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PRINCIPI I SISTEMI POSLOVODENJA
U PRIVREDNIM DRUSTVIMA

APSTRAKT: U radu se razmatraju osnovni principi i sistemi poslovode-
nja u cilju sagledavanja njihovog doprinosa boljem i efikasnijem radu
privrednih drustava. Razdvajanje upravljanja od vlasni$tva u privred-
nim drustvima doprinelo je afirmaciji samostalnosti vrsilaca funkcije
poslovodenja kako u oblasti donosenja odluka, tako i u oblasti odgovor-
nosti. U uslovima trzisne privrede i krupnih promena, bez profesional-
nog vodenja poslovanja u privredi od strane lica koja poseduju znanje
i iskustvo iz raznih oblasti, privredna drustva ne mogu biti racionalno
organizovana ni ekonomski efikasna. Iz navedenih razloga opredeljenje
je da se istrazi samo segment principa i sistema poslovodenja ukazujuci
na znacaj i pozZeljne karakteristike nosilaca poslovodne funkcije.
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1. Uvodna razmatranja

Pod poslovodenjem se podrazumeva vrsenje ovlas¢enja nosi-
laca poslovodne funkcije koja su neposredno vezana za proces rada i
ostvarivanje radnih zadataka i tehnoloske discipline, a narocito za: vo-
denje poslovanja, organizovanje i uskladivanje procesa rada, formiranje
stru¢nog tima, izvr§avanje odluka drugih organa privrednog drustva,
u skladu sa zakonom, a sve u cilju da se omoguc¢i da privredno drustvo

! Docent na Fakultetu za pravne i poslovne studije dr Lazar Vrkati¢, Bulevar oslobodenja
76, Novi Sad. Email: m.mlosavljevic-ns@hotmail.com
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ispuni svoju funkciju, da se obezbedi njegova postojanost, da se prilago-
di promenama u okruzenju i da se omoguci informaciono povezivanje.

Zakonom o privrednim drustvima Republike Srbije utvrdeno
je ko i na koji nacin obavlja poslovodstvo zavisno od pravne forme pri-
vrednog drustva.’

U ortackom drustvu svaki ortak ima ovlas¢enje za poslovodenje
u redovnom poslovanju drustva, osim ukoliko ugovorom o osnivanju ili
ugovorom ortaka to ovlaséenje nije dato jednom ili ve¢em broju ortaka,
tada ostali ortaci nemaju ovlascenje za poslovodenje (¢l. 101-102 ZOP).
Poslovodenje moze biti pojedinac¢no (kada svaki ortak postupa samo-
stalno) ili zajednic¢ko (kada svi ortaci postupaju zajedno) (Milosavljevi¢,
2012).

Kada je u pitanju poslovodenje u komanditnom drustvu, kom-
plementari vode poslove (poslovode) i zastupaju, dok komanditori to ne
mogu i, shodno tome, primenjuju se odredbe Zakona koje se odnose na
ortacko drustvo (¢lan 126 ZOP).

U drustvu sa ogranicenom odgovornoscu, direktor vodi poslo-
ve u skladu sa osnivac¢kim aktom i odlukama skupstine, kao i sa uput-
stvima nadzornog odbora ako je upravljanje drustvom dvodomno (Mi-
losavljevic, 2015). Ukoliko drustvo ima vise od jednog direktora, svi di-
rektori vode poslove drustva zajednicki, osim ako je osnivackim aktom
ili odlukom skupstine drustva drugacije odredeno. Kada je osnivackim
aktom ili odlukom skupstine odredeno da svaki direktor prilikom vo-
denja poslova drustva postupa samostalno, direktor ne moze preduzeti
nameravanu radnju ako se tome protive neki od preostalih direktora, ali
je ovlas¢en da u tom pogledu zahteva uputstvo skupstine drustva, od-
nosno nadzornog odbora, ako je upravljanje drustvom dvodomno (¢lan
224 ZOP).

