksas, te tako prvi put javno presentirali Scrum metodologiju. 

2001. godine izdana je i knjiga „Agile Software Development with Scrum“. 

Metodologija Scrum spada u najčešće korištene agilne metodologije i temelji se na jednoj 

ključnoj razlici s obzirom na tradicionalne metodologije razvoja aplikacija: jedino što je 

konstantno u Scrumu je promjena. U svakoj fazi projektu se promjene očekuju i tretiraju kao 

nešto uobičajeno. Scrum podrazumijeva i održavanje dnevnih sastanaka (najčešće na početku 

radnog vremena), na kojima se sastaju svi članovi projektnog tima, raspravljaju o eventualnim 
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problemima, te komentiraju što je odrađeno protekli dan i što će se raditi u aktualnom danu. Taj 

sastanak traje do petnaest minuta, ovisno o broju članova u timu. Osim dnevnih sastanaka 

održavaju se i uvodni i završni sastanci prije početka i nakon završetka jednog sprinta, tijekom 

koji se analiza implementirano i planira sljedeći sprint. 

1.1. Artefakti korišteni u agilnoj metodologiji Scrum 

U organizaciji projekta koji se implementira prema agilnoj metodologiji Scrum postoji nekoliko 

ključnih artefakata i događaja koji se koriste i organiziraju za vrijeme trajanja projekta: lista 

prioriteta zadataka (engl. Product backlog), sprint, planiranje sprinta, dnevni Scrum sastanci, te 

analiziranje i retrospektiva sprinta. 

Lista prioriteta zadataka sadrži zadatke koje je potrebno izvršiti. Na vrhu te liste nalaze se 

najvažniji zadaci u projektu, a na dnu su oni zadaci koji nisu najbitniji, ali bi doprinijeli 

vrijednosti cijelog projekta. Lista prioriteta zadataka se neprestano ažurira tijekom trajanja 

projekta, zadaci se kontinuirano dodaju na listu, brišu s nje ili im se mijenja prioritet. 

Sprintevi su vremenski ciklusi za vrijeme projekta koji predstavljaju organizacijske cikluse u 

kojima se definiraju zadaci koje je potrebno izvršiti. Najčešće traju između jednog i četiri 

tjedana. Sprintevi uvijek traju unaprijed zadani vremenski period koji se ne mijenja, bez obzira 

na to jesu li svi zadani zadaci riješeni ili ne. Na kraju svakog sprinta se obavlja analiza 

obavljenog posla, oni zadaci koji nisu izvršeni se prebacuju u sljedeći sprint i projektni tip 

analizira zbog čega je došlo do te situacije. 

Prije početka svakog sprinta potrebno je organizirati jedan sastanak na kojem će se donijeti 

ključne odluke o tome što će se raditi u nadolazećem sprintu. Odabiru se i prioritetiziraju zadaci 

koji će se izvršiti za vrijeme tog sprinta, te se raspravljaju ciljevi i kontekst odabranih zadataka. 

Svaki zadatak koji se iz liste prioriteta zadataka odluči implementirati unutar nadolazećeg sprinta 

se mora razdijeliti na nekoliko manjih zadataka kako bi se bolje mogao pratiti napredak u 

izvršavanju zadataka. Svi zadaci koji se odluče implementirati u sprintu dodaju se u listu 

zadataka tog sprinta (engl. Sprint Backlog). 

Dnevni Scrum sastanci predstavljaju praksu koja se svakodnevno provodi za vrijeme trajanja 

sprinta. To su sastanci na kojima svi članovi projektnog tima dijele informacije pomoću kojih se 

može procijeniti napredak sprinta i samog projekta. Pomoću tih informacija moguće je 

reorganizirati aktivnosti u slučaju nekih promjena ili problema, ukoliko se to pokaže potrebnim. 

Dnevni Scrum sastanci traju najviše 15 minuta i svi članovi tijekom tog sastanka stoje, pa se 

nazivaju i „stand-up“ sastancima. Praksa je pokazala da su takvi sastanci u pravilu efikasniji i 

kraći, što je i njihova osnovna namjena. 

Nakon završetka svakog sprinta održava se sastanak cijelog projektnog i ostalih stručnjaka koji 

su vezani uz projekt na kojem se analizira što je izvršeno za vrijeme trajanja sprinta, raspravljaju 

o implementiranim funkcionalnostima, te se rade planovi što će se dalje implementirati. Na tom 

sastanku prisutni su svi članovi Scrum tima (vlasnik produkta, razvojni tim i Scrum majstor, čije 

uloge su detaljnije opisane u narednom poglavlju), korisnici aplikacije, investitori, eksperti, 

upravitelji i svi ostali zainteresirani za projekt. Nakon što završi analiza sprinta, projektni tim se 

ponovno okuplja radi organiziranja sastanka na kojem će se obaviti retrospektiva sprinta, na 

kojoj članovi tima mogu raspraviti što je bilo dobro, a što eventualno nije bilo dobro tijekom 

prethodnog sprinta, te se dogovara uvođenje promjena kojima se pokušavaju dodatno poboljšati 

aktivnosti za vrijeme trajanja sljedećih sprinteva. 
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Slika 1. Prikaz faza i ciklusa aktivnosti tijekom trajanja projekta organiziranog po agilnoj metodologiji Scrum 

(izvor: Sutherland, J. (2010.): „Scrum Handbook“, str. 11.) 

Na slici 1. prikazane su sve faze i ciklusi aktivnosti tijekom trajanja projekta organiziranog po 

agilnoj metodologiji Scrum. Na dnu slike slikovito je prikazano kreiranje liste zadataka, 

odnosno, funkcionalnosti aplikacije (engl. features) koja će se implementirati iz ideje vlasnika 

projekta (engl. Product owner). Nakon toga slijedi prva faza planiranja sprinta (engl. Sprint 

Planning Meeting) koja završava sastavljanje liste potencijalnih zadataka za nadolazeći sprint 

(engl. Sprint backlog). U drugoj fazi planiranja sprinta odabiru se najvažniji zadaci (engl. tasks) 

koji se na kraju i implementiraju u nadolazećem sprintu. Tijekom svakog sprinta svakodnevno se 

organiziraju dnevni sastanci (engl. Daily Scrum). Na kraju svakog sprinta izdaje se nova 

funkcionalnost aplikacije koja se razvijala u sklopu tog sprinta (na slici 1. označeno s „New 

functionality is demonstrated at end of Sprint“), te se organizira sastanak na kojem se obavlja 

retrospektiva završenog sprinta (engl. Sprint Retrospective). Nakon retrospektive započinje 

ciklus organiziranja novog sprinta. 

1.2. Uloge stručnjaka u Scrum projektnom timu 

Kod tradicionalnih metodologija postoji nekoliko različitih profila stručnjaka koji su zaduženi za 

produkt i projekt, kao što je voditelj projekta, voditelj produkta, sponzor projekta i slično. Agilna 
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metodologija definira jednu glavnu osobu za sve te funkcije: vlasnika produkta (engl. Product 

owner). Vlasnik produkta je odgovoran za maksimiziranje povrata investicije (engl. Return On 

Investment - ROI) u financijskim ili ljudskim resursima na način da se identificiraju 

funkcionalnosti produkta, translaciju tih funkcionalnosti i listu prioriteta zadataka u 

implementiranju, odlučivanju o tome što će imati najveći prioritet u sljedećem sprintu, te 

neprestanu analizu postavljanje prioriteta u projektu. 

Osim vlasnika produkta metodologija Scrum uključuje i razvojni tim koji razvija aplikaciju, a 

sastoji se od svih profila stručnjaka potrebnim za implementaciju aplikacije. Karakteristično za 

takav razvojni tim je što nema voditelja i prepušten je samostalnom organiziranju s vrlo visokom 

razinom autonomnosti. Članovi razvojnog tima sami odlučuju kako je najbolje izvršiti neki 

zadatak. Razvojni tim se najčešće sastoji od pet do devet stručnjaka, koji se u slučaju kod 

projekta vezanim uz razvoj aplikacija dijele na dizajnere grafičkog sučelja, programere i testere. 

Osim što radu na razvoju aplikacije, razvojni tim predlaže vlasniku produkta načine kako 

dodatno unaprijediti samu aplikaciju. 

Da bi se svi članovi Scrum projektnog tima ponašali u skladu s pravilima agilne metodologije, te 

na kraju isporučili produkt (aplikaciju), u Scrum je uvedena još jedna osoba koja se brine za 

izvršenje tih ciljeva – Scrum majstor (engl. Scrum master). Scrum majstor nije voditelj tima ni 

voditelj projekta, već osoba koja služi timu, štiti ga od nepoželjnih vanjskih utjecaja, te educira 

razvojni tim i vlasnika produkta prilikom korištenja Scrum agilne metodologije. U praksi se 

često događa da vlasnik produkta nastoji zadati što više zadataka razvojnom timu unutar jednog 

sprinta, što može biti i nerealno za implementaciju unutar zadanog vremenskog roka. U tom 

slučaju Scrum majstor mora reagirati i koristeći svoje iskustvo i utjecaj pronaći dogovor između 

odgovarajuće količine posla za razvojni tim u zadanom vremenu i zahtjeva vlasnika produkta 

koji će na kraju biti zadovoljan s dogovorenim. 

Korištenje agilne metodologije Scrum kod implementacije mobilne aplikacije za 

komuniciranje u kriznim situacijama 

Prva faza u projektu koji se organizira prema agilnoj metodologiji Scrum je kreiranje liste 

prioriteta zadataka od strane vlasnika produkta. U slučaju razvijanja mobilne aplikacije za 

upravljanje u kriznim situacijama potrebno je pobrojati funkcionalnosti koje aplikacija mora 

implementirati. Prvo je važno zaključiti da za takvu aplikaciju treba razviti centralizirani sustav 

koji će se sastojati od poslužiteljskog (serverskog) dijela (na kojem će se informacije 

objavljivati) i klijentskog dijela koji će se izvoditi na mobilnim uređajima. Na slici 2. prikazana 

je arhitektura sustava koji se dijeli na klijentski dio (mobilni uređaji), te poslužiteljskog dio 

sastavljen od web poslužitelja (koji prima zahtjeve od klijenata koji pristižu korištenjem 

Interneta) i podatkovnog poslužitelja (koji prima zahtjeve od aplikacijskog poslužitelja, 

prosljeđuje ih bazi podataka koja se nalazi na njemu, te ih vraća aplikacijskom poslužitelju u 

obliku formatiranog odgovora). Na web poslužitelju (koji često uključuje i aplikacijski 

poslužitelj, koji izvršava poslovnu logiku web aplikacije kojoj pristupaju korisnici šaljući mu 

zahtjeve za podacima) se izvršava centralizirani dio sustava koji uključuje objavljivanje 

informacija u kriznim situacijama i njihovo pohranjivanje u bazu podataka na podatkovnom 

poslužitelju, a na mobilnim bi se izvodila koja bi korištenjem Internet veze pristupanja 

poslužiteljskom dijelu sustava (koji se sastoji od web poslužitelja i podatkovnog poslužitelja), 

dohvaćala i prikazivanja podatke na zaslonu mobilnih uređaja krajnjih korisnika. Administratori 

sustava bi informacije unosili pomoću zasebne web aplikacije dostupne samo njima, a klijenti bi 

te informacije koristili na svojim mobilnim uređajima kroz opisanu mobilnu aplikaciju. Za 
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komunikaciju između mobilnih uređaja i poslužiteljskog dijela sustava je moguće koristiti vezu s 

Internetom, a u slučaju nedostatka te veze, informacije je do krajnjih korisnika moguće 

distribuirati i putem SMS poruka.  

 

Slika 2. Arhitektura sustava s klijentskom i poslužiteljskom stranom 

Početni korak u projektu prema agilnoj metodologiji Scrum je sastavljanje liste prioriteta 

zadataka od strane vlasnika produkta. Ta lista ne mora sadržavati detaljne opise zadataka koji će 

se izvršavati, već općeniti opis za koje nije potrebno znatno tehničko znanje. U slučaju 

implementacije klijentskog i poslužiteljskog dijela aplikacije za upravljanje kriznim situacijama 

opisanog u prvom poglavlju ta lista može izgledati ovako: 

Tablica 1. Lista prioriteta zadataka za sustav za upravljanje kriznim situacijama 

Opis zadatka Prioritet 

zadatka 

Procjena 

trajanja zadatka 

Kao administrator, želim moći obavještavati korisnike o 

kriznim situacijama s uputama za djelovanje. 

1 14 

Kao korisnik želim  moći primati informacije o kriznim 

situacijama i upute za djelovanje na svom mobilnom uređaju. 

2 9 

Kao administrator, želim moći označavati mjesta događaja 

katastrofa na GPS mapi. 

3 10 

Kao korisnik želim moći pregledati mjesta događaja 

katastrofa na svom mobilnom uređaju uz pomoć GPS mape. 

4 5 

 

Osim opisa zadatka lista prioriteta zadataka mora sadržavati prioritet zadatka prema ostalim 

zadacima, procjenu trajanja zadatka u danima i ostale detalje. 
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Na početku prvog sprinta potrebno je održati prvi sastanak za planiranje sprinta na kojem vlasnik 

produkta i razvojni tim analiziraju najprioritetnije zadatke unutar liste prioritetnih zadataka, te 

raspravljaju o kontekstu i ciljevima tih zadataka. Projektni tim na tom sastanku od vlasnika 

produkta saznaje detalje oko zadataka koji se planiraju uključiti u prvi sprint i usklađuje 

definiciju „završenosti“ zadatka. Na primjer, funkcionalnost u aplikaciji može podrazumijevati 

pisanje programskog koda po zadanim pravilima, provjeru programskog koda od ostalih članova 

tima, implementaciju testova nad tim programskim kodom, implementaciju automatskog 

testiranja funkcionalnosti aplikacije, integriranje aplikacije s ostalim sustavima i pisanje 

dokumentacije. U takvim slučajevima je potrebno razvojnom timu dati dovoljno vremena da 

implementira sve detalje koji podrazumijevaju „završenost“ zadatka. Najprioritetniji zadaci se 

nakon toga dodaju na listu zadataka za nadolazeći sprint (Sprint backlog). Na primjer, ako je 

zadano trajanje prvog sprinta dva tjedna (deset radnih dana), u ovom primjeru će se prva dva 

najprioritetnija zadatka iz tablice 1. biti uključena u prvi sprint. U radu će biti objašnjeni detaljni 

oko organiziranja samo prvog sprinta, dok se zbog velike sličnosti ostali sprintevi neće 

razmatrati. 

Nakon prvog sastanka za planiranje prvog sprinta i dodavanja zadataka na listu za nadolazeći 

sprint, razvojni tim na drugom sastanku za planiranje drugog sprinta definira detaljniju listu 

zadataka i odlučuje se koji od tih zadataka će biti implementirani za vrijeme prvog sprinta. Na 

primjer, za prva dva najprioritetnija zadatka iz tablice 1. detaljnija lista zadataka može izgledati 

ovako: 

Tablica 2. Odabrani prioritetni zadaci za prvi sprint 

Prioritetni zadaci Detaljnija lista zadataka Procjena trajanja 

zadatka 

Kao administrator, želim 

moći obavještavati korisnike 

o kriznim situacijama s 

uputama za djelovanje. 

Instalacija i konfiguracija baze podataka 

na podatkovnom poslužitelju. 

1 

Dizajn i implementacija baze podataka na 

podatkovnom poslužitelju. 

2 

Instalacija i konfiguracija web 

poslužitelja i aplikacijskog poslužitelja. 

1 

Dizajn grafičkog sučelja web aplikacije 

za unos podataka od strane 

administratora. 

2 

Implementacija poslovne logike web 

aplikacije. 

5 

Testiranje funkcionalnosti web aplikacije. 2 

Pisanje dokumentacije za web aplikaciju. 1 

Kao korisnik želim  moći 

primati informacije o kriznim 

situacijama i upute za 

djelovanje na svom 

mobilnom uređaju. 

Dizajn i implementacija baze podataka u 

sklopu aplikacije na mobilnom uređaju. 

1 

Dizajn grafičkog sučelja mobilne 

aplikacije. 

3 

Implementacija funkcionalnosti mobilne 

aplikacije. 

3 

Testiranje mobilne aplikacije. 1 

Pisanje dokumentacije za mobilnu 

aplikaciju. 

1 
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Iz tablice 2. vidljivo da za najprioritetniji zadatak pod nazivom „Kao administrator, želim moći 

obavještavati korisnike o kriznim situacijama s uputama za djelovanje.“ (koji je detaljno opisan u 

nastavku rada) treba implementirati sedam detaljnijih zadataka. Za izvršenje tih zadataka 

potrebno je angažirati nekoliko različitih profila stručnjaka: sistemskog administratora koji će 

obaviti instalaciju baze podataka, web poslužitelja i aplikacijskog poslužitelja, administratora za 

baze podataka koji će dizajnirati i implementirati bazu podataka na podatkovnom poslužitelju, 

grafičkog dizajnera koji će dizajnirati grafičko sučelje web aplikacije i mobilne aplikacije, 

programera koji će implementirati  web aplikaciju, testera web aplikacije koji će istestirati cijeli 

sustav, te stručnjaka za pisanje dokumentacije i uputa za korištenje aplikacije. 

Nakon što se odluči koji stručnjak će biti zadužen za koji zadatak, potrebno je napraviti plan što 

će se raditi u kojem trenutku. Od ključne je važnosti da se detaljniji zadaci organiziraju tako da 

se prvo izvrše najbitniji zadaci (bez kojih nije moguće izvršiti ostale zadatke), jer se tek nakon 

toga mogu obavljati ostali zadaci koji o njima ovise. Na primjer, u ovom slučaju je najbitnije da 

se instalira i konfigurira baza podataka na podatkovnom poslužitelju, kako bi dizajner baze 

podataka mogao početi sa svojim zadatkom. Također, programeru poslovne logike web 

aplikacije je potrebno instalirati i konfigurirati web poslužitelj i aplikacijski poslužitelj kako bi 

mogao krenuti sa svojim zadacima. Sve dok sistemski administrator ne odradi svoje zadatke, 

ostali stručnjaci uključeni u projektni tim mogu obavljati neke druge zadatke, nevezane uz ovaj 

projekt, kako bi što bolje iskoristili vrijeme. 

Slično je potrebno obaviti raspodjelu zadataka i za zadatak koji je sljedeći po prioritetu, pod 

nazivom „Kao korisnik želim  moći primati informacije o kriznim situacijama i upute za 

djelovanje na svom mobilnom uređaju.“. U slučaju tog zadatka je također potrebno angažirati 

administratora za baze podataka koji će dizajnirati i implementirati lokalnu bazu podataka u 

sklopu aplikacije za mobilni uređaj, grafičkog dizajnera koji će dizajnirati grafičko sučelje 

aplikacije prilagođeno mobilnim uređajima osjetljivim na dodir, programera koji će programirati 

funkcionalnosti mobilne aplikacije, testera mobilne koji će istestirati aplikaciju, te stručnjaka za 

pisanje dokumentacije i uputa za korištenje mobilne aplikacije. 

