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изичка обука је саставни део целокупне обуке припадника 
Војске Србије. Она је основ борбене готовости, као и са-

ставни део живота сваког војника. Основна идеја истраживања је-
сте да се испита да ли интервалне вежбе високог интензитета 
имају позитиван утицај на функционалне и моторичке способности 
припадника ВС. Репетитивна снага, каo једна од испитиваних спо-
собности, знатно је боља код испитаника експерименталне групе, 
што указује на то да је примењено интервално вежбање довело до 
значајног побољшања резултата на тесту за процену репетативне 
снаге и у складу је са резултатима ранијих истраживања. Такође, 
утврђено је да експериментални програм не утиче значајније на 
функционалне способности, односно нису утврђене разлике у 
аеробној издржљивости припадника експерименталне групе у од-
носу на контролну групу. Примењени експериментални програм 
требало би да послужи као идеја и основ за проналажење, креира-
ње и програмирање нових начина вежбања у оквиру физичке обу-
ке на свим нивоима система какав је Војска Србије. 

Кључне речи: интервални тренинг, физичке способности, мо-
торичке способности, професионална војна лица 

                              
 Војска Србије, ВП 5542 Београд, petrovic84ivan@gmail.com  
 Факултет за физичку културу и менаџмент у спорту, Универзитет Сингидунум, Београд, 

agadzic@singidunum.ac.rs 
 Факултет за физичку културу и менаџмент у спорту, Универзитет Сингидунум, Београд, 

rilic@singidunum.ac.rs 
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Увод 
 

уштински аспект сагледавања човека и војника као здраве, физички и 
професионално способне особе није се мењао кроз историју , само што 

су се, у складу са цивилизацијским напретком и технолошким развојем, мења-
ли модалитети дијагностике, селекције и развоја. Први облик физичког васпи-
тања у школама, на нашим просторима, јавља се 1808. године у оквиру пред-
војничке обуке, у Великој школи у Београду.1 У првој војној школи у Пожаревцу, 
1838. године, у програм наставе уведена је и гимнастика. У некадашњој Југо-
словенској народној армији (ЈНА), након Другог светског рата, часови физичког 
вежбања, спортских такмичења и физичке обуке (у даљем тексту ФО) уводили 
су се постепено, у складу са кадровским и организационим могућностима.2  

Физичка обука је саставни део целокупне обуке припадника Војске Србије (у 
даљем тексту ВС). Она представља основ борбене готовости сваког војника, као 
и саставни део живота сваког од њих. Данас је физичка обука у Војсци Србије 
плански, систематски и трајни процес обучавања и увежбавања усмерен на поди-
зање и одржавање нивоа физичких способности. Циљ физичке обуке јесте да се 
достигну и одрже стандарди индивидуалних физичких способности неопходних за 
успешно извршење задатака, као и да се постигне и негује добро здравствено 
стање, развијају навике о потреби и могућностима које пружа бављење физичким 
вежбањем и спортом, и развијање морално-вољних карактеристика личности сва-
ког појединца у оквиру ВС. Задаци који се постављају пред физичку обуку у Вој-
сци Србије јесу да се развију, одрже и унапреде основне моторичке и функцио-
налне способности, стекне знање и овлада одређеним нивоом вештина, попут са-
владавања пешадијских препрека, пливања, борења, скијања, верања, односно 
планинарења и др., потребних за извршавање специфичних задатака који се по-
стављају пред војника и да се развијају здравствено-хигијенске навике и психоло-
шка потреба за кретањем. Наведени циљеви и задаци остварују се реализацијом 
програма физичке обуке кроз јутарње вежбање, часове физичког вежбања, при-
мењено физичко вежбање, кондиционе маршеве, провере физичких способности, 
слободне спортске активности, спортске дане и спортска првенства. 

У обуци војника најзаступљенији и основни облик физичке обуке јесу часови 
физичког вежбања који трају од 45 до 60 минута и, у зависности од ранга једи-
нице, реализују се 3‒5 пута у току недеље. Циљ ових часова јесте да се једним 
континуираним, планираним и дуготрајним радом одржавају или унапређују 
физичке способности које су битне за војни позив. Пред професионална војна 
лица (у даљем тексту ПВЛ) постављају се одређени захтеви који се односе на 
                              

1 Ранђеловић, М. (2012). Анализа моторичких способности кадета спортиста и неспорти-
ста Војне академије. Годишњак Ана, 18, 51-63. 