Poslovodenje u akcionarskom drustvu vrse izvr$ni direktori
koji su i zastupnici drustva, osim ako je statutom odredeno da samo
pojedini izvrsni direktori zastupaju drustvo. Ako drustvo ima dva ili

* Zakon o privrednim drustvima (ZOP), ,,Sluzbeni glasnik RS, br. 36/2011, 99/2011,
83/2014 1 5/2015.

This is an Open Access article distributed under the terms of the Creative Commons
Attribution License (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/), which permits
unrestricted use, distribution, and reproduction in any medium, provided the original
work is properly cited.
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vi$e izvr$nih direktora, oni vode poslove i zastupaju drustvo zajednicki,
ako statutom ili odlukom skupstine nije drugacije odredeno. Ukoliko
drustvo ima tri ili vi$e direktora onda oni ¢ine odbor direktora koji vodi
poslove drustva (¢l. 388-398 ZOP).

Posebnim zakonima, kojima se regulisu banke, osiguravajuca
drustva, berze i sl. se, takode, utvrduje ko obavlja funkciju poslovodstva.

Poslovodenje u privrednim drustvima vrsi se na osnovu odre-
denih principa i sistema koji su veoma znacajni i doprinose boljem i
efikasnijem radu privrednog drustva. U radu ce biti prikazana dva naj-
znacajnija principa i sistema.

Za sve subjekte koji vrse poslovodenje u privrednim drustvima
koristice se zajednicki naziv poslovodni organ, bez obzira da li su oni
inokosni ili imaju vise ¢lanova.

2. Principi poslovodenja

Prvi i osnovni princip poslovodenja jeste samostalnost poslo-
vodnog organa. U privrednim drustvima doslo je do razdvajanja uprav-
ljanja od poslovodenja koje je izvr§eno ,,snagom volje®,’ §to je dovelo do
samostalnosti organa koji vrsi poslovodstvo (poslovodnog organa), pre
svega, prilikom donosenja odluka (Markovi¢, 1990: 13). Samostalnost
nije apsolutna posto mogu da se utvrde ogranicenja zakonom i opstim
aktima privrednog drustva. Ukoliko nema osnova za ogranicenje ovla-
$¢enja, tada je samostalnost poslovodnog organa potpuna, $to prati i
odgovarajuc¢a odgovornost za rad i rezultate rada. Samostalnost poslo-
vodnog organa ogleda se i u ¢injenici da sam sebi utvrduje operativni
plan rada za odgovarajuci poslovni period.®

* Zakon o bankama, ,,Sluzbeni glasnik RS, br. 107/2005 i izmene i dopune u ,,Sluzbenom
glasniku RS br. 91/2010 i 14/2015.

> Za razliku od drustvenog preduzeca gde je ovo razgranicenje izvr§eno ,snagom
zakonske norme*

¢ Operativni plan moze biti dnevni, nedeljni i mese¢ni i isti mora biti dovoljno fleksibilan,
$to se moze obezbediti odredivanjem okvirnih rokova za pocetak i zavrSetak njegovih
poslovnih aktivnosti, osim onih koji mu se postavljaju kao obavezne.
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Drugi znacajan princip rada poslovodnog organa jeste raci-
onalnost’. Ona se ogleda u tome da se nade dovoljno vremena kako
bi se svi poslovi izvrsili u optimalnim rokovima. Nedostatak vremena
najcesce je posledica tri osnovna uzroka: objektivnih, subjektivnih i or-
ganizacijskih (Markovi¢, 1990: 15). Objektivni uzrok nedostatka vre-
mena nastaje u situaciji kada se nikakvim organizacijskim ni subjektiv-
nim merama novonastali posao ne moze ukomponovati u raspolozivo
vreme poslovodnog organa. Subjektivni uzroci nedostatka vremena su
individualni i najé¢esce su to strah i panika od problema u resavanju slo-
zenih poslova. Organizacijski uzroci nedostatka vremena su najjasniji
pokazatelj da je vreme poslovodnog organa neracionalno iskoris¢eno i
to najcesce zbog zbog njegovog neznanja da resi odredeni problem iz
domena vodenja poslovodne funkcije. Prilikom realizacije naloga, bitna
je kontrola njegovog sprovodenja od strane samog nalogodavca ili preko
drugog (Kosti¢, 1979: 262).