Uzevši to sve u obzir, moguće je organizirati sljedeću tablicu koja prikazuje listu zadataka za 

prvi sprint (Sprint backlog): 
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Tablica 3. Organiziranje zadataka za prvi sprint (Sprint backlog) prema profilima stručnjaka 

Prioritetni zadaci 

(Product backlog) 

Zadaci u prvom sprintu 

(Sprint backlog) 

Profil 

stručnjaka 

Trajanje Redoslijed 

po ulogama 

Kao administrator, 

želim moći 

obavještavati 

korisnike o 

kriznim 

situacijama s 

uputama za 

djelovanje. 

#1) Instalacija i 

konfiguracija baze podataka 

na podatkovnom 

poslužitelju. 

Sistemski 

administrator 

(SA) 

1 SA-1 

#2) Dizajn i implementacija 

baze podataka na 

podatkovnom poslužitelju. 

Administrator 

baze podataka 

(ABP) 

2 ABP-1 

#3) Instalacija i 

konfiguracija web 

poslužitelja i aplikacijskog 

poslužitelja. 

Sistemski 

administrator 

1 SA-2 

#4) Dizajn grafičkog sučelja 

web aplikacije za unos 

podataka od strane 

administratora. 

Grafički 

dizajner  

(GD) 

2 GD-1 

#5) Implementacija 

poslovne logike web 

aplikacije. 

Programer web 

aplikacije 

(PWA) 

5 P-1 

#6) Testiranje 

funkcionalnosti web 

aplikacije. 

Tester web 

aplikacija 

(TW) 

2 T-1 

#7) Pisanje dokumentacije 

za web aplikaciju. 

Osoba za 

dokumentaciju 

(D) 

1 D-1 

Kao korisnik želim  

moći primati 

informacije o 

kriznim 

situacijama i upute 

za djelovanje na 

svom mobilnom 

uređaju. 

#8) Dizajn i implementacija 

baze podataka u sklopu 

aplikacije na mobilnom 

uređaju. 

Administrator 

baze podataka 

(ABP) 

1 ABP-2 

#9) Dizajn grafičkog sučelja 

mobilne aplikacije. 

Grafički 

dizajner  

(GD) 

3 GD-2 

#10) Implementacija 

funkcionalnosti mobilne 

aplikacije. 

Programer 

mobilne 

aplikacije 

(PMA) 

3 P-2 

#11) Testiranje mobilne 

aplikacije. 

Tester 

mobilnih 

aplikacija 

(TM) 

1 T-2 

#12) Pisanje dokumentacije 

za mobilnu aplikaciju. 

Osoba za 

dokumentaciju 

(D) 

1 D-2 
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Iz tablice 3. je vidljiva podjela zadataka po različitim stručnjacima (označeno zajedničkim 

bojama), te redoslijed izvršavanja zadataka. Ako je za prvi sprint rezervirano dva tjedna vremena 

(10 radnih dana), onda ih je moguće organizirati na način kako je prikazano u tablici 4. Na 

početku sprinta prvi dan s izvršavanjem zadataka mogu započeti samo sistem administrator i 

grafički dizajner, jer ne ovise o nijednom drugom zadatku. To je u tablici 4. označeno crvenom 

bojom u stupcu „1“. Zadatak u prvom sprintu pod rednim brojem „#1“ iz tablice izvršava sistem 

administrator (SA), dok zadatak s rednim brojem „#4“ izvršava grafički dizajner (GD). Zadatak 

„#1“ sistem administratora traje jedan dan, a zadatak „#4“ grafičkog dizajnera traje dva dana 

(označeno crvenom bojom u tablici 4.). Čim sistem administrator završi sa svojim zadatkom 

„#1“, u drugom danu prvog sprinta može krenuti za izvršavanje svog drugog zadatka pod brojem 

„#3“ koji također traje samo jedan. Nakon toga sistem administrator više nema zadataka u prvom 

sprintu i tu njegov angažman završava. No, kako je sistem administrator u prvom danu sprinta 

izvršio zadatak „#1“ o kojem je ovisio zadatak „#2“ administratora baze podataka (ABP), u 

drugom danu sprinta može početi izvršavanje tog zadatka. Za vrijeme drugog dana sprinta se 

paralelno izvršavaju zadaci „#2“, „#3“ i „#4“, jer ne ovise jedni od drugima. Do kraja drugog 

dana sprinta osim sistem administratora sa zadatkom „#3“, sa svojim zadatkom „#4“ završava i 

grafički dizajner, što znači da od trećeg dana s radom počinje i programer web aplikacije (PWA), 

ali na dijelovima koji ne ovise o bazi podataka (jer zadatak „#2“ još nije završen). Također, kako 

je grafički dizajner završio sa svojim zadatkom „#4“, može početi sa svojim sljedećim zadatkom 

„#9“. 

Do kraja trećeg dana sprinta svoj zadatak „#2“ prema planu završava administrator baze 

podataka pa se nakon toga može posvetiti rješavanju zadatka „#8“. Kad grafički dizajner završi 

sa svojim zadatkom „#9“ sa završetkom petog dana sprinta, to označava početak zadatka 

programera mobilne aplikacije. U slučajevima kad se svi zadaci izvršavaju u predviđenim 

rokovima, onda početni plan nije potrebno mijenjati niti prilagođavati. Iz tablice 4. je također 

vidljivo da u svakom danu prvog sprinta dva do tri stručnjaka uključena u razvojni tim rade na 

svojim zadacima, čime je dobro organizirana paralelnost izvršavanja međusobno neovisnih 

zadataka. 

Međutim, agilna metodologija Scrum predviđa mogućnost promjena u planiranju u slučaju da 

neki član tima zbog nepredviđenih problema svoj zadatak ne završi na vrijeme. Na primjer, ako 

programer web aplikacija umjesto pet dana za svoj zadatak utroši šest dana vremena, to znači da 

je potrebno „žrtvovati“ neki od manje prioritetnijih zadataka iz sprinta, kako bi se prioritetniji 

zadatak kao što je završetak web aplikacije izvršio na vrijeme. U tom slučaju na dnevnom 

sastanku (Daily Scrum) programer web aplikacije obavijesti ostale članove razvojnog tima da 

neće završiti sa svojim zadatkom „#5“ kako je bilo predviđeno na početku sprinta. Prema tim 

informacijama odlučuje se koji od manje prioritetnijih zadataka neće biti izvršen unutar prvog 

sprinta, te će se prebaciti u sljedeći sprint, kako bi se važniji zadatak „#5“ završio na vrijeme. U 

obzir za prebacivanje u sljedeći sprint dolaze zadaci vezani uz testiranje i pisanje dokumentacije, 

a prema zajedničkoj odluci svih članova razvojnog tima, u tom slučaju će se u sljedeći sprint 

prebaciti zadatak pisanja dokumentacije i korisničkih uputa za web aplikaciju. 

Na slici 3. prikazan je dijagram toka koji slikovito prikazuje paralelnost izvođenja zadataka 

navedenih u tablici 4. Na dijagramu su prikazani jednostavni zadaci koji se mogu završiti unutar 

jednog dana (npr. „SA - #1“), te oni za čije izvršavanje treba više dana (npr. „GD - #4“). S lijeve 

strane dijagrama prikazani su redni brojevi dana unutar sprinta, pri čemu je posebno vidljivo da 

se barem po dvije aktivnosti izvršavaju paralelno unutar jednog dana, dok se za vrijeme drugog, 

trećeg i četvrtog dana obavljaju čak i tri aktivnosti paralelno. Na osnovi te optimizacije moguće 

je uštediti nekoliko dana vremena tijekom implementacije funkcionalnosti aplikacije.  



Aleksander Radovan, Tomislav Gligora, Davorin Valenčić 

 
 

1396 
 

Tablica 4. Izvršavanje zadataka po profilima stručnjaka i danima unutar prvog sprinta 

   Preostalo trajanje zadatka u danima prvog 

sprinta (na kraju dana) – crvenom bojom 

je označeno trajanje implementacije 

Zadatak Stručnjak Inicijalno trajanje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

#1 SA 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

#3 SA 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

#2 ABP 2 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 

#8 ABP 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 

#4 GD 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

#9 GD 3 3 3 2 1 0 0 0 0 0 0 

#5 PWA 5 5 5 4 3 2 1 1 0 0 0 

#6 TW 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 0 

#7 D 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

#10 PMA 3 3 3 3 3 3 3 2 1 0 0 

#11 TM 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 

#12 D 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 
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Slika 3. Dijagram toka izvršavanja po profilima stručnjaka i danima unutar prvog sprinta 
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Tijekom trajanja sprinta je vrlo lako moguće saznati odvijaju li se sve aktivnosti po pitanju 

završavanja zadataka po planu ili ne, korištenjem tzv. Burndown grafa. On prikazuje ovisnost 

preostale količine posla s obzirom na idealnu situaciju (slika 4.). Crvena linija na slici 4. 

prikazuje idealnu liniju kojom bi se trebala kretati stvarna linija kojoj se opisuje preostala 

količina posla (u danima). Plava linija na slici 4. prikazuje stvarnu situaciju. U nekim 

segmentima se plava linija nalazi ispod idealne linije, što znači da je razvojni tim s razvojem čak 

i ispred zacrtanih vremenskih planova, dok segmenti koji označavaju plavu liniju iznad crvene 

znači da razvojni tim kasni s isporukom inačica aplikacije. U konkretnom slučaju kašnjenje 

nastaje zbog toga što je programeru web aplikacija trebalo više vremena od predviđenog kako bi 

završio svoj dio. U tom slučaju je potrebno prilagoditi plana novonastaloj promjeni, te završiti 

prioritetnije stvari umjesto onih manje prioritetnih. 

 

Slika 4. Burndown graf za raspored izvršavanja zadataka opisan u tablici 4. 

U praksi postoje mnogi alati pomoću kojih je trivijalno praćenje statusa projekta ili produkta 

organiziranog prema agilnoj metodologiji Scrum, kao što su Atlassian JIRA, Microsoft Project s 

dodatkom Scrum Solution Starter, Yodiz i ostali. 

Nakon završetka svakog sprinta potrebno je organizirati sastanak razvojnog tima i vlasnika 

produkta (Sprint Review) na kojem se prikazuju funkcionalnosti koje su implementacije u sklopu 

završenog sprinta, razmjenjuju informacije o tome što se događa na tržištu s tom aplikacijom, 

razmjenjuju savjeti za unapređenje procesa implementacije aplikacije i slično. Osim razvojnog 

tima su na taj sastanak dobrodošli i svi ostali zainteresirani pojedinci. Jako je bitno da na taj 

sastanak budu pozvati i predstavnici krajnjih korisnika aplikacije, kako bi i oni mogli doprinijeti 

analizi postojećeg stanja aplikacije i idejama za poboljšanja i daljnja proširenja aplikacije. 

Nakon Sprint Review sastanka organizira se još jedan sastanak na kojem se obavlja retrospektiva 

sprinta (Sprint Retrospective) na kojem se raspravlja o tome što je bilo dobro u sprintu, što se 

može poboljšati, što bi se sve moglo isprobati u sljedećem sprintu kako bi se unaprijedio proces 

implementacije funkcionalnosti i zadataka, te koji su se problemi događali tijekom sprinta i kako 

ih izbjegavati. Sastanak se završava sa zaključkom koje male promjene će se uvesti u sljedećem 

sprintu kako bi se smanjili problemi u završenom sprintu, te samim time uvela poboljšanja 

procesa implementacije u novom sprintu. 
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Na sličan način se mogu organizirati i svi ostali sprintevi u projektu kako bi se završio projekt i 

objavila konačna inačica aplikacije za tu fazu projekta. 

Na sljedećim slikama nalazi se primjer implementacije poslužiteljskog dijela aplikacije za 

komunikaciju u kriznim situacijama, te izgled mobilne aplikacije za dohvaćanje informacija o 

kriznim situacijama. 

 

Slika 5. Grafičko sučelje web aplikacije za obavještavanje krajnjih korisnika o kriznim situacijama 
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Slika 6. Grafičko sučelje mobilne aplikacije s informacijama o lokacijama kriznih područja i prikazom pomoću GPS 

mapa 

Analiza korištenja agilne metodologije i usporedba s drugim metodologijama za razvoj 

Na primjeru iz prošlog poglavlja ilustrirano je korištenje agilne metodologije Scrum kod razvoja 

mobilnih aplikacija, pri čemu je potrebno naglasiti da je razvoj aplikacije potrebno izvršiti prije 

samog korištenja u kriznim situacijama. U planiranju same aplikacije potrebno je prikupiti sva 

dostupna znanja, iskustva i najbolje prakse koje se koriste u kriznim situacijama, te prema tim 

činjenicama i u suradnji sa stručnjacima s tog područja osmisliti dizajn grafičkog sučelja i 

funkcionalnosti aplikacije. Kroz testiranje na testnim scenarijima moguće je unapređivati 

aplikaciju, kako bi bila što spremnija za korištenje u stvarnim situacijama. 

Nakon što se aplikacija iskoristiti za vrijeme stvarne krize, analizom dobrih i loših strana 

potrebno je dodatno unapređivati aplikaciju kako bi u sljedećoj stvarnoj situaciji bila još 

korisnija i bolja. Prikupljanjem dodatnih informacija i mišljenja krajnjih korisnika nakon 

korištenja aplikacije, ona može biti dodatno unapređivana i za svaki novi ciklus razvijanja ili 

dorađivanja postojećih funkcionalnosti potrebno je pokrenuti nove sprint cikluse korištenjem 

agilne metodologije Scrum. 
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Na primjer, ako je potrebno razviti novu funkcionalnost preusmjeravanja prometa u području 

gdje se prevrnula cisterna s opasnim tvarima ili slično, potrebno je razmotriti koji je najefikasniji 

način prenošenja informacija o tom događaju do krajnjih korisnika. U slučaju takvog događaja je 

operateru u Državnoj upravi za zaštitu i spašavanje Republike Hrvatske (služba „112“) potrebno 

omogućiti jednostavno kontaktiranje Centra za krizno upravljanje, čime njihov operater može 

opisati detalje kriznog događaja i upute za upravljanje novom situacijom. Nakon toga operater 

Centra za krizno upravljanje na poslužiteljskom dijelu aplikacije na GPS mapi označava 

prometnicu i regiju koju je obvezno potrebno izbjeći, potvrdi unošenje tih podataka u sustav s 

dodatnim informacijama o samom događaju, te pokreće distribuciju tih podataka do krajnjih 

korisnika mobilne aplikacije, koji tu informaciju primaju u roku od nekoliko sekundi. Nakon što 

informacija putem Interneta stigne do krajnjih korisnika, oni se zvučnim signalom obavještavaju 

te se aktivira aplikacija ga navigaciju cestovnim prometom koja putem GPS signala dobiva 

informaciju o trenutnom položaju korisnika, te ga uputama preusmjerava izvan krizom 

zahvaćenog područja. Implementaciju ovakvih i sličnih funkcionalnosti moguće je lako 

implementirati korištenjem agilne metodologije Scrum opisane u prošlim poglavljima, 

organizacijom u nove sprinteve i detektiranjem prioriteta implementacije novih funkcionalnosti. 

Za razliku od agilne metodologije Scrum, postoji alternativna vodopadna (engl. waterfall) 

metodologija koja se razlikuje po tome što se prije početka implementacije napravi vrlo detaljna 

analiza svih funkcionalnosti, definiraju korisnički zahtjevi koji se ne smiju mijenjati sve do kraja 

implementacije, a prvu inačicu aplikacije krajnji korisnici mogu prvi put vidjeti i početi koristiti 

tek nakon završetka faze implementacije. 

U teoriji je vodopadna metodologija vrlo dobra, međutim, u praksi se vrlo često događa slučaj 

kad se mijenjaju korisnički zahtjevi nakon što završi faza analize. To najčešće znači da je 

potrebno implementirati nove funkcionalnosti za što je potrebno dodatno vrijeme, što rezultira s 

prekoračenjem vremenskih rokova postavljenih na početku projekta. Također, prvu inačicu 

aplikacije korisnici vide tek na kraju samog projekta, a nerijetko se događa da ona u potpunosti 

ne odgovara zamislima korisnika. Radi toga je potrebno izvršiti dodatne dorade na aplikaciji, što 

zahtijeva dodatno vrijeme i troškove koji nisu bili predviđeni prije početka projekta. Navedene 

mane vodopadne metodologije rezultiraju čestim prekoračenjem zadanih rokova za završetak 

projekta, što znači dodatne troškove, a ponekad i projekte koji završavaju s negativnom 

bilancom. Činjenica da se korisnici uključuju u projekt na samom kraju otežava postizanjem 

kompromisa oko toga koje funkcionalnosti su najbitnije, pa je i teže postići kompromis, a to 

može rezultirati nezadovoljstvom korisnika i narušavanje reputacije projektnog tima i cijele 

tvrtke. 

Agilna metodologija adresira navedene mane na način da ne uključuje detaljnu analizu svih 

funkcionalnosti aplikacije i korisničkih zahtjeva, već podrazumijeva njihove promjene i nakon 

početka projekta. Također,  prva inačica aplikacije se može prikazati korisnicima već nakon 

završetka prvog sprinta, gdje korisnici mogu izraziti svoje dojmove i dati sugestije za 

poboljšanjima već u vrlo ranoj fazi projekta. Svi zahtjevi za promjenama se puno lakše 

implementiraju u aplikaciju u ranoj fazi projekta, jer kako nije puno toga implementirano, nije 

potrebno utrošiti puno vremena za njihovu implementaciju. Ukoliko takvih promjena ima puno, 

uvijek je u dogovoru s korisnicima i članovima projektnog tima moguće dogovoriti koje 

funkcionalnosti su važnije od drugih pa da se do kraja projekta može završiti ono što je 

najvažnije, što garantira zadovoljstvo korisnika i naručitelja projekta. 
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Zaključak 

Korištenjem agilne metodologije Scrum za razvoj mobilnih aplikacija pokazalo se kao prikladan 

način u slučaju kad je potrebno brzo i efikasno razviti aplikaciju koja će biti intuitivna i korisna 

krajnjim korisnicima onda kad je to najpotrebnije: usred kriznih situacija kad je svaka sekunda 

izuzetno važna za spašavanje ljudskih života i imovine. Za razliku od tradicionalnih 

metodologija, Scrum omogućava uključivanje krajnjih korisnika u proces razvoja aplikacije u 

vrlo ranim fazama projekta, kako bi se što ranije aplikacije prilagođavale njihovim potrebama i 

scenarijima korištenja. 