2 Главач, Т. Б. (2015). Моторичке способности, морфолошки статус и животне навике 
код припадника Војске Србије. Необјављена докторска дисертација. Београд: Факултет спор-
та и физичког васпитања. 

С 
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физичке способности, а огледају се у њиховим проверама. Наиме, испуњава-
њем задатих стандарда потврђује се физичка способност за обављање најра-
зличитијих задатака, који се могу доделити у оквиру мисија и задатака у оквиру 
одређене јединице. Провера физичких способности као обавезан вид тестира-
ња и праћења стања физичке припремљености за све официре, подофицире и 
војнике први пут је уведена 1955. године.3  

У ВС је од 2011. године на снази Упутство за физичку обуку (у даљем тексту 
Упутство), у којем је дефинисано правило да се редовно врше провере физич-
ких (моторичких и функционалних) способности за сва ПВЛ оба пола, кроз ба-
терију тестова: склекови на тлу, прегибање трупа са тла, трчање на 2.400 мета-
ра, маршевање на 10.000 метара (за лица преко 51 године) и савладавање по-
лигона пешадијских препрека (за лица до 32 године). Применом ове батерије 
тестова процењују се репетитивна снага руку и раменог појаса, грудних миши-
ћа и мишића трупа, аеробна издржљивост и издржљивост мишића ногу, као и 
општа физичка способност и координација покрета. Сва ПВЛ, оба пола, деле 
се у односу на године живота у седам категорија. За сваку категорију израђена 
је таблица стандарда и постављен минимални стандард које лице мора да ис-
пуни како би савладало проверу физичких способности. У зависности од једи-
нице у којој ПВЛ ради минимални стандарди који се морају испунити износе од 
50 до 60 бодова. 

Да би се испунили наведени стандарди, свако ПВЛ мора бити одговорно и 
обавезно да присуствује на различитим облицима физичке обуке (у даљем тек-
сту ФО), али и да индивидуалним вежбањем буде на нивоу оптималне физичке 
спремности како би достигло предвиђене стандарде. Иако су многи аспекти 
уређени и дефинисани Упутством, постоје и одређени проблеми који се јављају 
при реализацији ФО.  

Један од основних проблема ФО у ВС јесте што још увек није у потпуности 
извршена анализа, систематизација и подела у зависности од рода или специ-
јалности ПВЛ према којој би се одредиле примарне моторичке и функционалне 
способности које се морају одржавати ради успешног испуњавања свих доде-
љених мисија и задатака. Зна се да ПВЛ морају развијати и одржавати склад 
између функционалних и моторичких способности, јер у Војсци Србије не по-
стоји род или специјалност која би искључила једну од наведених способности. 
Због тога се о потребним карактеристикама физичких способности тренутно 
може говорити само хипотетички. Хаџић и Гузина (2013) у свом оригиналном 
научном раду желели су да утврде квантитативне разлике у морфолошким ка-
рактеристикама, моторичким и функционалним способностима под утицајем 
програма физичке обуке у годишњем оцењивању професионалних војних лица 
(ПВЛ). Тестирања су вршена на почетку (иницијални тест физичке спремности) 
и након шест месеци (излазни тест физичке спремности). Испитивање су спро-
                              

3 Вајић, С.М. (2014). Увођење, развој и реализација организационих облика физичког 
васпитања у копненој војсци Југословенске народне армије у периоду 1945‒1995. Необја-
вљен магистарски рад. Београд: Факултет спорта и физичког васпитања. 
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вели на узорку од 88 ПВЛ. У том истраживању коришћени су мерни инструмен-
ти за процену морфолошких карактеристика, моторичких и функционалних спо-
собности који су се састојали од: телесне тежине, склекова, подизања трупа 
(трбушњака) и трчања на 3.200 метара. Добијени резултати показали су значај-
не разлике на финалном мерењу у односу на иницијално у свим варијаблама, 
односно повећање репетитивне снаге руку, раменог појаса и трупа, аеробне из-
држљивости и смањење телесне тежине. На основу добијених резултата за-
кључили су да правилна и редовна физичка обука омогућава успешно савлада-
вање теста физичких способности током годишњег оцењивања. 