Poslovodenje je vlast i profesija, §to se ogleda u ¢injenici da po-
slovodni organ mora imati ovlas¢enja u propisima, kao $to su zakoni,
podzakonski akti, autonomni akti privrednih subjekata i dr. kako bi mo-
gao samostalno da odlucuje. Kad je viSe propisa, tad je poslovodenje
vise profesija i obrnuto, ako je manje propisa poslovodenje je vise vlast.®

Poslovodenje je i talenat i nauka, budu¢i da se smatra da samo
talentovan covek moze biti dobar rukovodilac koji ¢e imati uspeha u
radu i koji ¢e pretvarati propise u postupke. Poslovodni organ u procesu
poslovodenja, resavajuc¢i konkretne slucajeve, pretvara teoriju u prak-
su (Markovi¢, 1990: 16-18). Ukoliko je poslovodenje manje vlast a vise
profesija, odnosno manje talenat a vise nauka, tada privredno drustvo
mora imati vi$e propisa koje ¢e poslovodni organ dosledno primenjivati.

3. Odlucivanje u procesu poslovodenja

Odlucivanje od strane poslovodnog organa podrazumeva nje-
govo donosenje suda o ne¢emu (Damjanovi¢, 1990: 211).

7 Racionalnost rada PO postize se izbegavanjem da se bavi bespotrebnim poslovima
ili poslovima koje moze neko drugi iz njegovog stru¢nog tima da obavi podjednako
uspes$no kao i on.

8 Rukovodenje je vlast i profesija i talenat i nauka.
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Ukoliko je poslovodni organ kolektivan, isti odlucuje, po pravi-
lu, na sednicama (Jankovec, 1999: 7). Nacin sazivanja, rada, kvoruma,
potrebnog broja glasova, vodenje zapisnika i dr. utvrdeni su zakonom i
autonomnim opstim aktom privrednog drustva, u skladu sa zakonom.
U Republici Srbiji i u uporednoj poslovnoj praksi postoje razliciti pri-
stupi u odlucivanju. Naves¢emo neke od njih:

- Odlucivanje na osnovu cinjenica, po kome su za donose-

nje odluka potrebni odredeni podaci i ¢injenice. Problem je
§to se iste ¢injenice mogu razlic¢ito tumaciti, Sto moze dove-
sti do razlicitih odluka (Damjanovi¢, 1990: 216);

- Odlucivanje na osnovu iskustva, odnosno na ve¢ steCenim
znanjima dozivljene situacije i utvrdenih sudova, §to moze
da dovede do ishitrenih odluka i pogresne analogne prime-
ne (Martinovi¢, Kordié, 1992: 26);

- Odlucivanje na osnovu intuicije koje se zasniva na instin-
ktivnom znanju, sposobnosti neposrednog reagovanja, bez
detaljnog rasudivanja i uvazavanja ¢injenica (Kordi¢, Mar-
tinovi¢, 1992: 10). Intuicija je nezaobilazna komponenta
svake odluke i nezamenljiv vodi¢ kako prilikom definisanja
problema, tako i prilikom izbora informacija i odlucivanja
(Pavlovi¢,1995: 20). Treba izbegavati ovakav nacin odluci-
vanja posto se ovde zanemaruju ¢injenice (Slovi¢, 1995: 26).

Nijedan od nacina odlucivanja nije dovoljan pojedinacno i zato
je neophodna njihova kombinacija u toku procesa odlucivanja tj. ot-
krivanja problema, identifikacije problema, izbora najbolje alternative,
ostvarivanja usvojene odluke i procena efekata odluke (Edrar, 1979: 119).

4. Sistemi poslovodenja

Postoji viSe sistema poslovodenja, kao §to su: linijski, funkcio-
nalni i mesoviti (Kostié, 1979: 253).