Grafičko sučelje takvih aplikacija mora biti jednostavno, intuitivno, s naglašenim ključnim 

funkcionalnostima za komunikaciju i pristup informacijama, te imati mogućnosti komunikacije 

putem Interneta, elektroničke pošte i SMS poruka i glasovnih poziva. Agilna metodologija 

Scrum na kraju svakog sprinta podrazumijeva organiziranje sastanka za demonstraciju nove 

verzije aplikacije na kojem svi zainteresirani pojedinci sudjeluju u prijedlozima za poboljšanje 

aplikacije, te imaju priliku testirati samu aplikaciju još početnim fazama razvoja. 

Korištenjem mobilnih tehnologija omogućene su napredne funkcionalnosti kao što su GPS 

pozicioniranje, konferencijski pozivi, trenutno obavještavanje velikog broja krajnjih korisnika i 

slanje uputa za djelovanje u kriznim situacijama krajnjim korisnicima i u slučajevima kad nisu u 

blizini stolnih računala. Prosljeđivanjem informacija od strane profesionalaca koji su uvježbani 

za djelovanje i planiranje u kriznim situacijama do krajnjih korisnika koji su se prvi puta našli u 

takvim situacijama moguće je u kontrolirati aktivnosti i na udaljenim lokacijama, čime u 

značajnoj mjeri mogu biti spriječene ljudske i materijalne žrtve. 

Simulacijama kriznih situacija moguće je daljnje unapređenje cijelog sustava za informiranje i 

komunikaciju temeljenom na mobilnim tehnologijama, te prema prikupljenim informacija od 

krajnjih korisnika moguće je planiranje novih funkcionalnosti ili unapređenje postojećih. Agilna 

metodologija Scrum je optimizirana za česte promjene zahtjeva i detalja u aplikaciji, tako da se 

organiziranjem novih sprinteva može efikasno isplanirati implementiranje unapređenja 

aplikacije, te tako u najkraćem mogućem vremenu isporučiti nova inačica aplikacije koja ih 

uključuje i koju krajnji korisnici mogu koristiti odmah nakon završetka implementacije. 
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Abstract 

In crisis situations one of the most important aspects is the rapid collection of information that 

enable smooth operation and effective communication strategies. To maximize the availability of 

critical information in emergency situations, it is possible to use specialized applications for 

mobile devices. Such applications must have customized graphical interface for efficient 

information retrieval and communication. In developing such an application it is very important 

to choose the appropriate development methodology which includes the application users early 

in the project to define their requirements and to test the application in extreme conditions such 

as those in emergency situations. Agile Scrum methodology is one of the most appropriate 

methodologies for the development of such applications. 

Keywords: mobile applications, crisis management, methodology 
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Sažetak 

Ključna komponentna informacijskih sustava svake organizacije su podaci. Ako podaci nisu 

dostupni, to svaku organizaciju može stajati značajna financijska sredstva, a da ne govorimo o 

poslovnom ugledu ili kredibilitetu. Izgradnja visoko dostupne i dobro zaštićene podatkovne 

infrastrukture predstavlja kritični faktor uspjeha svake organizacije. Oracle baza je visoko 

pozicionirani RDBMS u IT industriji jer osim vrhunskog RDBMS nudi najopsežniji skup 

tehnoloških rješenja za visoku dostupnost i zaštitu korisničkih podataka. Ovaj rad će dati 

pregled tehnoloških rješenje visoke dostupnosti i zaštite podataka Oracle baze uz prikaz rješenja 

Real Application Clusters (RAC), Data Guard, Automatic Storage Management (ASM), 

Flashback, Recovery Manager (RMAN), Online Reorganization, Edition-based Redefinition-a sa 

kojim se može smanjiti ili eliminirati i planirana i neplanirana nedostupnost Oracle baze 

podataka. 

Ključne riječi: dostupnost, oporavak, katastrofa, zaštita, Oracle 

 

 

1. Uvodno u visokoj dostupnosti 

 

U ovom poglavlju ćemo odgovoriti na pitanja; što je visoka dostupnost informacijskih sustava, 

zašto je ona potrebna i što je cijena nedostupnosti, te koji su najčešći uzroci nedostupnosti 

sustava. Na kraju ćemo dati osnovne smjernice u dizajniranju sustava visoke dostupnosti. 

Nazive tehnoloških rješenja u ovom radu koristimo u originalu bez prevođenja, kako zbog 

zaštićenosti samog naziva od strane proizvođača tako i zbog lakšeg snalaženja po službenoj 

dokumentaciji proizvođača softvera. 
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1.1. Što je visoka dostupnost   

 

Visoka dostupnost informacijskog sustava je razina dostupnosti aplikacija, servisa, podataka ili 

funkcija krajnjem korisniku informacijskog sustava. Možemo je mjeriti percepcijom krajnjih 

korisnika koliko je, u vremenu, informacijski sustav dostupan za rad. Kada  korisnik ne može 

pristupiti sustavu kažemo da je sustav nedostupan i to vrijeme nazivamo vrijeme nedostupnosti 

odnosno downtime. Korisnika, u konačnici, ne zanima niti razumije složenost i povezanost 

komponenti informacijskog sustava niti koja je od tih komponenti u sustavu zakazala, zbog čega 

je njemu sustav nedostupan, njegov je zahtjev da je sustav dostupan onda kada ga treba i da je 

uvijek zaštićen. 

Korisnici koji žele da njihov informacijsku sustav bude dostupan cijelo ili većinu vremena, imaju 

potrebu za informacijskim sustavom visoke dostupnosti. 

Informacijski sustav koji je dizajniran da cijelo vrijeme omogućava neprekidni rad, a posebno, u 

očekivano vrijeme rada korisnika tijekom  dana, tjedna i godine označavamo kao 24/365 

dostupan sustav, iako i kod takvog sustava postoji vrijeme nedostupnosti, ali je ono planirano i 

mjerljivo i služi za neophodne radove na sustavu kao što su primjena softverskih, aplikativnih ili 

sistemskih izmjena ili servisiranje hardverskih komponenti sustava.  

Primarne karakteristike sustava visoke dostupnosti su pouzdanost, sposobnost oporavka, brza 

detekcija pogreške, kontinuirana rad.  

Pouzdanost  

Pouzdani hardver je važna komponenta  sustava visoke dostupnosti. Pouzdani softveri, koji 

uključuju baze podataka, softverske servise i aplikacije, su kritične komponente svakog sustava 

visoke dostupnosti, ali moramo voditi računa i o pouzdanost ostale infrastrukture koja je dio 

informacijskog sustava. Pouzdanost sustava moramo promatrati kao cjelinu, kroz povezanost 

svih komponenti tog sustava, te često govori da je sustav pouzdan onoliko kolika je pouzdanost 

najmanje pouzdane pojedinačne komponente, odnosno najslabije karike. No ako kombiniramo 

hardver niže cijene i niže pouzdanosti za poslužitelje, sa softverom koji omogućava klasterska 

rješenje kao što je Oracle Real Application Clusters - Oracle RAC, možemo izgraditi vrlo 

pouzdan sustav jer Oracle RAC omogućava nastavak rada sustava i u slučaju ako pojedini 

poslužitelj postane nedostupan. 

Sposobnost oporavka 

Analizom tipova kvarova našeg sustava trebamo utvrditi na koje načine možemo sustav dovesti u 

stanje dostupnosti, koje tehnologije i arhitekture trebamo koristiti kod dizajna sustava kako bi 

mogli provesti oporavak sustava u planiranom roku ili prema zahtjevima ugovora o razini 

servisne usluge. 

Brza detekcija pogreške 

Ako neka od komponenti sustava zakaže neophodno je brzo detektirati pogrešku kako bi se 

mogao provesti oporavak. Monitoriranje ispravnosti rada sustava zahtjeva pouzdan softver koji 

to može otkriti, ali možemo odabrati i arhitekturu koja omogućava da se uz detekciju pogreške, 

ista automatski otkloni. 

Kontinuirana rad 
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Omogućavanje kontinuiranog rada sustava, odnosno pristupa korisničkim podacima je bitna 

karakteristika svakog sustava visoke dostupnosti. Mogućnost, da i u slučaju održavanja ili 

zamjene pojedinih komponenti sustava, korisnicima pristup podacima i rad aplikacije bude 

omogućen, treba biti dio svake arhitekture visoke dostupnosti uz minimalno vrijeme 

nedostupnosti.  

Svaka arhitektura visoke dostupnosti bi trebala imati slijedeće karakteristike i funkcionalnosti: 

 Neosjetljivost na ispad pojedinih komponenti kako bi korisniku sustav bio dostupan 

neprekidno ili uz minimalno vrijeme nedostupnosti. 

 Arhitektura treba biti minimalno osjetljiva na sistemske promjene sustava, promjene 

aplikacija ili modela podataka. 

 Arhitektura sustava treba uključivati preventivne mjere oporavka. 

 Osigurati aktivno praćenje i brzo otkrivanje kvarova. 

 Osigurati brzi oporavak. 

 Automatizirane postupke za otkrivanje i oporavaka od pogreške ili zastoja. 

 Zaštita podatka kako bi se smanjio ili spriječio gubitak. 

 Upravljivost arhitekturom. 

 Omogućavanje ispunjavanja zahtjeva postavljenih u ugovorima o razini servisne usluge 

ili postavljenim kriterijima korisnika, kao što je dozvoljeno vrijeme oporavka  (RTO) i 

zahtijevana točka oporavka  (RPO),  a sve to uz najmanji mogući ukupni trošak. 

 

1.2. Zašto je potrebna visoka dostupnost i cijena nedostupnosti 

 

Važnost visoke dostupnosti nije ista za sve vrste informacijskih sustava. Internet i globalno 

tržište za mnoga poduzeća i organizacije podiže kriterije na visoku dostupnost njihovih sustava 

jer bez visoke dostupnosti može doći do zaustavljanja poslovanja i tako utjecati na prihode, 

ugled i kredibilitet tih poduzeća ili organizacija.  

Takva poduzeća, ustanove i organizacije zahtijevaju visoku dostupnost svoga podatkovnog 

centra, jer im je poslovanje ovisno o visokoj dostupnosti i nedostupnost sustava se može direktno 

mjeriti u novčanim jedinicama.  

Poduzeća koja pružaju usluge informacijskih sustava sa arhitekturom visoke dostupnosti postižu 

bolju konkurentnost i povećanu produktivnost.  

Korištenje informacijskih tehnologija u svim aspektima poslovanja povećalo je i ovisnost o 

informacijskoj infrastrukturi, jer ako sustav nije dostupan može doći do prekida poslovanja, 

nedostupnosti javnih servisa i usluga, gubitka prihoda i ugleda.  

Zato je važno utvrditi potrebni stupanj dostupnosti kao i zaštite podatka za pojedini informacijski 

sustav kako bi se mogao optimalno dizajnirati ili redizajnirati u svrhu povećane zaštite podataka 

i povećane dostupnosti. 

Potreba za smanjivanjem vremena nedostupnosti informacijskih sustava je sve veća kako raste 

ovisnost o upotrebi informacijskih tehnologija u poslovanju. Uspostava sustava visoke 

dostupnosti je izazov kako za IT profesionalce tako i za korisnike. 

Kao početni faktor za utvrđivanje dizajna odnosno redizajna informacijskog sustava prema 

principima visoke dostupnosti potrebno je odrediti cijenu vremena nedostupnosti sustava.  

Ponekad se može izračunati izravni trošak nedostupnosti sustava za korisnika kroz izgubljene 

prihode, ali se mora voditi računa o nemjerljivim posljedicama kao što je smanjen ugled, 
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smanjena produktivnost, vremenski gubitci, nezadovoljni klijenti. Sve to treba uzeti u obzira kod 

procjene cijene vremena nedostupnosti 

Ostali faktori koji utiču na cijenu nedostupnosti su: 

 Maksimalno podnošljivo vrijeme trajanja jednog neplaniranog ispada.  

Ako događaj neplaniranog ispada traje manje od 30 sekundi,  ima vrlo mali utjecaj na rad 

korisnika . Ako vrijeme nedostupnosti raste , učinak može rasti eksponencijalno i 

negativno utjecati na poslovanje. 

 Maksimalna učestalost dozvoljenih incidenata 

Česti zastoji, čak i ako je kratko traju, mogu poremetiti poslovanje. 

Pri dizajniranju informacijskih sustava visoke dostupnosti , važno je prepoznati pravi 

trošak vremena nedostupnosti i koje su koristi za korisnika ako je sustav dizajniran kao 

sustav visoke dostupnosti.  

 

1.3. Uobičajeni uzroci nedostupnosti  

 

Posebni izazov kod dizajniranja sustava visoke dostupnosti predstavlja identificiranje  uzroka 

uobičajenih ispada sustava nedostupnosti, bilo planiranih ili neplaniranih. Planirano vrijeme 

nedostupnosti, koje je loše procijenjeno, također može imati loše posljedice na poslovanje kao i 

neplanirani uzroci nedostupnosti.   

Tablica 1. Uzroci neplanirane nedostupnosti sustav po tipu. (Oracle Corp.) 

Tip Opis Primjer 

Ispad podatkovnog centra 

Ispad centra može utjecati na sve 

aplikacije u tom podatkovnom 

centru, ili dio aplikacija koje su 

implementirane u podatkovnom 

centru. 

Vanjski ispad sustava napajanja 

Ispada mrežne infrastrukture centra 

Teroristički napad na centar ili okruženje centra 

Vanjske katastrofe koji uzrokuju nefunkcionalnost ili 

nedostupnost centra 

Ispad klasterske 

infrastrukture 

Cijela klasterska infrastruktura baze 

je nedostupna ili je u kvaru. Što 

uključuje: 

Kvar servera klastera 

Kvar bilo koje komponente koji 

uzrokuje nedostupnost svih instanci 

baze podataka 

Zadnji aktivni server  klastera je u kvaru ili 

nedostupan zbog restarta 

Mrežna komponenta klastera je u kvaru  

Baza podataka je korumpirana i nije u funkciji 

Kvar diskovnog sustava 

Kvar servera 

Kvar servera ili neke komponente na 

kome je pogonjena baza, koji 

uzrokuje nedostupnost baze 

Hardverski kvar servera 

Kvar operativnog sustava 

Ispad Oracle instance 

Kvar mrežne komponente 

Kvar diskovnog sustava 

Kvar diskovnog sustava ili nekog 

njegovog dijela na kome je baza 

podataka koji uzrokuje nedostupnost 

cijele baze. 

Kvar diska 

Kvar upravljačke šasije diskovnog sustava 
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Kvar podatkovnog  polja diskova 

Korupcija podataka 

Korumpirani blok je blok podataka 

koji nije u skladu sa organizacijom 

database sustava. Mogu biti dvije 

kategorije pogreške na bloku: fizička 

i logička: 

Pogreška operativnog sustava ili upravljačkog 

programa za diskove 

  Kvar serverskog disk ili podatkovnog polja 

Kod fizičke korupcije, koja se 

također zove korupcija medija, baza 

podataka ne prepoznaje blok uopće: 

provjera nije valjana, blok sadrži sve 

nule, ili zaglavlja i sadržaj bloka se 

ne podudaraju.  

 

Kvar upravljačke šasije diskovnog sustava 

Kod logičke korupcije, sadržaj bloka 

nije logički dosljedan. Primjeri 

logičke korupcije uključuju 

korupciju dijela redaka ili dijela 

indeksa.   

 

Pogreška u radu operativnog sustava kod pisanja ili 

čitanja diska 

Ispod zbog korumpiranog bloka 

nastaje kada zbog hardverskog, 

softverskog ili mrežnog kvara bude 

pročitan ili zapisan korumpirani blok 

baze podataka. Utjecaj ovog ispada 

može biti različit na dostupnost 

sustava,  od minimalnog utjecaja do 

potpune nedostupnosti cijelog 

sustava zbog korumpiranog bloka 

Softverska pogreška 

 

 

 

Ljudska pogreška 

Nedostupnost zbog ljudske pogreške 

nastaje kada čovjek nenamjerno ili 

drugom akcijom promjeni podatke 

zbog čega rad sa sustavom ugrožen 

ili je  znatno otežan. Utjecaj ljudske 

pogreške može biti različit: od 

minimalnog utjecaja na dostupnost 

do potpune nedostupnosti sustava 

Brisanje datoteke  

Brisanje objekta baze 

Nenamjerna promjena podataka 

Zlonamjerna promjena podataka 

Izgubljen zapis 

Izgubljeni zapis je druga vrsta 

korupcije bloka podataka ali ga je 

vrlo teško otkriti i teže se može 

napraviti oporavak. Izgubljeni zapis 

se dešava: 

Kada I/O sustav vrati potvrdu da je 

blok zapisan iako fizički on nije 

zapisan na disk. U narednoj operaciji 

čitanja bloka baza vraća blok sa 

starim stanjem koji se koristi za 

slijedeću promjenu koja je onda 

korumpirana jer ne odgovara 

očekivanom stanju. 

Zalutali blok je situacija kada I/O 

sustav zapiše blok na diskove ali na 

krivo mjesto, pa neredna operacija 

čitanja vraća staro stanje bloka. 

Kod Oracle RAC sustava, se može 

Pogreška operativnog sustava ili upravljačkog 

programa za diskove 

Kvar serverskog disk kontrolera 

Kvar kontrolera diskovnog sustava 

Pogreška u radu operativnog sustava kod pisanja ili 

čitanja diska 

Aplikativna pogreška 

Problem sa diskovnim komponentama klastera 
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desiti da čitanje bloka sa jednog 

servera vraća staro stanje bloka jer 

promjena koju je napravio drugi 

server nije fizički zapisana na disk. 

Takva situacija se dešava kada na 

klasterskom I/O sustavu nije 

onemogućen mehanizam pred 

memorije . 

Smrzavanje ili 

usporavanje rada  

Smrzavanje ili usporavanje rada se 

dešava kada baza podataka ili 

aplikacija nije u mogućnosti odraditi 

korisnički zahtjev zbog nedostatka 

resursa ili zbog logičke blokade 

procesa.  

Bazni ili aplikacijski zaključavanje podatka 

Aktivni proces su potrošili sve sistemske resurse. 

 
Kombinacija aplikacijskog vršnog opterećenja i 

zauzeće svih sistemskih resursa od strane baze 

Lokacija za arhivske logove baze je puna ili nije 

dostupna. 

 

Tablica 2. Uzroci planirane nedostupnosti sustava po tipu (Oracle Corp.) 

Tip Opis Primjer 

Promjene na infrastrukturi ili promjene 

na bazi podataka 

Planirane promjene sustava  u sklopu  

periodičnog održavanje ili radi 

povećanja performansi sustava. 