Претпоставка је да су на подручју функционалних способности заступљени 
аеробни, аеробно-анаеробни и анаеробни енергетски извори, док на подручју 
снаге превладавају репетитивна, статична и максимална јакост. Аеробна издр-
жљивост представља синоним за општу издржљивост, односно издржљивост у 
дуготрајном раду умереног интензитета, које ангажује већи део мишићне масе, 
док анаеробна издржљивост представља способност да се енергија користи у 
условима без кисеоника, способност да се компензују негативне промене уну-
трашње средине и степен адаптације ткива на функционисање у условима у ко-
јима нису задовољене потребе за кисеоником (Стојиљковић и сар, 2012). У 
области координације долази до изражаја координација читавог тела, брзина 
извођења сложених моторичких задатака и агилност. У области брзине до из-
ражаја долази брзина реакције, брзина појединачног покрета и брзина наизме-
ничних покрета, а важне су и равнотежа, прецизност и флексибилност. На 
основу наведених потреба може се извести хипотетичка факторска структура 
пожељних физичких способности ПВЛ, где добијамо следећу заступљеност: 
функционалне способности ‒ 37%, снага‒ 21%, брзина ‒ 16%, координација ‒ 
7%, равнотежа 7%, прецизност ‒ 7%, флексибилност ‒ 5% (Дружета, 2008). 
Ова хипотетичка подела требало би да задовољи основне физичке способно-
сти за све родове и специјалности у ВС.  

Метод истраживања 
Основна идеја истраживања јесте да се испита да ли интервалне вежбе ви-

соког интензитета, које су се изводиле кроз одређени вид вежби у оквиру про-
токола Табат4 (енгл. HIIT ‒ High intensity interval training), имају позитиван утицај 
на функционалне и моторичке способности припадника ВС. Овакви облици ра-
да се већ дуги низ година користе у тренинзима рекреативаца и врхунских 
спортиста у свету и све су популарнији. Суштина оваквог начина тренирања је 
рад у којем се смењују интервали великог до субмаксималног интензитета оп-
терећења с периодима опоравка нижег до умереног интензитета. ХИИТ је ме-
                              

4 Tabata, I., Nishimura, K., Kouzaki, M., Hirai, Y., Ogita, F., Miyachi, M., Yamamoto, K. (1996). 
Effects of moderate-intensity endurance and high-intensity intermittent training on anaerobic capa-
city and VO2max. Medicine & Science in Sports & Exercise. 28 (10), 1327-1330. 
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тода вежбања која има за циљ побољшање перформанси краткотрајним тре-
нинзима високог интензитета (Бабајић и сарадници, 2014). Високи интензитет, 
који континуираним начином тренирања или тренирањем умереним интензите-
том није могуће задржати дуже време, даје велики учинак на повећање функ-
ционалних способности, аеробних и анаеробних (Клингор и сарадници, 2013; 
Helgerud et al., 2007; Gormley et al., 2008). Истраживања на спортистима и обич-
ној популацији показала су да повећање интензитета вежбања подстиче трена-
жни стимуланс и физиолошку адаптацију повећањем VO2max, анаеробног пра-
га и ударног волумена.5,6  

Како час физичког вежбања траје од 45 до 60 минута, када се одређено вре-
ме одвоји на уводни и завршни део, у главном делу часа за ефективно вежба-
ње преостаје између 30 и 40 минута. Ипак, доступно време је потребно што 
економичније и ефикасније искористити. Наиме, правилним одабиром вежби и 
начином њихове примене може се обезбедити да ПВЛ достигну предвиђене 
стандарде и увек буду физички спремни за извршавање свих додељених миси-
ја и задатака. Планирањем и програмирањем часова физичког вежбања по-
требно је пронаћи начин, односно осмислити такав концепт, којим би се исто-
времено могло деловати на више физичких способности. Тиме би се повећао 
ефекат вежбања и донекле убрзало подизање нивоа физичких способности до 
захтеваних стандарда. Изазови данашње науке и стручњака из области спорта 
и физичког вежбања јесу креирање програма вежбања, који ће упоредо утица-
ти на већи број способности, попут кардиореспираторних, моторичких, телесне 
композиције и сл. (Милановић, 2015).   