Linijski sistem poslovodenja ogleda se u tome da zaposleni
moze imati samo jednog neposrednog nalogodavca (poslovodnog orga-
na), odnosno radni nalog ide od poslovodnog organa silazno. Ovde po-
stoji jasnoca i preciznost posto svaki zaposleni precizno zna od koga do-
bija naloge i kome je odgovran za njihovo izvrsenje. Ovde je neophodno
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da poslovodni organ koji izdaje nalog ima $iroka znanja i sposobnosti i
zato je veoma tesko obezbediti ovakav profil licnosti, dok je jos ve¢i pro-
blem naci odgovarajuc¢u zamenu ukoliko on napusti privredno drustvo.

Funkcionalni sistem podrazumeva da poslovodni organ sa
najviseg nivoa rukovodenja jedan radni zadatak rastavlja u vise razlici-
tih naloga koji se upucuju rukovodiocima na nizim nivoima kako bi se
ti nalozi ponovo sjedinili na izvr$nom mestu. Prednost ovakvog nacina
rada jeste da se maksimalno koristi specijalizacija u rukovodenju, dok je
njegov nedostatak cepanje rukovodilacke funkcije u izvr§enju jedinstve-
nog zadatka i mesanje nadleznosti u rukovodenju i umanjenju odgovor-
nosti (Kostié, 1990: 255).

Mesoviti sistem poslovodenja predstavlja razli¢ite kombinaci-
je gore navedenih sistema.” Prednost ovakvog sistema je u tome $to je
zbog stru¢ne zasnovanosti veliki autoritet odluka koje se na ovaj nacin
donose.

Koji je najbolji sistem poslovodenja zavisi od konkretnih uslo-
va, a narocito od veli¢ine privrednog drustva, vrste delatnosti i dr. (Ko-
sti¢, 79: 252)

5. Pozeljne osobine nosilaca poslovodne funkcije

Najznacajnija osobina savremenih nosilaca poslovodne funk-
cije jeste njihova kreativnost tj. sposobnost da opservacije, ¢injenice
ili migljenja kombinuju na nov nacin pretvarajuci ih u koncept koji se
moze prenositi na druge (Martinovi¢, Kordi¢, 1992: 33). Poslovodni or-
gan mora da poseduje razlicite vrste i nivoe znanja kao intelektualni ka-
pital i jedan od najvaznijih faktora savremenog poslovodenja (Drucker,
1985: 10; Tkac, 1993: 25).

Neophodno je da poslovodni organ poseduje sposobnost ru-
kovodenja i motivisanja saradnika, da je fleksibilan, spreman i hrabar
da donosi brzo i odlu¢no odluke, sposoban da dugo radi u stresnim
okolnostima, te da je odlucan i nepokolebljiv u nastojanjima da izvrsava
svoju funkciju (Pindi¢, 1994: 2).

Prema nekim autorima, osobine dobrog poslovodnog organa

° Kombinacije mogu biti paralelna primena oba tipi¢na sistema ili kombinovani
jedinstven funkcionalno-linijski sistem.
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su: ambicija, odlu¢nost, pravednost, postojanost, pouzdanost, aktivan
stav, otvorenost, vizije, kooperativnost, realnost, predanost, dinamic-
nost, preduzimljivost, kriti¢nost, analiticnost i inicijativa (Stanojevié,
1995: 18). Drugi, pak, kao pozeljne osobine najc¢esc¢e navode: osecaj za
buduénost, demokrati¢nost u radu, samokriti¢nost, komunikativnost,
istovremenu ¢vrstinu i elasti¢nost, energi¢nost i upornost, hrabrost, do-
slednost, strpljivost u svakom trenutku, dobre organizatorske vestine,
brzo promisljenje i delovanje (Stankovi¢, Vukmirovi¢, 1995: 34).

Kao veoma pozeljne osobine savremenog poslovodnog organa
isticu se: opste ljudske vrednosti, Cestitost, upornost, pravi¢nost i moral-
nost (Blanchard, 1982 : 15, 17). Autoritet se, kao izuzetno vazna osobina
nosilaca poslovodne funkcije, formira na osnovu njihove inteligencije,
informisanosti, kao i drugih pozitivnih osobina (Martinovi¢, Kordi¢,
1992 : 15; Blanchard, 1982: 14). Autoritet je promenljiv, ¢ak i kod istih
osoba on moze da jaca i slabi (Damjanovi¢, 1990: 259).