Planirane promjene ili nadogradnje 

sustava zbog promjena izazvanih 

vanjskim utjecajem ili zahtjevima  

proizvođača sistemskog ili drugog 

softvera 

Utjecaj ovog tipa promjena na 

dostupnost sustava ovisi o potrebnom 

vremenu testiranja i validacije 

implementiranih promjena. Pravilnim 

izborom tehnologije se mogu značajno 

smanjiti potrebni napor kod primjene 

sistemskih promjena i tako minimizirati 

utjecaj na dostupnost sustava 

Dodavanje ili uklanjanje procesora 

servera 

Dodavanje ili uklanjanje servera iz 

klastera 

Dodavanje ili zamjena diskova u 

diskovnom sustavu 

Promjena konfiguracijskih 

parametara 

Promjene hardverske infrastrukture 

Nadogradnja ili primjena ispravaka 

Oracle softvera 

Nadogradnja ili primjena ispravaka 

sistemskog softvera 

Migracija sustava na novu platformu 

Preseljenje baze podataka 

Prelazak sa 32 bitnu na 64 bitnu 

platformu i slične promjene. 

Promjene  organizacije podataka 

Planirane promjene logičke ili fizičke 

strukture podataka u svrhu boljih 

performansi i bolje upravljivosti 

Promjena definicije tablice  

Dodavanje nove particije tablice 

Kreiranje ili rekreiranje indeksa 

Promjene aplikacije 

Planirane promjene aplikacije mogu 

uključivati promjene strukture podataka 

i programske promjene.  

Primarni cilj ovih promjena je 

poboljšanje performansi, upravljivost i 

promjene u funkcionalnosti aplikacije 

Nadogradnja aplikacije 

 

1.4. Smjernice za implementaciju arhitekture visoke dostupnosti  

 

Većina proizvođača softvera za izgradnju arhitekture visoke dostupnosti nudi razna tehnološka 

rješenja i tehnologije sa kojima se može dizajnirati i implementirati informacijski sustavi visoke 

dostupnosti. No sama tehnologija nije dovoljna. Implementacija arhitekture visoke dostupnosti 
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može biti vrlo zahtjevan posao. Oracle kao vodeći proizvođač sustava sa upravljanje bazama 

podataka koji je zastupljen sa svojim bazama podataka u skoro 50% implementiranih sustava, 

nudi kompletnu strategiju za primjenu tehnologije visoke dostupnosti koju naziva arhitekturom 

maksimalne dostupnosti, odnosno Maximum Availability Architecture (MAA). 

U ovom radu ćemo koristiti Oracle MAA pristup kako bi prikazali postupak odabira arhitekture 

visoke dostupnosti za sustave koji koriste ili će koristi Oracle bazu podataka. 

Oracle MAA pojednostavljuje proces odabira i provedbu arhitekture visoke dostupnosti kako bi 

sustav odgovarao poslovnim potrebama korisnika.  

Oracle arhitektura maksimalne dostupnosti – Oracle MAA: 

 Obuhvaća redundantnost svih komponenti Oracle baze 

 Osigurava zaštitu i neosjetljivost na; ispade opreme, kvara na diskovnim sustavima,  

ljudske pogreške, korupciju podataka, gubitak zapisa, usporenja rada ili prekid rada baze, 

kao i od katastrofalnog ispada podatkovnog centra.  

 Nudi brzi oporavak  sustava koji je transparentan za korisnike 

 Nudi rješenja kako bi se uklonili ili smanji planirani zastoji 

 Pruža visoke performanse i visoku sigurnost sustava 

 Jednostavna  je za implementaciju,  učinkovito upravljiva i proširiva 

 Omogućavanje zadovoljavanje zahtjeva postavljenih u ugovorima o razini servisne 

usluge ili postavljenim kriterijima korisnika  uz najmanji mogući ukupni trošak 

 

Kako bi učinkovito dizajnirali, implementirali te kasnije održavali arhitekturu visoke dostupnosti 

potrebno je: 

1. Shvatiti ključne efekte arhitekture visoke dostupnosti na poslovanje i aplikativno 
okruženje. 

2. Analizirati specifične zahtjeve na visoku dostupnost korisnika kroz tehničke ali i 
operativne aspekte arhitekture,  a naročito, zahtjeve poslovanja. 

3. Izabrati optimalnu arhitekturu visoke dostupnosti prema analiziranim zahtjevima uz 

najmanje moguće troškova, ali uz potpuno zadovoljavanje zahtjeva poslovne strane.  

4. Implementirati arhitekturu visoke dostupnosti koristeći najbolju inženjersku praksu i 
poštujući tehničku dokumentaciji. 

Kada govorimo o arhitekturi visoke dostupnosti Oracle baze podataka, uz tehnologiju koja 

omogućava potpuno zadovoljavanje zahtjeva visoke dostupnosti, imamo na raspolaganju i 

dokumentaciju u kojoj su opisane najbolje prakse primjene tehnologije, analize različitih 

primjera u praksi primijenjene tehnologije i mnoge slične dokumente i materijale, koji su svima 

dostupni. Na taj način proces uvođenja visoke dostupnosti možemo znatno pojednostaviti, 

smanjiti troškove, uz potpuno postizanje ciljeva arhitekture visoke dostupnosti i puno 

zadovoljstvo korisnika arhitekture.  

   

2. Kriteriji za određivanje zahtjeva na visoku dostupnost i zaštitu podataka 

 

U ovom poglavlju se opisuje  proces analize poslovnih zahtjeva i postavljanje kriterija visoke 

dostupnosti koji te zahtjeve definiraju.  
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2.1. Definiranje zahtjeva za visoku dostupnost 

 

Svaka organizacija koja kreira i implementira strategiju visoke dostupnosti, kao prvi korak u tom 

procesu mora analizirati poslovne procese koji zahtijevaju visoku dostupnost. Implementacija 

visoke dostupnosti uključuje sljedeće kritične zahtjeve: 

 napuštanje (ukidanje) postojećeg sustava, 

 investiranje u sposobnije i robusnije sustave, 

 redizajniranje ukupne IT infrastrukture i prilagođavanje operacija modelu visoke 

dostupnosti, 

 redizajniranje poslovnih procesa, 

 zapošljavanje i školovanje zaposlenika. 

 

Kombiniranjem poslovne analize sa razumijevanjem razine investicije, potrebne za 

implementaciju rješenja visoke dostupnosti podataka, moguće je razviti visoko dostupnu 

arhitekturu koja će zadovoljavati i poslovne i tehničke zahtjeve. 

Analitički okvir (eng. Framework) visoke dostupnosti obuhvaća: 

1. Analizu utjecaja na poslovanje 

2. Identifikaciju i kategorizaciju poslovnih procesa koji imaju zahtjeve za visokom 

dostupnošću 

3. Izračun troškova nedostupnosti podataka 

4. Definiranje iskoristivosti, vremena oporavka (eng. Recovery Time Objective, RTO) i 

ciljane točke oporavka (eng. Recovery Point Objective, RPO) za različite poslovne 

procese 

5. Razumijevanje upravljačkih troškova, ukupnog troška vlasništva (eng. Total Cost of 

Ownership, TCO) i povrata uloženih sredstava (eng. Return on Investment, ROI). 

Ovaj okvir omogućuje tvrtkama definiranje nivoa usluge (eng. Service-Level Agreements, SLA) u 

uvjetima visoke dostupnosti za kritične aspekte poslovanja. 

Sljedeći korak je procjena mogućnosti različitih sustava i tehnologija visoke dostupnosti te 

odabir onih koji zadovoljavaju SLA zahtjeve, unutar granica koje diktiraju zahtijevane 

performanse poslovnih procesa, visina budžeta i očekivani poslovni rast. 

 

Slika 1. Planiranje i implementacija sustava visoke dostupnosti (Oracle Corp.) 
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2.2. Analitički okvira za definiranje zahtjeva za visoku dostupnost 

 

Stroga analiza utjecaja na poslovanje uključuje: 

 utvrđivanje kritičnih poslovnih procesa unutar organizacije, 

 izračun rizika mjerljivih gubitaka za neplanirani i planirani zastoj IT sustava koji 

zahvaćaju kritične poslovne procese, 

 definiranje posljedica takvog zastoja, 

 razmatranje važnih poslovnih funkcija, ljudi i resursa organizacije, zakonskih propisa, te 

unutarnje i vanjske poslovne ovisnosti, 

 objektivne i subjektivne informacije prikupljene iz razgovora sa obrazovanim i iskusnim 

osobljem, 

 razmatranje poslovanja u prošlosti, financijskih izvješća, dnevnika IT sustava, i tako 

dalje. 

 

Analiza utjecaja na poslovanje kategorizira poslovne procese na temelju stupnja utjecaja prekida 

poslovanja povezanih s informatičkom tehnologijom. Na primjer, razmotrimo proizvođača polu 

provodnika s proizvodnim pogonima čipova diljem svijeta. Proizvodnja polu provodnika je 

izrazito kompetitivan biznis koji zahtijeva ogromno financijsko ulaganje koje se amortizira 

visokim proizvodnim količinama. Malo je vjerojatno da će aplikacije ljudskih resursa koje koristi 

uprava proizvodnog pogona biti smatrane ključnima za poslovanje poput aplikacija koje 

upravljaju proizvodnim procesom u pogonu. Kvar aplikacija koje potpomažu proizvodnju utjecat 

će na razinu proizvodnje i imati izravan učinak na financijske rezultate tvrtke. 

 

2.2.1.   Troškovi zastoja 

 

Potpuna analiza utjecaja na poslovanje pruža mogućnost izračuna troškova za neplanirane i 

planirane vrste zastoje. Razumijevanje ovih troškova je iznimno važno jer nam pomaže prilikom 

definiranja prioriteta ulaganja u sustav visoke dostupnosti i izravno utječe na odabir tehnologije 

visoke dostupnosti. 

Objavljena su i dostupna mnoga izvješća koja dokumentiraju troškove zastoja u različitim 

granama industrije. Primjeri u tim izvješćima uključuju troškove u rasponu od više miliona 

dolara za svaki sat brokerskih operacija ili prodaje kreditnim karticama, do desetina tisuća dolara 

za svaki sat u službama za dostavu paketa. 

Ovakve brojke su zapanjujuće, a razlozi su očiti. Internet može povezati poslovanje prema 

milionima korisnika diljem svijeta. Zastoj sustava može narušiti tu povezanost prekidanjem 

dostupnosti poslovnih usluga korisnicima. Osim gubitka prihoda, zastoj može negativno utjecati 

na odnose sa korisnicima, konkurentnu prednost, zakonske obaveze, poslovni ugled i povjerenje 

ulagača. 

2.2.2. Vrijeme oporavka – RTO 

 

Analiza utjecaja na poslovanje definira dozvoljeno vrijeme oporavka – RTO. RTO je definiran 

kao maksimalno vrijeme zastoja poslovnih procesa prije nego što organizacija počne snositi 
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neprihvatljive posljedice (financijski gubici, nezadovoljstvo korisnika, ugled, itd.). RTO ukazuje 

na vrijeme tolerancije zastoja poslovnih procesa ili organizacije u cjelini. 

RTO zahtjevi su ovisni o kritičnim točkama vrste poslovanja nad kojom se primjenjuje. Dakle, 

za burzovne sustave, RTO je nula ili veoma blizu nule. 

Vrlo često organizacije imaju varijabilne RTO zahtjeve za različite poslovne procese. Stoga, za 

web stranice velikog obujma za koje postoji očekivanje za brzi odzivom troškovi promjene 

kupca su veoma mali, a web baziran sustav interakcije sa korisnikom koji podupire web  prodaju 

najčešće će imati RTO gotovo nula. Međutim, RTO sustava koji podupire pozadinske operacije 

poput dostave i naplate, može biti nešto veći. Ukoliko je sustav u zastoju u takvim pozadinskim 

operacijama, poslovanje se može prebaciti na manualne operacije bez značajnijeg vidljivog 

utjecaja. 

RTO će biti važniji od RPO kod sustava koji omogućavanju primanja trenutnih narudžbi putem 

web bazirane prodaje, jer se izgubljeni podaci mogu naknadno učitati. 

 

2.2.3. Ciljana točka oporavka – RPO 

 

Analiza utjecaja na poslovanje također definira ciljanu točku oporavka – RPO. RPO je 

maksimalna količina podataka koju poslovni procesi povezani sa IT tehnologijama mogu izgubiti 

bez nanošenja štete organizaciji. RPO ukazuje na toleranciju gubitaka podataka poslovnih 

procesa ili organizacije u cjelini. Vrlo često se ovakav gubitak podataka mjeri jedinicom 

vremena, na primjer 5 sati ili 2 dana gubitka podataka. 

Burzovni sustavi kod kojih se svake minute izvršavaju transakcije vrijedne više miliona dolara 

ne mogu si priuštiti nikakav gubitak podataka. Dakle, RPO mora biti nula u tim slučajevima. 

Web bazirana prodaja striktno ne zahtjeva da RPO bude nula, ali je nizak RPO veoma važan za 

zadovoljstvo korisnika. Međutim, pozadinski sustav prepoznavanja robe i ažuriranja inventara 

može imati visoki RPO jer se izgubljeni podaci mogu ponovni unijeti u sustav. 

2.2.4.    Stupanj složenosti upravljanja arhitekturom - MO 

 

Stupanj složenosti upravljanja arhitekturom je subjektivniji od RTO i RPO. Rezultat je 

objektivne procjene količine znanja i dostupnih resursa za upravljanje u organizaciji, te nivoa do 

kojeg organizacija može uspješno upravljati svim elementima arhitekture visoke dostupnosti. 

Baš kao što RTO i RPO ukazuju na toleranciju organizacije za zastoj i gubitak podataka, stupanj 

složenosti upravljanja arhitekturom ukazuje na toleranciju organizacije za kompleksnost u IT 

okruženju. Kada je zahtijevana manja složenost, više su poželjne jednostavnije metode za 

postizanje visoke dostupnosti nego kompleksnije za upravljanje, čak i u slučajevima kada bi se 

kasnije moglo ostvariti kvalitetnije RTO i RPO ciljeve. Shvaćanje stupanja složenosti 

upravljanja arhitekturom pomaže organizacijama shvaćanje razlike između onoga što je moguće 

implementirati i onoga što je praktično za implementaciju. 

 

2.2.5.   Ukupni trošak vlasništva – TCO, i povrat uloženih sredstava – ROI 

 



Zlatko Stanić, Tomislav Gligora 

 
 

1414 
 

Shvaćanje ukupnog troška vlasništva – TCO, i povrata uloženih sredstava – ROI, je iznimno 

važno za odabir arhitekture visoke dostupnosti koja također zadovoljava poslovne ciljeve 

organizacije. TCO uključuje sve troškove (nabava, implementacija, sustavi, mreže, objekti, 

osoblje, obuka i podrška) u životnom vijeku odabranog rješenja. Također, ROI izračun prikuplja 

sve financijske pogodnosti koje se ostvaruju odabranom arhitekturom visoke dostupnosti.  

 

2.3.    Zahtjevi arhitekture visoke dostupnosti 

 

Rješenja visoke dostupnosti naposljetku moraju podupirati poslovne zahtjeve. Na primjer, 

poslovanje može koristiti rješenje kod kojeg nema gubitaka podataka (eng. zero-data-loss), na 

način da sinkronizirano izvodi sve transakcije na primarnoj bazi podataka i na nekoj udaljenoj 

sekundarnoj bazi podataka. Međutim, s obzirom ograničenje brzine svjetlosti i fizička 

ograničenja povezana sa mrežom, postoje povratna kašnjenja u mrežnom prijenosu. Ti zastoji 

povećavaju se sa udaljenosti i variraju ovisno o propusnosti mreže, zakrčenosti prometa mrežom, 

latenciji usmjerivača (eng. Router), itd. Ako se takva sinkronizacija izvodi na mreži velikog 

širokog područja (WAN) to će utjecati na performanse primarnog sustava. 

Web kupci mogu primijetiti takve latencije sustava i biti frustrirani sa velikim vremenom 

odaziva sustava; kao posljedica se može dogoditi da kupac ode na neko drugo mjesto odraditi 

kupovinu. Ovo je realan primjer kada poslovno rješenje mora biti uravnoteženo između visokih 

performansi sustava i nikakvog gubitka podataka. Isto tako, ako bi voditelji poslovanja opravdali 

investiciju da osiguraju ovakav kompromis, mogla bi se implementirati arhitektura sa više 

podatkovnih centara (eng. Multisite)  na način da se sinkronizirano mjesto za osiguravanje 

nikakvog gubitka podataka nalazi lokacijski veoma blizu primarnog mjesta za obradu podataka, 

a drugo asinkrono pripravno mjesto (eng. standby site), lokacijski tisućama kilometara daleko. 

Rješenja visoke dostupnosti moraju se također temeljiti na financijskim razlozima i osiguravanju 

budućeg rasta. Vrlo lako se može dogoditi da implementacijom ovakvih rješenja dolazi do viška 

infrastrukture ili potpunog neuspjeha prilikom odabira infrastrukture. Iako nije moguće uvijek 

mjeriti veću dostupnost sa višom cijenom, pogrešna odluka može dovesti do prekoračenja 

proračuna ili podliježe neodgovarajućoj kombinaciji rješenja koja su iznimno skupa da se 

integriraju i održavaju. 

Rješenja visoke dostupnosti koja imaju impresivne performanse u drugim granama industrije 

mogu biti mamac. Međutim, investiranje u takva rješenja bez detaljne analize kako će tehnološke 

mogućnosti podupirati nositelje poslovanja ne bi bilo pametno. Takav posao bi mogao završiti na 

sljedeći način: 

 da se loše integrira sa ostatkom arhitekture sustava, 

 da ima godišnje troškove integracije i održavanja koji bi veoma lako mogli premašiti 

troškove implementacije. 

 

Razboriti i pametni donositelji odluka moraju ulagati samo u rješenja koja su dobro integrirana, 

temeljena na standardima, jednostavna za implementaciju, održavanje i upravljanje, te imaju 

skalabilnu arhitekturu za osiguravanje budućeg rasta poslovanja.  
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3. Arhitekture visoke dostupnosti i zaštite podatka 

 

U ovom ćemo se poglavlju upoznati sa tehnološkim rješenjima Oracle sustava za upravljanje 

bazom podataka - Oracle RDBMS koja su u funkciji visoke dostupnosti i zaštite podataka. 

Tehnologije su grupirane u tri osnovne kategorije; Oracle RDBMS sam po sebi, arhitekture 

klastera i arhitekture replikacije. Na kraju ćemo prikazati Oracle arhitekturu maksimalne 

dostupnosti koja je kombinacija navedenih arhitektura i pokazati kriterije za izbor optimalnu 

arhitekturu visoke dostupnosti i zaštite podataka. 