Циљ нашег истраживања био је да се утврде ефекти два седмонедељна 
програма вежбања, као и њихов утицај на аеробну издржљивост и репетативну 
снагу ПВЛ, као и узајамно поређење остварених резултата кроз ова два програ-
ма у оквиру часова физичког вежбања. У овом раду примењено је експеримен-
тално истраживање где су формиране две групе, од којих је једна била кон-
тролна, а друга експериментална. Обе групе оформљене су у јединици Војске 
Србије са тренутним саставом, а истраживање је спроведено током редовних 
часова физичког вежбања у оквиру физичке обуке. 

Контролна група је током часова спроводила програм вежбања који је већ 
постојао у оквиру физичке обуке и заснивао се на континуираном начину рада, 
док је експериментална група спроводила новоосмишљени програм вежбања 
чије је тежиште било на интермитентном вежбању, калистеничким вежбама, 
односно вежбама сопственим телом. Истраживање су одобриле надлежне ста-
решине, па је и спроведено. 
                              

5 Laursen PB, Shing CM, Peake JM, et al. (2005). Influence of high-intensity interval training 
on adaptations in well-trained cyclists. Natl Str Cond Assoc, 19, 527–533. 

6 Gibala MJ, Little JP, van Essen M, et al. (2006). Short-term sprint interval versus traditional 
endurance training: similar initial adaptations in human skeletal muscle and exercise performance. 
J Physiol, 575, 901–911. 
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Узорак испитаника  
Истраживање је спроведено на узорку од 34 припадника јединице Војске Ср-

бије који су се добровољно пријавили. Испитаници су били подељени у две групе 
‒ експерименталну и контролну. Обе групе су спроводиле програме кроз редовне 
часове физичког вежбања у оквиру физичке обуке. Контролна група радила је по 
програму подизања нивоа физичких способности који се заснива на континуира-
ном начину рада, а експериментална група по посебно креираном програму, чије 
је тежиште било на интермитентном начину рада. Како је Војска Србије организа-
ција у којој често долази до непредвиђених и непланираних задатака, било је и 
изостајања са часова физичког вежбања , што се толерисало до 10%. То значи 
да испитаници који су због потребе службе, током спровођена програма, изоста-
ли на више од 10% планираних часова физичког вежбања нису проверавани на 
финалном тестирању и нису ушли у даљу анализу резултата. На крају овог ци-
клуса било је четири таква припадника, што значи да је за ово истраживање 
укупно узет узорак од 30 ПВЛ, тј. по 15 испитаника у обе групе. По категоријама 
које се користе за тестирање у Војсци Србије, контролна група је имала следећу 
дистрибуцију: I – 3 испитаника; II – 2; III – 3; IV – 2; V – 5. Експериментална група: 
I – 3 испитаника; II – 2; III – 3; IV – 2; V – 5. Избор испитаника вршен је на бази 
слободног избора, односно на добровољној основи, а формирање група на прин-
ципу случајног одабира. Распон година испитаника био је од 25 до 45 година. 
Просечна старост испитаника експерименталне групе била је 35,87 година, а ис-
питаника контролне групе 35,27 година. 

Програм вежбања  
Предвиђени програми реализовани су током седам недеља, у пет радних 

дана (понедељак‒петак) по један наставни час, који је трајао 45 минута. Испи-
таници из обе групе су упоредо и истовремено спроводили своје програме. 
Сваки час се састојао од три дела, уводног који је трајао 5‒10 минута, главног 
од 30 до 35 минута и завршног у трајању од 5 минута.  