Ukoliko ne postoje inventivnost i stvaralacka inicijativa, po pra-
vilu, nastaje sklonost ka manipulaciji, simulacija, hipokrizija i birokra-
tizam, tako da poslovodni organ suzenog horizonta ne moze prosirivati
horizonte drugima (Damjanovi¢, 1990: 256).

6. Zakljucak

Znacajno je saznanje da glavnu kariku svakog privrednog drus-
tva ¢ini poslovodstvo, a ne vlasnici kapitala (mada, kod drustava su ce-
sto lica koja su vlasnici kapitala istovremeno i nosioci poslovodne funk-
cije), te je neophodno pomiriti i izbalansirati interese unutar privrednog
drustva i to: vlasnika kapitala, poslovodstva i zaposlenih.

U privrednim drustvima nosioci funkcije poslovodstva se utvr-
duju Zakonom zavisno od pravne forme privrednog drustva. Poslovod-
stvo moze vréiti jedno ili vise lica i to pojedinacno ili zajedno. Poslovo-
denje se u privrednim drustvima vrsi na osnovu odredenih principa,
a izmedu ostalih, isticu se samostalnost i racionalnost u radu koji u
znacajnoj meri doprinose boljem i efikasnijem radu. Racionalnost se
prevashodno ogleda u iznalazenju vremena da se svi planirani poslovi iz
domena poslovodenja izvrse u optimalnim rokovima i da se prevazidu
svi uzroci (objektivni, subjektivni i organizacijski) nedostatka vremena.
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Kada je rec o sistemima poslovodenja, najznacajniji su linijski,
funkcionalni i mesoviti. Svaki ima svoje prednosti i nedostatke, te je
neophodno da se prilikom odabira koji ¢e se sistem primeniti u kon-
kretnoj situaciji razmotre i veli¢ina privrednog drustva, njegova delat-
nost, kadrovi koji ¢e realizovati odluku, a sve radi postizanja najboljih
rezultata.

Pozeljne osobine savremenih vrsilaca poslovodnih funkcija su:
kreativnost, posedovanje razli¢itih vrsta i nivoa znanja koja su potrebna
za re$avanje pitanja iz domena nadleznosti i predvidanje budu¢ih situa-
cija, stanja i odnosa. Autoritet je izuzetno vazna osobina koja se formira
na osnovu inteligencije nosilaca poslovodnih funkcija, njihove informi-
sanosti i drugih pozitivnih osobina. Druge pozeljne i naj¢es¢e navode-
ne osobine vrsilaca poslovodne funkcije su: ambicija, demokrati¢nost u
radu, samokriti¢nost, komunikativnost, energi¢nost, doslednost i str-
pljivost, ali i ¢estitost, upornost, pravi¢nost, moralnost i dr.

Zbog svega navedenog opravdano je shvatanje i konstatacija da
svako privredno drustvo mora imati nosioce poslovodne funkcije koji
poseduju visok obrazovni i profesionalni nivo, razvijen sistem odgo-
vornosti za poslovni uspeh, te da se moraju postovati u svetu dokazana
iskustva u ovoj oblasti.
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CORPORATE MANAGEMENT: SYSTEMS AND PRINCIPLES

SuMMARY: The paper discusses the basic principles and systems of ma-
nagement in order to examine how they can contribute to a more effi-
cient work of companies. The separation of ownership and management
in corporate governance has contributed to the affirmation of mana-
gers’ independence, with regard to both decision making and accoun-
tability. Without skilled managers to conduct a complicated business of
corporate management, no company can be rationally organized and
economically efficient. The paper will focus on a number of corporate
management principles, investigating their importance and desirable
characteristics of managers.

KEY WORDS: principles, systems, management, independence, rationali-
ty, decision making.
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