 

3.1. Oracle RDBMS mogućnosti visoke dostupnosti i zaštite podataka 

 

Oracle RDBMS sam po sebi podržava bazične funkcionalnosti koje su temelj za sve ostale 

arhitekture visoke dostupnosti Oracle baze podataka. Oracle RDBMS uključuje brojne 

funkcionalnosti koje se mogu koristiti za postizanje osnovnih ciljeva arhitekture visoke 

dostupnosti i zaštite podataka. Oracle preporučuje da se koriste slijedeće funkcionalnosti kod 

instalacije baze na jednom serveru koje povećavaju stupanj dostupnosti i smanjuju vrijeme 

nedostupnosti kod određenog broja tipova ispada, kako planiranih tako neplaniranih: 

Fast-Start Fault Recovery  

Oracle omogućava brzo i vremenski predvidljiv oporavak u slučaju kvara baze sa tehnologijom  

Fast-Start Fault Recovery. Navedena tehnologija  automatski ograničava vrijeme oporavka baze 

podataka kod podizanja baze, koristeći mehanizme samo podešavanja i provjere stanja baze. Na 

taj način se vrijeme oporavka u slučaju kvara znatno smanjuje i može se definirati. Kad 

definiramo željeno vrijeme oporavka, Oracle kroz mehanizme samo podešavanja postavi 

parametre baze, kako bi se definirano vrijeme moglo zadovoljiti i omogućiti veći stupanja 

dostupnosti baze i maksimalna zaštita podataka. 

Oracle Restart  

Oracle restart funkcionalnost poboljšava dostupnost Oracle baze kroz mehanizam monitoriranje 

ključnih Oracle serverskih procesa i automatsko ponovno pokretanje ukoliko pojedani proces 

postane nedostupan. 

Oracle Automatic Storage Management (Oracle ASM)  

Oracle ASM je Oracle diskovni sustav koji je integriran u Oracle infrastrukturu.  Optimiziran  za 

rad Oracle baze, povećava razinu dostupnosti baze, znatno pojednostavljuje i smanjuje vrije 

implementacije diskovnog sustava i olakšava upravljanje diskovnim sustavom. 

Kako bi dobili najbolje moguće performanse Oracle ASM automatski dijeli blokove datoteka na 

sve raspoložive fizičke diskove i time povećava I/0 propusnost diskovnog sustava. 

Za zaštitu podataka Oracle ASM ima poseban koncept čiji je akronim SAME – (stripe and 

mirror everything) tako da osim dijeljenje blokova na sve fizičke diskove radi zrcaljenjem kopije 

blokova i to na razini datoteke a ne diska, kako to rade standardni diskovni sustavi. 

ASM značajno pojednostavljuje dodavanje, podešavanje ili vađenje diskova is diskovnog sustava 

i omogućuje dostupnost baze cijelo vrijeme operacija sa diskovima. 

ASM zrcaljenje koje može biti dvostruko ili trostruko, značajno povećava stupanj zaštite 

podataka od kvara na diskovima. 
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Najvažnije pogodnosti koje pruža ASM su: 

 Omogućuje raspoređivanje i zrcaljenje blokova podataka kroz cijeli diskovni sustav 

 Automatski postupak ponovnog zrcaljenja u slučaju kvara diska, na preostale diskove 

 Automatsko balansiranje spremljenih podataka kod dodavanja diskova u sustav bez 

spuštanja baze. 

 Pojednostavljuje upravljanje diskovnim sustavom. 

 Podržava vrlo velike baze  

 Podržava fino podešavanje  i granularnu primjenu sigurnosne zaštite 

 Omogućuje rješenja oporavka u slučaju katastrofa primjenom replikacije sadržaja 

mrežom 

Značajke Oracle ASM povećavaju razinu visoke dostupnosti i za neplanirane i za planirane 

ispade sustava. 

Oracle Flashback Tehnologija 

Oracle tehnologija koja služi za oporavak od logičkih pogrešaka korisnika.  

Pruža mogućnost provjere podataka povratkom u „prošlost“  prije nego što se neka promjena nad 

podacima desila, kao i online oporavak od logičke pogreške operacije nad podacima. 

Flashback tehnologija je jedinstvena za Oracle bazu podataka i podržava oporavak na svim 

razinama baze uključujući transakcije, tablice ili cijele baze podataka. 

Fast Recovery Area  

Jedinstvena lokacija za sve datoteke potrebne za brzi oporavak baze u slučaju kvara. 

Kada je ova opcija uključena Oracle sve potrebne datoteka za brzi oporavak kao što su arhive 

baze, logovi i kopije kontrolnih datoteka sprema na ovo područje. Na taj način se omogućava 

jednostavno upravljanje tim područjem i brzi oporavak baze jer je sve na jednom mjestu. 

Recovery Manager (RMAN)  

Oracle RMAN je standardni alat Oracle baza sa kojim se upravlja arhiviranjem i oporavkom iz 

arhive u slučaju kvara Oracle baze. RMAN najučinkovitiji i sveobuhvatni alat za sigurnu zaštitu 

Oracle baze podataka arhiviranjem i brojnim mogućnostima kod arhiviranja  i oporavka baze 

podataka sa naglaskom na zaštitu od gubitka i efikasnost postupka. 

RMAN pruža slijedeće prednosti: 

 Automatske mehanizme za arhiviranja i oporavka 

 Automatske mehanizme prelaska na prethodne arhive ako se u procesu oporavka na iz 

aktualne arhive dogodi pogreška ili ista nije dostupna ili je neispravna 

 Automatsko kreiranje novih baznih datoteka j kod oporavka baze 

 Automatski oporavak na prethodno konzistentno stanje baze kod oporavka  

 Oporavak na razini neispravnog bloka podatka kod pogreške na mediju sustava pohrane 

 Brzu inkrementalnu arhivi samo promijenjenih blokova podataka 

 Brzo arhiviranje korištenjem mehanizma paralelnog pristupa datotekama 

 Optimiziranu arhivu samo potrebnih datoteka baze 

 Provjeru ispravnosti blokova podataka kao zaštitu od korupcije baze 

 Online arhive uz mali utjecaj na dostupnost sustava 
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Data Recovery savjetnik 

Omogućava pro aktivnu zaštitu od različitih oblika oštećenja podataka 

Oracle Secure Backup 

Dodatni softver za upravljanje arhiviranjem na sustave traka 

Oracle Security funkcionalnost 

Onemogućava ne autorizirani pristup bazi podataka 

Online Reorganization and Redefinition 

Oracle funkcionalnost  koja omogućava dinamičku promjene nad definicijama objekata,  npr.: 

 Dodavanje , brisanje ili promjena kolona u tablicama 

 Konverzije tablica iz ne particioniranih u particionirane i obrnuto 

 Reorganizacija parametara pohrane 

 Promjene  parametara paralelizma  

 Defragmentacija tablica i sl. 

 

Online Patching  

Omogućava dinamičku primjenu ispravaka Oracle softvera 

Oracle Enterprise Manager  

Jedinstveno aplikativno sučelje za održavanje  baze i objekata baze. 

Sve navedene funkcionalnosti su uključene u sva Oracle izdanja baze 11G i ne iziskuju dodatne 

troškove licenciranja. 

Na slici 3.1 je prikazana arhitektura sa instalacijom baze na jednom serveru uz primjenu ASM 

instance. Ova arhitektura uključuje nekoliko funkcionalnosti za podršku visoke dostupnosti i 

zaštite podataka kao što su: Flashback Database, Online Redefinition, Recovery Manager,  i  

Oracle Secure Backup. 

 

 
 

Slika 2.  Oracle baza na jednom serveru sa Oracle ASM instancom (Oracle Corp.) 
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3.2. Arhitektura klastera 

 

Klasterska arhitektura omogućuje izvršavanje klasteriranog servisa na više fizičkih servera koji 

su dio klastera i koji se nazivaju klasterski čvorovi. Arhitektura se odlikuje svojstvom visoke 

dostupnosti i skalabilnosti. Ako neki od klasterskih servera ispade iz funkcije klasterirani servis 

nastavlja raditi na ostalim serverima u klasteru. Ako je potrebno povećati potrebne resurse za 

izvršavanje servisa u klaster se dodaje novi server i tako postiže skalabilnost. 

Oracle Real Application Cluster - ORACLE RAC i Oracle Clusterware je tehnološka osnova za 

izgradnju arhitekture visoke dostupnosti Oracle baze podataka  koja omogućava da više instanci 

baze, na više klasterskih servera, istovremeno pružaju servis pristupa podacima korisničkim 

aplikacijama, koristeći jednu zajedničku bazu. Na taj se način postiže visoka dostupnost, kao i 

skalabilnost sustava koji su tako implementirani. 

Oracle Clusterware je su skup softverskih komponenti koji  omogućuje upravljanje i  izgradnju 

klastera od servera na kojima je instaliran, preko kojeg se upravlja klasterskim resursima kao i 

dostupnošću  klasteriranih korisničkih aplikacija ili Oracle bazom. 

Oracle RAC i Oracle Clusterware omogućavaju slijedeće najvažnije pogodnosti za arhitekturu 

visoke dostupnosti: 

 Neprekidnu dostupnost Oracle baze u slučaju da se jedan od servera pokvari. 

 Omogućuje fleksibilno povećavanje procesne snage bez prekida u radu 

 Ravnomjerno raspoređivanje opterećenja na sve servere klastera  

 Automatsku detekciju kvara na serveru i premještanje korisničkih sesija sa pokvarenog 

na dostupni server u klasteru. 

 Omoguće potpunu i jednostavnu upravljivost kako klasterskim tako i baznim 

funkcionalnostima. 

 

Kombiniranjem funkcionalnosti Oracle baze, Oracle RAC- a i Oracle Clusterware softvera je 

moguće dizajnirati više različitih arhitektura visoke dostupnosti koji imaju različite hardverske, 

softverske i licenčne karakteristike kao i različita svojstva visoke dostupnosti. Na taj način se 

može omogućiti korisniku izbor optimalne arhitekture u smislu poslovnih zahtjeva, budžeta koji 

je dostupan, kao i postojeće infrastrukture.  

 

3.2.1. Oracle baza sa Oracle Clusterware komponentama   

 

Osnovna je značajka ove arhitekture, koja je najčešća vrsta klastera, ne samo kod Oracle  već i 

kod mnogih drugih proizvođača softvera,  da imamo dva ili više redundantna servere koji čine 

klaster, a klasterski resurs, na primjer baza podataka, je aktivna na jednom od njih. U slučaju 

ispada aktivnog servera na klasteru, klasterski softver automatski seli klasterirani servis na drugi 

dostupni server u klasteru. Primjena Oracle Clusterware kao softvera za uspostavljanje klastera 

je uobičajena ako je klasterski servis Oracle baza podataka ili drugi Oracle aplikacijski softver. 
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Slika 3. Arhitektura visoke dostupnosti Oracle baze sa Oracle Clusterware tehnologijom (Oracle Corp.) 

 

 

3.2.2. Oracle baza sa  Oracle RAC One Node tehnologijom 

 

Oracle RAC One Node je uvijek dostupna baza podataka jer omogućuje visoku dostupnost  kod 

neplaniranih i kod planiranih događaja koji izazivaju nedostupnost, kao i kod planiranih 

aktivnosti kada zbog prirode posla baza mora biti nedostupna. Osnovne značajke ove 

funkcionalnosti su: 

 Prelazak servisa baze podataka u slučaju kvara na drugi server u klasteru.  

 Prelazak baze na drugi server bez prekida dostupnosti   

 Mogućnost primjene softverskih promjena bez prekida u radu baze  

 Mogućnost nadogradnje  u Oracle RAC arhitekturu 

 

Značajke visoke dostupnosti ove arhitekture su: 

 Zaštita baze od kvara serverske infrastrukture  

 Primjena softverskih promjena operativnog sustava server i Oracle baze  bez prekida u 

radu 

 Prelazak servisa baze na drugi, jači server u svrhu boljih performansi.  
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3.2.3. Arhitektura baze sa  Oracle Real Application Clusters tehnologijom 

 

Tehnologija Oracle Real Application Clusters (Oracle RAC) uz Oracle bazu omogućuje rad 

jedne baze podataka na više servera u klasteru, čime se omogućuje najbolja moguća otpornost na 

kvarove, bolje performanse i skalabilnost, bez potrebe za promjenama u aplikacijama.  

Temeljna arhitektura tehnologije Oracle RAC nudi pred memoriju baze podataka, zajedničku 

većem broju instanci koje pristupaju određenoj bazi podataka pomoću značajke zvane fuzija pred 

memorije. Kao rezultat fuzije pred memorije, promjene podataka na jednoj instanci postaju po 

potrebi vidljive drugim instancama, što bazi podataka pruža semantiku ažuriranja koju Oracle 

pruža unutar jedne instance. 

Jedna je od temeljnih prednosti Oracle RAC-a to što omogućuje implementaciju operacija 

velikog opsega na konfiguracijama s mnogo malih, „jeftinih“ servera. Uz to, ugrađene 

mogućnosti oporavka od kvara Oracle RAC-a jamče da korisnici mogu implementirati zahtjevne 

operacije nad bazom podataka – čak i kada koriste jednostavne i jeftine  komponente koje su 

pojedinačno manje pouzdane nego vrhunski korporacijski hardver. 

 

 

Slika 4. Oracle RAC arhitektura baze podataka (Oracle Corp.) 

Osnovne značajke visoke dostupnosti Oracle baze u Oracle RAC arhitekturi su: 

 Skalabilnost na više instanci baze podataka 

 Fleksibilno povećanje snage procesiranja korištenjem standardnih servera bez 

nedostupnosti baze ili promjenama u aplikacijama  

 Otpornost i brzi oporavak od kvara poslužitelja ili instance baze 

 Optimizirana komunikacija u klasterskoj infrastrukturi uz redundantne mrežne 

komponente unutar jedne tehnologija 
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 Distribuirani mrežni promet radi optimalne komunikacije sa aplikativnom razinom 

infrastrukture 

 Mogućnost primjene promjena hardvera i sistemskog softvera bez prekida u radu baze 

 Mogućnost primjene promjena softvera klasterske komponente bez prekida u radu 

 Brzi, automatski i transparentan prelazak servisa baze između servera u klasteru kako 

neplanirani tako i planirani 

 Kompletno upravljivi sustav baze i klasterskih komponenti kroz jedinstveni kontrolni 

centar  

 Ravnomjerno raspoređivanje opterećenja baze podataka u realnom vremenu  

 

3.3. Arhitekture replikacija 

 

Replikacija kao tehnologija za dizajniranje sustava visoke dostupnosti je najčešće primijenjena 

tehnologija u navedenu svrhu. Ne samo Oracle već i mnogi drugi proizvođači softvera i hardvera 

imaju svoja rješenja bazirana na tehnologiji replikacija. Replikacija može biti na fizičkoj razini 

sustava za pohranu podataka ili na logičkoj razini, kao na primjer kod Oracle rješenja, 

replikacijom baznih logova. Po tipu replikacije ona još može biti sinkrona i asinkrona i 

uobičajeno je da rješenja sa replikacijom podržavaju i jedan i drugi tip. Proizvođači sustava za 

pohranu podataka opciju replikacije nude kao dodatnu opciju, koja se posebno naplaćuje, često 

po količini repliciranih podataka. Oracle rješenje Oracle Data Guard i Oracle streams su 

standardne opcije Oracle EE i ORACLE SE izdanja baznog softvera dok je Oracle GoldenGate 

proizvod koji se posebno licencira. Mi će se fokusirati na  navedene Oracle tehnologije. 

3.3.1. Oracle Data Guard 

 

Oracle Data Guard osigurava visoku raspoloživost, zaštitu podataka i oporavak od kvara 

informacijskog sustava. Data Guard uključuje skup servisa i procedura za kreiranje, održavanje i 

upravljanje jedne ili više standby baze radi zaštite od havarije i gubitka podataka. Data Guard 

održava standby baze kao transakcijski konzistentne kopije produkcijske baze. Ako produkcijska 

baza iz nekog razloga postane nedostupna iz nekog planiranog ili neplaniranog razloga, Data 

Guard može neku od standby baze promovirati u produkcijsku bazu i time minimizirati vrijeme 

nedostupnosti baze. Data Guard se može koristiti i za klasičnu arhivu i povrat podataka kao i za 

klastersku infrastrukturu čime se omogućava visoka razina zaštite i raspoloživosti podataka.  
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Slika 5. Arhitektura visoke dostupnosti sa Oracle Data Guard tehnologijom (Oracle Corp.) 

Primary Database – Primarna baza 

Data Guard konfiguracija sadrži jednu produkcijsku bazu koju nazivamo i primarna baza, po 

funkcionalnoj ulozi u Data Guard konfiguraciji. To je baza kojoj se pristupa sa korisničkim 

aplikacijama. 

Standby Database – Standby baza 

Standby baza je transakcijski konzistentna kopija primarne baze. Kreirana je kao klasična arhiva 

primarne baze. Nakon kreiranja, Data Guard ili sistemske procedure šalju novonastale archive 

log datoteke koje se primjenjuju na standby bazi, automatski ili ručno. 

Data Guard može biti više tipova: 

 fizička standby baza 

 aktivi Data Guard 

 logička standby baza 

 snapshot Standby Database 

 prelazna logička standby baza 

 

Fizička standby baza se identična kopija primarne baze transakcijski usklađena i namijenjena je: 

 za oporavak u slučaju havarije 

 zaštite podataka 

 

Fizička standby baza može biti; 

 automatski upravljana 

 otvorena samo za čitanje 

 ručno upravljana  

 

Logička standby baza je inicijalno identična kopija primarne baze ali se može razlikovati nakon 

kreiranja i namijenjena je za upite i izvještavanje. 

Prelazna logička standby baza je fizička standby baza privremeno konvertirana u logičku 

standby bazu, kako bi se testirali aplikativne ili sistemske promjene prije primjene na 
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produkcijskom okruženu i time se postigao minimalno vrijeme nedostupnosti kod 

implementacije navedenih promjena. 

Snapshot standby baza je fizička standby baza koja je privremeno konvertirana u aktivnu bazu. 

Koristi se za kreiranje testnih instanci baze ili kloniranje produkcijske baze. Nakon testiranja 

novih funkcionalnosti koje su primijenjene na takvoj instanci može se ponovo vrati tu u fizičku 

standby bazu. 