За рад са експерименталном групом у овом истраживању коришћен је про-
грам чије је тежиште било на интервалним вежбама (вежбе високог интензите-
та), а који се спроводио током редовних часова физичког вежбања у току радног 
времена на спортском полигону у касарни у којој је јединица стационирана. Про-
грам који се спроводио са експерименталном групом састојао се од различитих 
варијанти калистеничких вежби (вежби са сопственом тежином), континураним и 
интервалним трчањем. Кроз прве часове овог програма испитаници су углавном 
имали континуирано трчање са одређеном дистанцом које морају да пређу за од-
ређено време, а све на основу иницијалног теста, вежбе снаге у одређеном броју 
серија, где је број понављања такође одређиван на основу иницијалног теста. 
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Уводни часови су планирани и коришћени за припрему организма испитани-
ка на напоре који су се очекивали кроз даљи програм. Такође, кроз програм су 
се примењивале вежбе које карактерише високи интензитет рада које смењују 
краткотрајне паузе, као и трчање одређених деоница. У овом делу програма 
радило се умереним, великим или субмаксималним интензитетом. 

Програм експерименталне групе 

У овом програму приказан је садржај који се спроводио само у главном делу 
часова. У уводном делу коришћене су вежбе обликовања и џогинг, а у завр-
шном делу вежбе лабављења и растезања. 

 
Р. бр. 
часа Садржај часа физичког вежбања Напомена 

1 

Иницијално тестирање врши се због процене физичких 
способности испитаника ради израде и примене програма 
физичке обуке. Провером се процењује репетативна снага  
мишића руку, раменог појаса, мишића груди, мишића  
прегибача трупа, мишића ногу и аеробна издржљивост.  
Дисциплине које се примењују су: 
1. репетативна снага ‒ склекови, подизање трупа са тла  
и чучњеви за 2 минута, 
2. аеробна издржљивост ‒ трчање на 2400 метара. 

 

2 

Вежбе: склекови и подизање трупа. Вежбе се раде  
у паровима у 3 серије: 
- Склекови се раде са 30% од МБП*. 
- Трбушњаци се раде са 50% од МБП. 
Пауза између серија је до 60”, а између вежби 2 мин.  
Пауза између вежби и трчања је до 4 минута. 
Трчање: 2*1200 метара умереним интензитетом  
(65-75% МП**), са паузом између серија до 5 мин ‒ брзи ход. 

*МБП - максима-
лан број урађе-
них понављања 
на иницијалној 
провери 
**МП – максимал-
ни пулс; 

3 

Вежбе: склекови, подизање трупа, згибови (згиб у вису  
лежећем*) и чучњеви. Све вежбе се раде у три серије,  
по следећем: 
- Склекови се раде по серијама са 30, 40 и 50% од МБП. 
- Подизање трупа се ради у паровима са 50% од МБП. 
- Згибови се раде у серији 5‒10 понављања, са 6‒12  
понављања у серији. 
- Чучњеви се раде у серији 10‒12 понављања. 
Половина испитаника прво ради прве две вежбе, након  
чега се испитаници ротирају. 
Пауза између серија је до 60”, а између вежби 2 мин.  
Трчање: 15 минута умереним интензитетом 65-75% МП. 

Згиб у вису леже-
ћем* – Испитани-
ци који не могу да 
задовоље плани-
рани број пона-
вљања у вежби 
згиб раде згиб у 
вису лежећем. 
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4 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је по следећем: склек, издржај у упору на 
подлактицама, заклон трупа са тла, чучањ, дијамант склек, 
склопка, мост, искорак. 
Вежбе се раде 20”, а пауза између вежби је 20” за одмор  
и промену позиције. 
Раде се укупно 4 такве серије са паузом између серија од 
2 минута (активна пауза, шетња и вежбе лабављења и 
растезања). Интензитет вежбања је велики до субмакси-
мални 80‒95% МП. 
Преостало време након урађене 4 серије (ако га има) кори-
сти се за шетњу са вежбама опуштања и лабављења анга-
жоване мускулатуре и смиривање пулса. 

 

5 

Вежбе: склекови (различите варијанте), издржај у упору  
на подлактицама, искорак.  
Раде се четири серије, једна серија садржи све три вежбе 
једну за другом, након чега се даје пауза. Вежбе се раде 
по следећем:  
- Склекови (стандардни) раде се у прве две серије са 40% 
од МБП; у друге две серије се раде дијамант склекови са 
10‒15 понављања. 
- Издржај у упору на подлактицама ради се 20”. 
- Искорак се ради наизменично, укупно 20 понављања. 
Пауза након сваке серије је 90”. Пауза између вежби и  
трчања је 3‒5 минута, лагана шетња. 
Трчање: 2*8 минута умереним интензитетом 70-75% МП. 
Пауза између две серије трчања је до 5 минута. 

 

6 

Вежбе: склекови, подизање трупа, згибови (згиб у вису  
лежећем) и чучњеви. Све вежбе се раде у три серије. 
Склекови се по серијама раде са 30, 40 и 50% од МБП. 
Подизање трупа се ради у паровима са 40‒50% од МБП. 
Згибови се раде у серији 5‒10 понављања (згиб у вису  
лежећем у серији 6‒12 понављања). 
Чучњеви се у серији раде 10‒12 понављања. 
Половина испитаника прво ради прве две вежбе, након  
чега се испитаници ротирају у раду. 
Пауза између серија је до 60”, а између вежби 2 минута.  
Трчање: 15 минута умереним интензитетом 65‒75% МП. 

 

7 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је следећи: склек, издржај у упору на по-
длактицама, заклон трупа са тла, чучањ, дијамант склек, 
склопка, мост, искорак. 
Вежбе се раде 20”, а пауза између вежби је 20” за одмор  
и промену позиције. 
Раде се укупно 4 серије са паузом између серија од 2 ми-
нута (активна пауза, шетња и вежбе лабављења и расте-
зања). 
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Преостало време након урађене 4 серије (ако га има) иско-
ристити у шетњи са вежбама опуштања и лабављења  
ангажоване мускулатуре и смиривање пулса. 
Интензитет вежбања је велики до субмаксимални 80‒90%. 

8 Трчање: 35 минута нижим до умереним интензитетом 
60‒70% МП. Трчање се реализује без паузе.  

9 Испитаници трче 4 серије по 1200 метара умереним до великим 
интензитетом 75‒85% МП. Пауза између серија је 2 минута.  

10 

Вежбе: склекови, чучњеви, склопке и заклон трупа са тла. 
Испитаници раде све четири вежбе континуирано, једну за дру-
гом у 3 серије без паузе (када се заврши са последњом вежбом 
у серији, одмах се прелази на прву вежбу у новој серији).  
Број понављања за вежбе по редоследу је 30‒40% 
МБП/10/10/12. Раде се 3 сета вежби, са паузом између  
сетова од 2‒3 минута. 

 

11 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је следећи: склек, чучањ, легионар*  
(најлакша варијанта), трчање у месту, спајдер склек,  
издржај у упору на подлактицама са подизањем у упор,  
поскоци са узручењем, склопка. 
Вежбе се раде 20”, а пауза између вежби је 20” за одмор  
и промену позиције, односно припрема за следећу вежбу. 
Раде се укупно 4 такве серије са паузом између серија од 3 ми-
нута (активна пауза, шетња и вежбе лабављења и растезања). 
Интензитет вежбања је велики до субмаксимални 80‒90%. 

Легионар* ‒ спетни 
став, приручено  
‒ чучањ ‒ упор 
(склек) ‒ чучањ  
‒ усправ (скок  
из чучња) 

12 Трчање: 35 минута нижим до умереним интензитетом 
60‒70% МП. Трчање се реализује без паузе.  

13 

Вежбе: спајдер склек*, издржај на подлактицама, лежећи 
отклон ка пети, мост, чучањ и згиб (згиб у вису лежећем). 
Испитаници раде четири серије по две вежбе у два сета. 
Ради се по следећем: спајдер склек и издржај на подлакти-
цама; лежећи отклон ка пети и мост; чучањ и згиб 
(згиб у вису лежећем). 
Број понављања за вежбе по редоследу је 
12‒16/30”/20/10/15/5‒10 (8‒12). 
Вежбе у серији раде се без паузе. Пауза између серија 
је до 60”, а између сетова је 2 минута. 
Преостало време испитаници трче умереним интензите-
том, по слободној процени. 