3.3.2. Aktivni Data Guard 

 

Oracle Aktivni Data Guard,  je opcija infrastrukture Oracle Data Guard koja omogućava da se 

fizička standby baza koristi samo za čitanja podataka. Sve promjene se nastavljaju replicirati 

između primarne i takve standby baze, a standby baza je dostupna za izvršavanje upita ili 

pokretanja izvještaja koji ne opterećuju rad primarne baze, što je posebno korisno kod visoko 

transakcijskih sustava. 

Glavne prednosti Oracle Data Guard su: 

 Automatski održavana transakcijska kopija primarne baze omogućava zaštitu od 

neplaniranih ispada baze i katastrofa na primarnoj lokaciji. 

 Zaštita podataka od kvara  servera, ljudske pogreške, korumpiranja podataka i gubitka 

bloka podataka i gubitka zapisa odnosno nedostupnosti primarnog podatkovnog centra. 

 Automatski prelazak u slučaju kvara - failover . 

 Smanjuje vrijeme planiranih ispada kod infrastrukturnih, sistemskih i aplikativnih 

promjena. 

 Višestruka razina zaštite podataka kao i skaliranje performansi u svrhu dostupnosti 

podataka. 

 Omogućava kreiranje kloniranih instanci baze u svrhu testiranja promjena podatkovnog 

ili aplikacijskog sustava 

 Automatsku uspostavu sinkronizacije podataka kod zamjene uloga baza – failover i 

failback  

 Upravljivost sustava kao jedinstvene konfiguracije što pojednostavljuje poslove 

sistemske administracije sustava. 

 

3.3.3. Oracle Golden Gate i Oracle Streams 

 

Oracle GoldenGate  

Proizvod kome je namijenjen za sustave sa distribuiranim podacima na heterogenim sustavima. 

Omogućuje povezivanje Oracle baze sa bazama podataka drugih proizvođača kroz mehanizam 

razmjene logova u dva smjera u realnom vremenu.  
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Slika 6. Arhitektura Oracle GoldenGate (Oracle Corp.) 

 

Oracle Streams 

Fleksibilan sustav visoke dostupnosti koji omogućava replikaciju između Oracle baza podataka 

koje ne moraju biti iste verzije kao što je slučaj sa Oracle Data Guard rješenjem. 

 

 

Slika 7. Oracle baza  10g sa Oracle Streams tehnologijom (Oracle Corp. ) 

 

3.4. Arhitekture maksimalne dostupnosti i zaštite podataka 

3.4.1. Oracle baza sa Oracle Clusterware  Oracle Data Guard tehnologijom 

 

Kada nije potrebna skalabilnost i dodatne Oracle RAC funkcionalnosti a želimo visoki stupanj 

zaštite i dostupnosti podatkovnog centar, arhitektura Oracle baze sa Oracle ClusterWare 

tehnologijom u kombinaciji sa Oracle Data Guard je  dobar kompromis, uz prihvatljive troškove 

uspostave takve infrastrukture. 
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Slika 8. Oracle baza sa Oracle ClusterWare i Oracle Data Guard (Oracle Corp.) 

Oracle ClusterWare omogućuje zaštitu od kvara na serveru klastera dok Oracle 

Data Guard omogućuje dodatnu zaštitu od korupcije podataka, izgubljenih zapisa, 

ispada ili kvara baze kao i nedostupnosti podatkovnog centra. 

 

3.4.2. Oracle baza kao Oracle RAC One Node i Oracle Data Guard 

 

Uz sve dobre karakteristike prethodno opisane arhitekture Oracle baze i ClusterWare tehnologije 

zaštićene sa Oracle Data Guard-om , ova arhitektura pruža i dodanu mogućnost jednostavne 

nadogradnje na Oracle RAC, bilo na strani primarne baze bilo na strani standby baze.  

3.4.3. Oracle RAC baza i Oracle Data Guard 

 

Arhitektura Oracle RAC baze i Oracle Data Guard je arhitektura je kompletno rješenje za najvišu 

razinu visoke dostupnosti i zaštite podatka podatkovnog centra sa Oracle bazom podataka. 

Ovako implementirana arhitektura minimalizira vrijeme nedostupnosti kako za neplanirane tako 

i za planirane događaje nedostupnosti i preporučena je arhitektura za maksimalnu dostupnost. 

Kada su Oracle RAC i Oracle Data Guard baze u različitim podatkovnim centrima postižemo i 

potpunu zaštitu od ispada podatkovnog centra.  
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Slika 9. Oracle RAC baza i Oracle Data Guard (Oracle Corp.) 

 

 

3.5. Izbor optimalne arhitekture visoke dostupnosti i zaštite podataka 

 

Kako bi pravilno i optimalno mogli izabrati arhitekturu visoke dostupnosti i zaštite podataka 

moramo, uz prikazane značajke opisanih arhitektura u smislu dostupnosti i zaštite, uzeti u obzir 

zahtjeve i ograničenja koje postavlja poslovna strana kao i statistiku koja na nam pokazuje 

učestalost različitih tipova zastoja. Kombinacijom te tri grupe značajki značajno olakšavamo 

proces dizajniranja i implementacije arhitekture visoke dostupnosti i zaštite podataka.   

Zahtjeve i ograničenja koje postavlja poslovna strana možemo predstaviti sa slijedećim ključnim 

faktorima: 

Tablica 3.  Ključni faktori zahtjeva poslovne strane  

RTO    Recovery time objective 
Dozvoljeno vrijeme oporavka nakon nedostupnosti zbog 

kvara ili ispada. 

RPO Recovery point objective 
Dozvoljena razina izgubljenih podataka zbog događaja 

koji su izazvali neplaniranu ili planiranu nedostupnost 

sustava. 

MO  Management overhead Stupanj složenosti upravljanja arhitekturom 
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TCO   Total cost of ownership Stupanj složenosti upravljanja arhitekturom 

ROI Return on investment Isplativost investicije 

 

Tablica 4. Statistika učestalosti ispada prema podacima Oracle servisnog centra: 

Tip ispada Učestalost ispada 

Kvar diska ili medija pohrane Visoka 

Aplikativne promjene Visoka 

Aplikativne pogreške Visoka 

Ljudske pogreške u radu sa podacima  Visoka 

Korupcija podataka ili izgubljeni 

zapis 
Srednja 

Kvar servera Srednja 

Sistemske promjene na bazi  Srednja 

Promjene na hardveru i nadogradnje Niska 

Promjene na operativnom sistemu ili 

nadogradnje 
Niska 

Nadogradnje baze podataka ili appl.   Niska 

Pogreška u radu baze Niska 

Promjena platforma Vrlo Niska 

Ispad podatkovnog centra Vrlo Niska 

 

Prikazana Oracle rješenje za dizajniranje, implementaciju  i održavanje arhitekture visoke 

dostupnosti možemo grupirati i kao ponuđena rješenja za neplanirane i planirane tipove 

nedostupnosti sustava kako bi olakšali proces izbora optimalne arhitekture. 

Oracle  rješenja za visoku dostupnost kod neplanirane nedostupnosti: 

 Fast-Start Fault Recovery 

 Oracle Restart 

 Oracle Real Application Clusters i Oracle Clusterware 

 Oracle RAC One Node 

 Oracle Data Guard 

 Oracle GoldenGate i Oracle Streams 

 Oracle Flashback  

 Oracle Automatic Storage Management 

 Fast Recovery Area 

 Recovery Manager 

 Data Recovery Advisor 

 Oracle Secure Backup 

 Oracle Security  

 Log Miner 

 Automatic Block Repair 
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 Corruption Prevention, Detection, and Repair  

 

Oracle  rješenja za visku dostupnost kod planirane nedostupnosti: 

 Oracle Real Application Clusters i Oracle Cluster ware 

 Oracle RAC One Node 

 Oracle Data Guard 

 Oracle Golden Gate i Oracle Streams 

 Oracle Flashback  

 Oracle Automatic Storage Management 

 Oracle Security  

 Recovery Manager 

 

Preporučene arhitekture prema zahtjevima i ograničenjima poslovne strane i značajkama 

tehnologije: 

 Oracle baza sa Oracle Clusterware 

o Maksimalni RTO za ispad instance baze ili servera se mjeri u minutama. 

o MO je nizak. 

o ROI je nizak. 

o RPO je nula. 

o Omogućuje primjenu izmjena sistemskog softvera baze  bez nedostupnosti baze. 

 Oracle baza sa  Oracle RAC One Node tehnologijom 

o Maksimalni RTO za ispad instance baze ili servera se mjeri sekundama. 

o MO je nizak. 

o ROI je srednji. 

o RPO je nula. 

o Online replikacija. 

o Omogućuje primjenu izmjena sistemskog softvera baze  bez nedostupnosti baze 

 

 Arhitektura baze sa  Oracle Real Application Clusters tehnologijom 

o RTO je nula za ispad instance baze ili servera. 

o MO is srednji. 

o ROI is visok. 

o RPO is nula. 

o Omogućuje primjenu izmjena sistemskog softvera baze ili nadogradnju 

infrastrukture   bez nedostupnosti baze 

o Skalabilna infrastruktura proširiva prema poslovnim potrebama. 

 Oracle Data Guard 

o Maksimalni RTO za ispad instance baze ili servera se mjeri sekundama. 

o Maksimalni RTO za korupciju podataka,ispad baze ili podatkovnog centra je u 

minutama. 

o Mogućnost odabira prihvatljivog RPO od nula kod sinkrone replikacije do vrlo 

male vrijednosti kod asinkrone replikacije. 

o MO je nizak. 

o ROI je visok. 

o Omogućuje primjenu izmjena sistemskog softvera baze  bez nedostupnosti baze 
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o Mogućnost izvršavanja složenih izvještaja, testiranje ili arhiviranje bez utjecaja na 

primarnu bazu. 

o Ograničena mogućnost primjene kod različitih platformi 

o Omogućuje vrlo visoke performanse rada sa bazom. 

o Omogućuje jednostavnu fizičku replikaciju baze. 

o Maksimalna zaštita od fizičke korupcije baze. 

 Oracle baza sa Oracle Clusterware  Oracle Data Guard tehnologijom 

o Sve poslovne i tehnološke pogodnosti  Oracle Clusterware i Oracle Data Guard 

tehnologije 

o MO je nizak. 

o ROI je srednji. 

o RPO je nula za prelazak u slučaju kvara, može se odabirati RPO od nula kod 

sinkrone replikacije do vrlo male vrijednosti kod asinkrone replikacije 

 Oracle RAC baza i Oracle Data Guard 
o Sve poslovne i tehnološke pogodnosti  Oracle RAC i Oracle Data 

o Guard tehnologije  

o MO je srednji. 

o ROI je visok. 

o RPO je nula za prelazak u slučaju kvara, može se odabirati RPO od nula kod 

sinkrone replikacije do vrlo male vrijednosti kod asinkrone replikacije 

 Oracle GoldenGate  

o Maksimalni RTO za ispad instance baze ili servera se mjeri u minutama ili manje. 

o Maksimalni RTO za korupciju podataka,ispad baze ili podatkovnog centra je u 

minutama. 

o RPO je skoro nula sa asinkronom sinkronizacijom. 

o MO je visok. 

o ROI je visok. 

o Omogućuje primjenu izmjena sistemskog softvera baze  bez nedostupnosti baze 

o Omogućuje dvosmjernu replikaciju. 

o Podržava heterogene platforme , verzije i kodne stranice baze podataka 

o Integriran sa Oracle RAC bazom povećava skalabilnost. 

 

Značenje skraćenica 

  

Skraćenica Engleski jezik Hrvatski jezik 

RTO Recovery time objective Dozvoljeno vrijeme oporavka 

RPO Recovery point objective Zahtijevana točka oporavka   

IT Information technology Informacijska tehnologija 

MAA Maximum Availability Architecture  Arhitektura maksimalne dostupnosti 

TCO Total cost of ownership Ukupna cijena koštanja 

SLA Service-level agreement Ugovor o razini pružanja usluga 

ROI Return On Investment Povrata uloženih sredstava  

WAN Wide Area Network Mreža širokog područja 

RDBMS Relational database management system Sustav za upravljanje relacijskim bazama 

ASM Automatic Storage Management  Automatski upravljan sustav za pohranu 
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Zaključak 

 

Dizajnirati i implementirati sustav visoke dostupnosti i zaštite podataka podatkovnog centra je 

kompleksan i zahtjevan posao. Korisnika takvog sustava u konačnici ne zanima niti on razumije 

složenost i povezanost komponenti informacijskog sustava, njegov je zahtjev da je sustav 

dostupan onda kada ga treba i uvijek zaštićen.  

Prvi korak u tom poslu je kvalitetno odrediti ključne zahtjeve i ograničenja koju nameće 

poslovna strana na visoku dostupnost. Sljedeći korak je dobro poznavanje tehnoloških rješenja sa 

kojima se ti zahtjevi mogu zadovoljiti i zadnji korak je izbor optimalnog rješenje kako u 

poslovnom tako i u tehnološkom smislu. 

Uz primjenu opisanog analitičkog okvira u dolaženju do odluke o arhitekturi visoke dostupnosti 

nekoga podatkovnog centra, implementacija će biti samo, manje ili više, tehnički i operativni 

izazov. 

Oracle korporacija nudi sveobuhvatan tehnološki skup rješenja za izvedbu sustava visoke 

dostupnosti za podatkovni centra koji koristi Oracle bazu podataka. Cilj ovoga rada je bio dati 

pregled te tehnologije i pomoći u određivanju smjernica za  dizajniranje ovakvih sustava. U tu 

smo svrhu koristili opsežnu Oracle tehničku dokumentaciju kao i Oracle dokumente koji opisuju 

najbolju praksu na području visoke dostupnosti i zaštite podataka.  
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HIGH AVAILABILITY AND DISASTER RECOVERY OF ORACLE DATABASE 

Zlatko Stanić, mag. of computer techn., Tomislav Gligora, assistant, prof.spec.ing.techn.inf. 

 

Abstract 

Data are the key component of each organization’s information system. If data are not available, 

it can lead to significant financial costs for each organization, not to mention their business 

reputation and credibility. The construction of a highly available and well-protected data 

infrastructure represents a critical factor of success for every organization. Oracle base is a 

highly positioned RDBMS in the IT industry, since it does not only offer a high quality RDBMS, 

but it also offers the most extensive group of technological solutions for high availability and 

protection of user data. This paper offers a review of technological solutions of high availability 

and data protection of the Oracle base with the display of solutions Real Application Clusters 

(RAC), Data Guard, Automatic Storage Management (ASM), Flashback, Recovery Manager 

(RMAN), Online Reorganization, Edition-based Redefinition, which can reduce or eliminate the 

planned as well as the unplanned unavailability of the Oracle database. 

Keywords: availability, recovery, disaster, protection, Oracle 
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1
 

 

Sažetak 

Vjerojatnost nastanka i utjecaj rizika definira se kao značaj rizika koji direktno utječe na 

procijenjeno vrijeme trajanja projekta te njegovu održivost i stabilnost u slučaju nastanka 

kriznih situacija. Koliko naučene lekcije iz prošlosti utječu na smanjivanje značaja rizika na 

cijeli projekt i kako pravilno isplanirati arhitekturu sustava koja će osigurati stabilnost sustava i 

u slučaju krize? U radu će biti predstavljena iskustva autora u vođenju kompleksnih projekata 

koji uključuju informacijske sustave i aplikativni razvoj te utjecaj naučenih lekcija u tom 

području. Korištenje tih iskustava u načinu planiranja novih projekata doprinosi uspješnosti i 

robusnosti informacijskih sustava, a samim time i većoj kontroli troškova implementacije i 

održavanja. 

Ključne riječi: informacijski sustavi, rizik, naučene lekcije 

 

Uvod 

Uobičajeno je mišljenje da se na greškama uči i ako je moguće, da se uči na tuđim greškama. 

Kad se na projektima dogode greške tj. kad se ostvare rizici, učenje može biti vrlo skupo. Zbog 

tog razloga napravili smo istraživanje i napisali ovaj rad koji se zasniva na iskustvima autora u 

vođenju ICT projekata i naučenim lekcijama na njima. To su projekti  u području programskog 

inženjerstva, izrade i implementacije programskih rješenja kod različitih korisnika na kojima su 

                                                           
1 Pred. Aleksander Radovan, dipl. ing., Veleučilište Velika Gorica, Velika Gorica, R. Hrvatska 
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se ostvarili rizici. Analizirali smo projekte na kojima su se dogodili rizici zbog kojih je 

upravljanje trebalo voditi po principu kriznog upravljanja. 

Uspješno izvođenje i upravljanje informatičkim projektima nije samo pitanje poznavanja, 

upotrebe i primjene tehnologije, već sposobnosti prepoznavanja i pravodobnog reagiranja na 

moguće izazove tj. rizike na projektu. Prepoznavanje mogućih rizika uvijek je povezano s 

iskustvima članova tima koji su uključeni u planiranje projekta.  Rizik se kvantificira kroz dva 

parametra: vjerojatnost nastanka i veličina utjecaja na projekt rizik = f(vjerojatnost,utjecaj). 

Planiranje reagiranja na rizike uključuje sve poznate rizike i reakcije u slučaju nastanka nekog od 

rizika. Postavlja se pitanje kako predvidjeti nepoznate rizike? Kad se dogode, rizici utječu na 

budžet, vrijeme isporuke, definirane funkcionalnosti, zadovoljstvo korisnika i ostale projektne 

ciljeve. Prema nekim studijama, 15 do 30% projekata bude zaustavljeno kad se dogode rizici, a 

preostali projekti ne postižu definirane ciljeve [9].  

1. Rizici i njihov utjecaj na održivost i stabilnost projekata 

Različite projektne metodologije definiraju standarde upravljanja projektom u kojima su 

precizno definirani procesi koji se koriste za upravljanje projektom. Project Management 

Institute (PMI) metodologija definira pet grupa procesa koji se provode u cilju upravljanja 

projektom koji su prikazani na slici 1. 

 

 
Slika 1. Grupe upravljanja projektom u fazama (PMI) 

 

Grupa procesa planiranja na projektima složen je posao i uspjeh projekta ovisi o dobro 

napravljenom planu. Planiranje je najvažnija grupa procesa i u stalnoj je interakciji s ostalim 

grupama procesa te se permanentno radi tj. dorađuje za gotovo cijelo vrijeme trajanja projekta. 

Planiraju se procesi i aktivnosti koji se do sada nisu obavili jer projekt po svojoj definiciji ima za 



Marinko Žagar, Aleksander Radovan 

 
 

1434 
 

cilj isporuku „jedinstvenog“ proizvoda ili usluge. Projekt je vremenski ograničeno nastojanje 

poduzeto s ciljem izrade jedinstvenog proizvoda ili usluge
2
.  

Ključan element planiranja projekta je planiranje rizika. Prema PMI metodologiji procesi u 

planiranju rizika su: 

 

- Identifikacija rizika 

- Kvantifikacija rizika 

- Odgovor na rizike 

- Kontrola odgovora na rizike 

 

Identifikacija rizika na projektima podrazumijeva proces prepoznavanja rizika koji su povezani 

sa znanjem i iskustvom projektnog tima koji radi na planiranju. Ovaj zahtjev implicira da 

identifikaciju rizika ne mogu radi članovi projektnog tima koji nemaju dovoljno iskustva. 

Implementiranje upravljanja rizikom (engl. Risk Management) u projektne aktivnosti ima za cilj 

kvalitetnije vođenje projekata i pravodoban odgovor na rizik koji je nastao.  

 

Najveći rizik se često previdi jer neprimjerena pažnja može biti posvećena jednom riziku ili 

grupi rizika u odnosu na druge pa se drugi rizici previde. Često će rizik utjecati na sve aspekte 

projekta (troškovi, raspored događanja, isporuke, tehničko rješenje itd.) i cjelokupni utjecaj neće 

bit objektivno procijenjen. Rizicima se upravlja po listi rizika koji su rangirani po subjektivnim 

kvalitativnim mjerenjima, što rezultira prekomjernim trošenjem sredstava za upravljanje 

rizicima. Utvrđivanje rizika je najkritičniji korak u upravljanju rizicima, ali se često ne odradi. 

Proces upravljanja rizicima treba razvijati s projektom.  

  

Rizici koji utječu na ispunjenje projektnih ciljeva: 

 

- Promjena opsega funkcionalnosti (engl. Project Scope) koje je potrebno implementirati 

- Različita tumačenja pravila i zakona (engl. Regulatory interpretations) 

- Promjene u zahtjevima (engl. Changes in requirements) 

- Pogreške i propusti tijekom implementacije 

- Loše definirane role stručnjaka u projektima i njihove odgovornosti 

- Loše procjenjivanje potrebnog vremena za implementaciju 

- Nedostatak kvalificiranih resursa 

- Problemi s dobavljačima 

- Nerealni rokovi za implementaciju 

                                                           
2
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- Neprestane organizacijske promjene 

- „Time to market“  

Promjene opsega funkcionalnosti najčešće nastaju zbog nedovoljne pripreme prije početka 

projekta, odnosno detaljne analize funkcionalnosti koje je potrebno implementirati. To je 

moguće spriječiti unapređenjem komunikacije između naručitelja (korisnika) i samog izvođača 

projekta uvođenjem pravila komuniciranja putem sastanaka kako bi se izbjegli nesporazumi. 

Također, nedovoljno poznavanje tehnologije s kojom je potrebno implementirati projekt također 

predstavlja rizik koji može rezultirati kasnijim otkrivanjem dodatnih zadataka koje je potrebno 

obaviti. To je moguće izbjeći na način da se koriste tehnologije s kojima projektni tim ima 

dovoljno iskustva. 

Poznavanje zakonskih odredbi i pravila poslovanja koja su u fokusu projekta također 

predstavljaju ključni segment kod implementacije, procjenjivanja i planiranja projekta. Svako 

nepoštivanje tih odredbi i pravila povlači za sobom prilagođavanja produkta ili usluge, što 

dodatno produžuje period implementacije i generira dodatne troškove koje je moguće izbjeći 

adekvatnom pripremom. 

Jedna od najčešćih pojava u toku implementacije je promjena zahtjeva nakon početka projekta. 

Projektne metodologije kao što je waterfall metodologija, podrazumijevaju definiranje zahtjeva 

na početku projekta i obvezu da se zahtjevi neće mijenjati do kraja određene faze 

implementacije, međutim, to vrlo često nije moguće provesti. Radi toga se umjesto waterfall 

metodologije, koriste agilne metodologije koje su robusnije po pitanju uvođenja promjena usred 

implementacije, zbog toga što su periodi implementacije i isporuke produkta i servisa puno kraći 

i osmišljeni tako da se promjene zahtjeva lako uklope u daljnje planiranje i reorganizaciju 

projekta. 

Pogreške i propusti tijekom implementacije mogu se dogoditi u slučajevima kad projektni tim 

nije dobro organiziran, odnosno, kad na primjer razvojni tim ne sadrži ključne osobe poput 

glavnog arhitekta ili glavnog programera (engl. lead developer) koji donose ključne odluke u 

projektu, postavljaju ispravnu arhitekturu hardverske i softverske opreme, postavljaju standarde 

programiranja kojih se trebaju pridržavati svi članovi tima i provjeravaju programski kod svih 

članova tima. Uvođenjem dobre komunikacije, kratkih dnevnih sastanaka i prikladnih 

organizacijskih i razvojnih alata i pomagala projektni tim može smanjiti količinu pogrešaka i 

propusta na minimum. 

Dobra organizacija svakog projektnog tima sastoji se u jasnom definiranju uloga svih članova 

tima, kako bi komunikacija između njih bila nedvosmisleno definirana. Definiranjem osoba koje 

donose ključne odluke u projektu, kao i profila stručnjaka koji posjeduju ekspertize iz određenog 

područja projekta uvode pravila komunikacije kojima se izbjegava neučinkovito iskorištavanje 

vremenskih resursa. 

Na početku svakog projekta kad se definira opseg financijskih sredstava, ključnu ulogu imaju 

procjene koliko će vremena trebati projektnom timu da završi određeni zadatak ili fazu projekta, 

a u konačnici i kad će sam projekt završiti. Procjene najčešće donose iskusniji članovi tima koji 

su već sudjelovali na sličnim projektima i zadacima, te na taj način mogu preciznije procijeniti 
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potrebno vrijeme za obavljanje nekog zadatka. Bolje procjene dovode do pravilnije raspoređenih 

rokova unutar projekta, što rezultira boljoj organizaciji projekta, smanjuje broj neplaniranih 

zadataka i faza, a to u konačnici znatno utječe i na uspješnost projekta. 

U situacijama kad projektni tim ne može biti sastavljen od stručnjaka odgovarajućeg profila, 

može doći do cijelog niza problema koji ugrožavaju uspješnost projekta: od neispravnih 

procjena, loše organizacije, pa sve do propasti projekta i nezadovoljstva krajnjeg korisnika. Za 

izbjegavanje takvih situacija potrebno je osigurati odgovarajuću razinu ekspertize svakog člana 

tima uvođenjem stručnih suradnika, a ako to nikako nije moguće, bolje je odustati od projekta, 

nego prouzročiti štetu i negativne posljedice većih razmjera po pitanju klijenta, ali i samog 

izvođača projekta. 

U početnoj fazi analize projekta projektni tim često mora posegnuti za korištenjem nekih gotovih 

produkata ili modula koji su potrebni na projektu, te svako kašnjenje u isporuci tih artefakata 

može znatno utjecati na završetak projekta. To je moguće izbjeći odabirom samo pouzdanih 

dobavljača, prijevremenim početkom procesa dobavljanja artefakata ili dobrom organizacijom 

paralelnih aktivnosti u projektu koje mogu tolerirati djelomična kašnjenja njihove isporuke. 

Vrijednost, odnosno cijena projekta se može definirati tako da je nepromjenjiva bez obzira na 

sve okolnosti u projektu. Takvi projekti se često nazivaju fixed priced projekti i definiraju fiksne 

rokove isporuke. U slučaju promjene zahtjeva kod takvih projekata dolazi do generiranja 

dodatnih zadataka koji nisu bili predviđeni na početku projekta, a samim time skraćivanjem 

raspoloživog vremena za dovršetak ostatka projekta. To u konačnici dovodi do prevelikog 

opterećivanja projektnog tima zbog nerealnih rokova za implementaciju, što izrazito negativno 

može djelovati na atmosferu unutar tima, kao i nemogućnost poštovanja dogovorenih rokova 

isporuke. U tom slučaju je često bolje kratkoročno uvesti nove članove i tim koji posjeduju 

potrebne ekspertize, kako bi se projekt mogao vratiti u željeno stanje i tako završiti na vrijeme. 

Česte promjene ključnih stručnjaka u projektnom timu zahtijevaju prilagođavanje novog osoblja 

izazovima u projektu, a to rezultira ulaganje vremenskih resursa, što utječe na sve ostale rokove 

u projektu. Radi toga je potrebno uložiti sve napore da se vjerojatnost organizacijskih promjena 

svede na minimum. Stalnim izmjenama u timu gube se efekti koji su se postigli na početku 

projekta kroz team building.   

„Time to market“ je česti uzrok nastanka pa i ignoriranja rizika kad se u želji što bržeg završetka 

projektnih aktivnosti ne sagledaju svi rizici. Pretjerana žurba dovodi do preskakanja pojedinih 

faza a najčešće se preskače „unit“
3
 testiranje. Programski inženjeri pod pritiskom rokova 

preskaču „unit“ testiranje svojih modula i nadaju se da njihov kod ispravno radi. Također, cilj 

testiranja bi trebao bit pronalazak grešaka u kodu a ne dokazivanje da programski kod ispravno 

radi, test-driven development - TDD. 

                                                           
3
 Testiranje pojedinačnih komponenti na ispravnost rada 
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2. Planiranje arhitekture koja osigurava stabilnost sustava u slučaju krize 

Kod planiranja arhitekture sustava koja osigurava nesmetan rad i u slučaju kriznih situacija i 

katastrofa poput požara, potresa i poplava, potrebno je voditi računa o tome gdje su smješteni 

ključni dijelovi sustava poput servera i podatkovnih centara. Utjecaj na te odluke donosi se na 

temelju podataka kao što su podaci o povijesnim i predviđanju budućih seizmičkih aktivnosti 

područja gdje se planiraju smjestiti serveri i podatkovni centri. U tvrtkama i projektima u kojima 

je potrebno ostvariti 24-satnu dostupnost usluge tijekom cijele godine, potrebno je sustav 

podijeliti na dvije ili više paralelne grane, tzv. clustere servera, koje su u mogućnosti potpuno 

preuzeti sve funkcionalnosti sustava na način da krajnji korisnici ne primijete da je sustav usred 

oporavka od krizne situacije ili katastrofe. To je moguće ostvariti geografskim dislociranjem 

dvije ili više instanci sustava koje održavaju zasebne kopije podataka i paralelne funkcionalnosti 

sustava na udaljenost od nekoliko stotina kilometara, pri čemu se odabiru područja s najmanjim 

rizikom od seizmičkih aktivnosti i slično. Ispadom jedne grane zbog krizne situacije ili katastrofe 

sve funkcionalnosti sustava preuzimaju preostale grane koje nisu zahvaćene krizom i tako 

funkcionalnosti sustava ostanu očuvane i dostupne. 

Osim izgradnje vlastite infrastrukture koja podržava opisanu arhitekturu, moguće je koristiti 

usluge cloud computinga koji korisnicima nudi korištenje virtualiziranog sustava distribuiranog 

na više različitih lokacija. Korištenjem takvih servisa je moguće znatno uštedjeti na troškovima 

implementacije sustava, ali i brigu o rizicima tog tipa prepustiti pružateljima usluga koji su 

osigurali potrebnu infrastrukturu.  

Planiranje arhitekture koja osigurava stabilnost sustava u slučaju krize potrebno je uključiti u 

sam projekt već na samom početku. Dobra strategija i planiranje omogućavaju reagiranje na 

krizne situacije i u fazi razvoja sustava, kad još nije uspostavljena produkcijska okolina. Kod 

razvojnih projekata koji su u fokusu ovog rada potvrđeno je da je korištenjem praksi 

kontinuirane integracije (engl. continuous integration), koja automatizira organiziranje aktivnosti 

unutar razvojnog tima, moguće svakodnevno uspostaviti stanje sustava pomoću kojeg se može 

rekonstruirati cjelokupna okolina kad je to potrebno. 

Kod planiranja arhitekture sustava i operacija za oporavak od katastrofe potrebno je razmotriti 

dva aspekta: sam oporavak od katastrofe (engl. disaster recovery) i kontinuiranost poslovanja 

(engl. business continuity). Oporavak od katastrofe uključuje ponovno uspostavljanje izgubljenih 

funkcionalnosti sustava kroz zamjenu dijelova sustava zahvaćenim katastrofom, kao što su 

požari, poplave ili potresi. Kontinuiranost poslovanja se odnosi na strategije koje se koriste kako 

bi se osigurali minimalni uvjeti za nastavak poslovanja i u periodu poteškoća nastalih zbog 

katastrofe, koja može biti fizička (požari, poplave, potresi i slično) ili elektronička (kao što su 

razni napadi na informatički sustav s ciljem njegovog onesposobljavanja). Oba aspekta 

zahtijevaju analizu rizika koju je potrebno obaviti prije početka projekta. Tom analizom rizika 

identificiraju se elementi sustava koji su najbitniji kako bi se odredio prioritet kod samog procesa 

oporavka (na primjer, autentifikacija sustava je na vrhu liste prioriteta, nakon koje slijede sustavi 

za kolaboraciju korisnika ili komunikaciju zajednice koja ih koristi). 
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Osim samih planova za oporavak od katastrofe, potrebno je uspostaviti komunikacijski protokol i 

politiku unutar organizacije kako bi se osiguralo da je osoblje tvrtke obučeno za djelovanje u 

takvim situacijama. To uključuje kontinuiranu izradu pričuvnih kopija podataka, spremne 

aktivnosti za rekonstrukciju stanja sustava u slučaju katastrofe, te kontinuirano testiranje i 

održavanje planova za oporavak sustava. 

Pripreme plana za oporavak od katastrofe uključuju uspostavljate scenarija događaja koji mogu 

rezultirati negativnim utjecajem na stabilnost rada i sigurnost sustava. Na primjer, prirodne 

katastrofe mogu rezultirati ispadom jednog od poslužitelja ključnog za rad sustava, smetnjama u 

sustavu napajanja ključnih segmenata arhitekture sustava, prestankom rada podatkovnog centra, 

gubitkom ključnog osoblja za upravljanje i održavanje sustava, gubitkom mogućnosti pristupa 

dijelovima postrojenja koja osiguravaju rad sustava, terorističkim napadom, pandemijom bolesti 

i slično. 

Testiranje plana za oporavak od katastrofe je ključan dio cjelokupnog procesa koji osigurava 

njegovo korištenje u pravo vrijeme. Postoji nekoliko metodologija za testiranje, od kojih se 

najviše koriste metodologija provjere koraka i simulacije, te metodologija potpunog prekida. 

Metodologija provjere koraka i simulacije ne utječe na sustave u produkcijskom okruženju zbog 

toga što se sastoji od analize, dorade i rasprave oko plana oporavka, kako bi se osiguralo da su 

svi ključni koraci za oporavak prisutni u planu. Također, ta metodologija se sastoji i od 

simulacije raznih vrsta katastrofa, što se odnosi na provjeru rada hardvera, softvera, 

komunikacije između osoblja, podatkovnu i glasovnu komunikaciju, provjeru procedura koje je 

potrebno koristiti, dokumentacije, komunalnih usluga kao što su napajanje iz energetske mreže, 

ventilacija, grijanje i slično. Za razliku od te metodologije, metodologija potpunog prekida 

uključuje prebacivanje funkcionalnosti sustava u način rada u slučaju katastrofe (engl. disaster 

recovery mode), što uključuje podatke s produkcijskog sustava i osoblja koje njime upravlja. Ta 

metodologija može ozbiljnije narušiti rad i dostupnost sustava. Radi toga se takva testiranja 

najčešće provode prije same integracije sustava u produkcijskoj okolini. 

Svaki plan za oporavak od katastrofe se mora nakon određenog vremenskog perioda analizirati i 

ažurirati. U velikim enterprise sustavima može doći do promjene u arhitekturi i strukturi 

pojedinih segmenata pa je potrebno prilagoditi i sam plan po pitanju tih promjena. Promjene se 

odnose na hardversku opremu, zamjenu zastarjelih dijelova sustava, implementacija tehnologije 

korištenjem virtualizacije i korištenje novih rješenja za kolaboraciju. Uvođenjem promjena u 

postojeći sustav moguće narušiti stabilnost i rad sustava, tako da se u i takvim slučajevima može 

koristiti plan za oporavak od katastrofe na način da se sustav vrati u jedno prošlih potpuno 

funkcionalnih stanja. 

Jedan od najbržih načina oporavka od katastrofe moguće je postići uvođenjem paralelnog 

sekundarnog sustava koji na sebe može preuzeti sve funkcionalnosti sustava koji je zahvaćen 

katastrofom. Takav sekundarni sustav mora biti opremljen svom infrastrukturom kao i primarni 

sustav, zajedno s kopijom svih podataka kako bi trenutno mogao preuzeti sve funkcionalnosti 

primarnog sustava. Troškovi takvog sustava su često vrlo visoki i to rješenje dolazi u obzir samo 

u slučajevima kritičnih ili visokorizičnih poslovnih procesa. 
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Na slici 2. prikazan je primjer arhitekture sustava koji uz primarni ima i sekundarni sustav. U 

slučaju katastrofe i prestankom rada primarnog sustava sve funkcije preuzima sekundarni sustav 

koji je sastoji od svih komponenti kao i primarni sustav. Najčešće su to komponente vezane uz 

podatkovne centre koji se nalaze na podatkovnim poslužiteljima, aplikacijske poslužitelje koji 

izvršavaju aplikacije koje koriste podatke iz sustava, te autentifikacijski poslužitelj koji dopušta 

pristup samo onim korisnicima koji su se na ispravan način autentificirali u sustavu. 

Komunikacija između primarnog i sekundarnog sustava najčešće se obavlja preko mreže s 

velikim područjem pokrivenosti (engl. Wide Area Network - WAN). Dodatna zaštita podataka 

koji se razmjenjuju postiže se korištenjem firewalla radi sprečavanja neovlaštenog pristupa 

mrežama. 

 

WLAN

PODATKOVNI POSLUŽITELJI

APLIKACIJSKI 
POSLUŽITELJI

AUTENTIFIKACIJSKI 
POSLUŽITELJ

PRIMARNI SUSTAV

FIREWALL

PODATKOVNI POSLUŽITELJI

APLIKACIJSKI 
POSLUŽITELJI

AUTENTIFIKACIJSKI 
POSLUŽITELJ

SEKUNDARNI SUSTAV

REPLIKACIJA

REPLIKACIJA

REPLIKACIJA

 

Slika 2. Primarni i paralelni sekundarni sustav 

3. Korištenje virtualizacije u svrhu distribuiranosti komponenti sustava 

Osim u svrhu smanjenja troškova kod tvrtki čije poslovanje nužno ne zahtijeva posjedovanje 

vlastitih poslužitelja, već omogućava korištenje virtualnih poslužitelja na vlastitim ili 

iznajmljenim cloud computing arhitekturama, virtualizaciju sustava je moguće iskoristiti i za 

potrebe podjele na paralelne grane koje omogućavaju preuzimanje funkcionalnosti drugog 

sustava zahvaćenog katastrofom. Također, u slučaju katastrofe korisnici u potrazi za 

informacijama mogu natprosječno opteretiti sustav za distribuciju informacija i u najgorem 

slučaju takav sustav može postati nedostupan i biti izvan funkcije. 



Marinko Žagar, Aleksander Radovan 

 
 

1440 
 

Cloud computing korištenjem virtualizacije omogućava da se cijeli poslužitelji, uključujući 

operacijski sustav, aplikacije, zakrpe i podatke, kopiraju i pohrane na udaljeni podatkovni centar 

koji omogućava da u vrlo kratkom vremenu (u roku od nekoliko minuta) cijelo stanje sustava 

prije katastrofe uspostave na stabilno stanje i na poslužiteljima koji se ne nalaze na lokacijama 

zahvaćenima krizom. Kako su virtualni poslužitelji neovisni o hardveru, cijeli sadržaj 

poslužitelja kojem je potrebno ponovno uspostaviti funkcionalnost moguće je prebaciti s jednog 

podatkovnog centra na drugi podatkovni centar bez potrebe za ponovnom instalacijom svih 

komponenti poslužitelja. Time je moguće dramatično smanjiti vrijeme za oporavak (engl. 

recovery time) u usporedbi s konvencionalnim sustavima za oporavak od katastrofe bez 

virtualizacije, na kojima poslužitelji moraju biti instalirani s operacijskim sustavima i 

uspostavljena okolina koja koristi posljednje konfiguracijske detalje, prije nego što se mogu 

dohvatiti i instalirati podaci iz pričuvnih kopija. 

Uvođenjem online izrade pričuvnih kopija između podatkovnih centara u cloud computing 

okruženju, konvencionalno izrađivanje pričuvnih kopija i njihovo spremanje na podatkovne trake 

više nije isplativo i postaje nepotrebno. Uvođenjem tzv. izrade inkrementalnih pričuvnih kopija, 

koja ne rade kopiju svih podataka, već samo onih koji su se promijenili od posljednje izrade 

pričuvne kopije, moguće je dodatno uštediti i na diskovnom prostoru potrebnom za spremanje 

pričuvnih kopija, što omogućava veće brzine izrade pričuvnih kopija, ali i manje troškove za 

pohranjivanje podataka kopija. 
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POSLUŽITELJ
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POSLUŽITELJ

AUTENTIFIKACIJSKI 
POSLUŽITELJ

APLIKACIJSKI 
POSLUŽITELJI

PODATKOVNI 
POSLUŽITELJ

PODATKOVNI 
POSLUŽITELJ

PREUZIMANJE FUNKCIONALNOSTI 
PRIMARNOG SUSTAVA

AKTIVNI SUSTAV PRIJE 
KATASTROFE

AKTIVNI SUSTAV NAKON 
KATASTROFE

CENTRALNI URED 
TVRTKE

MOBILNE 
APLIKACIJE

MOBILNE 
APLIKACIJE

UDALJENI PRISTUP SUSTAVU

UDALJENE 
PODRUŽNICE 

TVRTKE

MOBILNE 
APLIKACIJE

 

Slika 3. Prikaz arhitekture temeljene na virtualizaciji i cloud computingu u slučaju zastoja u radu 

primarnog sustava zbog katastrofe 

Na slici 3. prikazana je arhitektura sustava temeljenog na virtualizaciji sustava, pri čemu se ističe 

slučaj u kojem se događa zastoj u radu primarnog sustava zbog katastrofe. Za vrijeme rada 



Marinko Žagar, Aleksander Radovan 

 
 

1441 
 

sustava prije katastrofe bili su virtualizirani podatkovni, aplikacijski i autentifikacijski 

poslužitelji koji su osiguravali nesmetan rad svim procesima u tvrtki. Tijekom rada primarnog 

sustava (na slici označen s „AKTIVNI SUSTAV PRIJE KATASTOFE“) i konfiguracijom čestog 

kreiranja pričuvnih kopija u paralelnoj grani sustava, sve je spremno za preuzimanje svih 

funkcionalnosti primarnog sustava u slučaju katastrofe. Krajnji korisnici sustava (prikazani s 

lijeve strane slike 3.) nesmetano koriste sve funkcionalnosti primarnog sustava. 

U slučaju nastanka katastrofe i pada primarnog sustava (na slici 2. prekrižen crvenom bojom), u 

roku od nekoliko minuta aktiviraju se pričuve kopije podataka primarnog sustava i sve 

funkcionalnosti preuzima sekundarni sustav (na slici 3. označen s „AKTIVNI SUSTAV 

NAKON KATASTROFE“). Krajnji korisnici sustava preko Interneta i dalje pristupaju svim 

funkcionalnostima sustava na isti način kao što je to bilo i prije katastrofe, jer aktivaciju 

sekundarnog sustava obavlja virtualizirani sustav, koji je osigurao i kontinuirano kreiranje 

pričuvnih kopija svih poslužitelja primarnog sustava. Sustav za upravljane cloud computing 

servisima zahtjeve za korištenjem starog sustava koji nije u funkciji preusmjerava na novi 

ekvivalentni sustav (na slici 2. crvenu strelicu koja označava komunikaciju klijenata sa starim 

sustavom zamjenjuje nova crna strelica koja omogućava korištenje novog sustava). 

4. Primjeri korištenja naučenih lekcija u vođenju kompleksnih projekata 

Projekti iz područja programskog inženjerstva izuzetno su kompleksni i zato što uključuju 

višestruke strane u projektnim timovima iz različitih kompanija, organizacijskih jedinica i sl., 

koji često imaju različite interese. Rezultati istraživanja koje je proveo van Genuchen 1991. [8],  

pokazuju da 45% svih razloga kašnjenja projekata isporuke programskih rješenja je povezano s 

organizacijskim razlozima.  

Proveli smo istraživanje proučavajući naučene lekcije na pet kompleksnih ICT projekata rađenih 

u zadnjih 4 godine i zaključujemo da su nam rezultati vrlo slični. Svi analizirani projekti su 

uključivali definiranu projektnu metodologiju, projektne timove na strani korisnika i izvođača s 

definiranom projektnom strukturom, plan rizika i odgovore na rizike, definirane sponzore koji su 

bili iz vodećih upravljačkih struktura, certificiranim voditeljima projekata, tijelom za nadzor i sl. 

Projekti su se radili za više organizacijskih jedinica naručitelja, a neki projekti i cijelu 

organizacijsku strukturu naručitelja. Proučavani su kompleksni projekti na kojima su se ostvarili 

rizici zbog kojih su projekti isporučeni sa zakašnjenjem, s povećanim troškovima i sl. 

Na kraju svakog od navedenih projekata, voditelj projekta je napravio analizu kroz naučene 

lekcije (engl. Lessons Learned), koja je pokazala razloge zbog kojih je projekt imao probleme. 

Naučene lekcije prezentirane su svim članovima projektnog tima kako bi se iste situacije izbjegle 

na budućim projektima. Analiza je rađena po svim planiranim i izvedenim fazama projekta kako 

bi se došlo do što preciznijih podataka o nastalim rizicima i reakcijama na nastale rizike. 

Najčešći rizici koji su se ostvarili na projektima su: 

- Primjena loše ili neodgovarajuće metodologije 

- Procijenjeni budžet manji od potrebnog  

- Loše definiran opseg (specifikacija sustava) i nekvalitetna kontrola opsega 
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- Kriva procjena potrebnog angažmana na projektu 

- Nedovoljno iskustvo i kompetencije projektnog tima 

- Nekvalitetna izvedba 

- Izbor neprovjerene tehnologije 

- Nedovoljna posvećenost naručitelja projektu 

Svi navedeni projekti su iz područja programskog inženjerstva i neodgovarajuća metodologija u 

kombinaciji sa loše definiranim opsegom tj. nekvalitetnom kontrolom opsega stvara izuzetno 

velike probleme u ostvarenju definiranih projektnih ciljeva. Metodologijom se definiraju sve 

procedure na projektu pa tako i procedura za „zahtjev za izmjenom“ (engl. change request
4
). 

Ukoliko se u metodologiji ili u svakodnevnom projektnom radu ispravno ne iskomuniciraju ovi 

zahtjevi, zasigurno je da će projekt biti u problemima s rokovima i budžetom. Svako odstupanje 

od definiranih funkcionalnosti, jer korisnici uvijek imaju dodatnih zahtjeva, treba biti prijavljeno 

prema voditelju projekta ili prema definiranom planu komunikacija odgovornoj osobi,  koja je 

dužna takav zahtjev uobličiti u zahtjev za promjenom. 

Kako bi izradili kvalitetnu analizu uspješnosti promatranih projekata, definirali smo 

odgovarajuću metriku. Kroz definiranu metriku na ključnim točkama projekata ukupan postotak 

ključnih točaka po kojima se mjeri uspješnost projekta treba iznositi 100% od planiranog. Što je 

postotak veći od referentnih 100%, to je upravljanje projektom bilo u većim izazovima i 

problemima.  

Zbirna analiza jednog karakterističnog projekta na kojem su nastupili rizici prikazana je u tablici 

1. Cilj projekta bila je izrada skladišta podataka (DWH
5
) nad nekoliko izvorišnih podataka i 

izvještajni sustav nad tim skladištem podataka (BI
6
). Navedeni projekt je radi nekoliko krivih 

odluka u startu projekta zahtijevao krizno upravljanje. 

Tablica 1. Analiza naučenih lekcija i utjecaj na projekt za jedan od analiziranih projekata 

Analiza naučenih lekcija i razloga za (ne)isporuku na vrijeme  

Projekt / Ključne točke  DWH/BI projekt (razlozi kašnjenja) 

KPI
7
  

202

% 

Organizacijski Metodologija Primjena loše metodologija 10 

  Project management Nekvalitetan PM 7 

  Projektni plan (PP) Nepostojanje preciznog PP 7 

  Suradnja između timova INT Loša suradnja između timova 7 

  Suradnja između timova EXT Loša suradnja između timova 7 

                                                           
4
 Prema PMI - Zahtjevi za povećanje ili smanjenje Opsega Projekta, promjenom politike, postupaka, planova ili 

procedura, za prilagodbu troškova ili Budžeta ili izmjenu kalendara. Zahtjevi za izmjenu mogu biti izravni ili 

neizravni, pokrenuti unutar ili izvan organizacije, mogu proizaći iz zakonskih ili Ugovornih obveza, a i ne moraju. 

Samo formalno Dokumentirani Zahtjevi za izmjenama se razmatraju, a samo odobreni se implementiraju. 
5
 Data Warehouse 

6
 Business Intelligence 

7
 Key Performance Indicator – indikator koji definira ključne značajke i elemente funkcioniranja projekta koji 

izravno utječu na rezultate projekta 
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  Komunikacija na projektu Netransparentna  7 

  Aktivna uloga sponzora Aktivan 5 

  Suradnja s korisnikom 

Suradnja nije dobra u svim 

segmentima 8 

  Budžet Nedovoljan 10 

  Broj članova tima 

Nedovoljno članova tima u startu 

projekta 7 

Opseg/Vrijem

e Kontrola opsega Ne 10 

  Upravljanje promjenama Ne 10 

  Korisnički zahtjev Nije bio jasan 10 

  

Procjena angažmana na 

projektu Kriva procjena angažmana 10 

  Upravljanje vremenom Nije dobro 10 

  Isporuke prema ugovoru Ne 10 

  Dokumentacija Nije napisana na vrijeme 7 

Kvaliteta Kvaliteta isporuka Preveliki broj grešaka 10 

  Testiranje UT/FUN/PERF Loš proces testiranja 10 

  Kompetencije/Iskustvo tima Nedovoljno iskustvo tima 10 

  Analiza/Specifikacija Specifikacija nije potpuna 10 

Infrastrukturni HW osnovica Ne pripremljena DEV i TEST okolina 10 

  Tehnologija Odabrana neprovjerena tehnologija 10 

 

Tablica 2. Ostvarenje rizika na projektima 

Projekt KPI 

DWH/BI 202% 

Portalski projekt 151% 

Microsoft development 102% 

Collection 112% 

CRM 110% 

 

Istraživanje koje su proveli autori ovog rada potvrđuje [8] da je više od 50% razloga kašnjenja ili 

nastanka rizika organizacijske prirode. Grupe rizika koje su se najčešće ostvarivale na projektima 

povezane su sa organizacijskim problemima. 

Tablica 3. Ostvarenje rizika na projektima po grupama rizika 

Grupa 

RIZI

K 

Vrsta rizika DWH/BI 
Portalski 

projekt 

Microsof

t 

develop. 

Collectio

n 
CRM 

1 Rizik angažmana 17,33% 16,56% 19,61% 17,86% 19,09% 

2 Rizik ukupne cijene 19,80% 17,88% 19,61% 23,21% 18,18% 
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posjedovanja 

3 Rizik pripreme projekta 8,42% 8,61% 9,80% 11,61% 7,27% 

4 Rizik projekta 2,48% 3,97% 4,90% 2,68% 4,55% 

5 
Rizik upravljanja 

projektom 
23,76% 27,15% 24,51% 19,64% 19,09% 

6 
Rizik infrastrukturnog 

rješenja 
9,90% 7,95% 5,88% 3,57% 13,64% 

7 Rizik razvoja rješenja 18,32% 17,88% 15,69% 21,43% 18,18% 

 

Iz analiziranih podataka vidi se da su projekti imali najviše problema povezanih s upravljanjem. 

Nekvalitetno upravljanje projektom, u ovim promatranim slučajevima bilo je problema i na 

strani izvođača i na strani naručitelja (korisnika), može se prepoznati već u prvim radionicama na 

projektima. 

Navedeni projekti u pravilu su zahtijevali krizno upravljanje iz razloga što je došlo do ozbiljnog 

kašnjenja u isporukama i korisnici su dovedeni u situaciju da postavljaju dodatne uvjete u 

pogledu nastavka izvođenja projekata. Korisnici su jasno tražili promjene koje se moraju donijeti 

u vrlo kratkom vremenu, a povezane su s organizacijom vođenja, dodatnim resursima s više 

iskustva, dodatna jamstva i sl. U cilju završetka projekata, donosile su se vrlo važne odluke u 

kratkom vremenu. Odluke su bile povezane sa značajno većim brojem resursa na projektima u 

odnosu na planirane, značajno povećanim troškovima, intenzivnijim radom i većim nadzorom 

svih aktera na projektima. Također bilo je potrebno promijeniti organizaciju projekata i 

upravljanje na njima, kako bi se ipak postigli definirani ciljevi. U nekim slučajevima donesene 

su odluke o promjeni voditelja projekta. Jasno je iz navedenog da svi projektni ciljevi nisu 

ostvareni, ali su projekti privedeni kraju i korisnici su preuzeli naručen sustave. Pri tome su 

izvođači imali veću štetu ili nisu postigli u startu definiranu profitabilnost na projektu. 

Karakteristike nastalih događaja imale u sva obilježja krizne situacije: 

- Nastali događaji toliko su ozbiljni da dovode u pitanje nastavak izvođenja projekta i 

nužno je donijeti odgovarajuće promjene u cilju stabilizacije stanja na projektu. 

- Vrijeme potrebno za donošenje odluka je kratko i potrebno je donositi hitne odluke . 

- Postojeća organizacija nije u stanju nositi se s izazovima i potrebna je brza promjena koja 

najčešće drastično mijenja organizaciju na projektu. 

- Promjene su presudne i mogu imati pozitivne ali i negativne posljedice zato jer se donose 

u vrlo kratkom roku i nema vremena za analizu više opcija. 

- Situacija na projektu je dinamična i nestabilna. 

Upravljanje navedenim projektima također je imalo obilježja kriznog upravljanja: 

- Ublaženi su efekti nastali nastankom rizika jer su se donijele brze odluke. 

- Definirani su dodatni resursi na projektu kako bi se dodatnim angažmanom ostvario 

napredak ali i za pomoć u upravljanju . 

- Izrađeni su akcijski planovi za izlazak iz krizne situacije te su prezentirani naručitelju 

koji ih prihvaća. 
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- Korisnici su dobili jasne odgovore na dodatna traženja i steklo se dodatno povjerenje za 

nastavak rada na projektu. 

- Projekti su u periodu do kraja projekta stabilizirani. 

Kad nastupi krizna situacija primjenjuju se krizne mjere prema navedenim načelima. Krizne 

mjere moraju implementirati kvalitetno novo stanje na projektu koje korisnik mora prepoznati i 

koje korisniku mora dati povjerenje da smo sposobni odgovarajućim promjenama upravljati 

projektom.  

Zaključak 

Naučene lekcije odličan su alat i sredstvo kontroliranja i sprečavanja ponavljanja pogrešaka, 

smanjenja rizika na projektima i u konačnici boljeg upravljanja projektima. Također, naučene 

lekcije mogu biti odlična baza znanja o projektnim iskustvima koja može biti dostupna svim 

članovima projektnih timova. Analizom dosadašnjih iskustava i naučenih lekcija u vođenju 

projekata aplikativnog razvoja i implementacije nije moguće izbjeći nastanak rizika, ali je 

temeljem tih iskustava moguće predvidjeti najčešće rizike i predvidjeti učinkovite odgovore na 

njih. Posljedice neželjenih događaja, otkaz projekta, naplata penala i sl. su ono što se želi izbjeći 

ili umanjiti za vrijeme izvođenja projekta. Kontrola rizika je iz aspekta uspješnosti projekta 

ključan faktor. Implementiranjem naučenih lekcija u proces procjene rizika i odgovore u slučaju 

nastanka istih zasigurno se smanjuju negativni efekti nastanka rizika. Naučene lekcije 

osiguravaju da se ne ponavljaju iste pogreške tj. da članovi projektnih timova na temelju tuđih 

grešaka i iskustava naprave dobre procjene rizika i plan odgovora u slučaju da nastupi neki od 

rizika. 
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USING LESSONS LEARNED IN ORDER TO CONTROL RISKS AND ENSURE 

SUSTAINABILITY OF SYSTEMS AND PROJECTS 

Lect. Marinko Žagar, M.Sc., Lect. Aleksander Radovan, B.Eng. 

 

Abstract 

Probability and impact of risk is defined as the risk that directly affects the estimated duration of 

the project and its sustainability and stability in emergency situations. How lessons learned from 

the past influence the importance of reducing the risk on entire project and how to plan a system 

architecture that will ensure the stability of the system in case of a crisis? This paper will present 

the authors’ experience in managing complex projects involving information systems and 

application development, and the impact of the lessons learned. Using these experiences in 

planning new projects will contribute to the success and robustness of information systems, and 

thus greater control of deployment and maintenance costs. 

Keywords: information systems, risk, lessons learned 
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