Спајдер склек*  
– приликом спу-
штања ка земљи, 
нога се савија у 
колену и одножу-
је тако да се ко-
леном додирне 
лакат. 

14 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је следећи: легионар, трчање са високо 
подигнутим коленима, издржај у упору на подлактицама, 
склек, трчање у упору, склопке, скок увис из чучња, скип. 
Вежбе се раде 30”, а пауза између вежби је 10” за одмор  
и промену позиције. 
Раде се укупно 4 такве серије са паузом између серија  
од 2 минута (активна пауза, шетња и вежбе лабављења 
и растезања). 
Интензитет вежбања је велики до субмаксимални 85‒95%. 
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15 Трчање: 35 минута умереним интензитетом 65‒75% МП. 
Трчање се реализује без паузе.  

16 

Вежбе: легионар, чучањ, поскоци са узручењем, искорак, 
трчање у упору, трчање са високим подизањем колена. 
Испитаници су подељени у две групе и раде вежбе кроз 
метод станица. На простору дужине 20 метара постављају 
се три станице, на старту, на 10 и на 20 метара. По шири-
ни се распоређују испитаници који раде исте вежбе по сле-
дећем: на стартној линији се ради легионар, лаганим трча-
њем се долази на следећу станицу где се раде чучњеви, 
лаганим трчањем се долази на 20. метара где се раде по-
скоци са узручењем. Лаганим трчањем враћа се ка прет-
ходној станици где се ради наизменични искорак, након  
чега се креће ка полазној линији, а по доласку се трчи у 
упору. Након завршене вежбе, трчањем са високим поди-
зањем колена прелази се цела дужина простора од 20  
метара. 
Све вежбе се раде 30”, пауза између вежби је прелазак са 
једне на другу станицу, не дужу од 10”. Пауза између сери-
ја је 4‒5 минута. 
Интензитет вежбања је велики до субмаксимални 85‒95%. 
Испитаници раде укупно 3 серије. 

 

17 

Вежбе: склекови (различите варијанте), издржај у упору  
на подлактицама, искорак.  
Раде се четири серије, једна серија обухвата све три  
вежбе једну за другом, након чега следи пауза. 
 Вежбе се раде по следећем:  
- Спајдер склекви се раде у прве две серије са 16‒20 пона-
вљања, у зависности од физичких способности испитаника; 
у друге две серије се раде дијамант склекови са 10‒15 по-
нављања.  
- Издржај у упору на подлактицама ради се у времену  
од 20” 
- Искорак се ради наизменично, укупно 20 понављања. 
Након сваке серије следи пауза до 90”. Пауза између  
вежби и трчања је 3‒5 минута, лагана шетња. 
Трчање: 2*8 минута умереним до великим интензитетом 
70‒80% МП. Пауза између серија трчања је 3‒5 минута. 

 

18 

Испитаници трче: 3 серије по 3 понављања на дистанци 
400 метара. Трчи се субмаксималним интензитетом 
85‒90% од МП, односно до 90”. 
Пауза између понављања је око 90”, односно док пулс  
не дође до вредности око 120 о/м*.  
Између серија следи активна пауза од 5 минута. 

о/м* - откуцаја  
у минути 
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19 

Вежбе: склекови, подизање трупа, згибови (згиб у упору 
лежећем) и чучњеви. Све вежбе се раде у 4 серије. 
Склекови се раде по серијама са 30, 40, 70 и 40% од МБП. 
Подизање трупа изводи се у паровима са 50‒60% од МБП. 
Згибови се раде у серији 5‒10 понављања (згиб у упору 
лежећем у серији 8‒14 понављања). Чучњеви се раде у се-
рији 10‒15 понављања. Половина испитаника прво изводи 
прве две вежбе, након чега се испитаници ротирају ... 
Пауза између серија је до 60”, а између вежби 2 минута.  
Трчање: 10 минута џогинг нижим до умереним 
интензитетом 60‒70 МП. 

 

20 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је следећи: 
легионар, издржај на подлактицама са ослонцем на једној нози 
(пола времена је ослонац на једној, а пола на другој нози), скок 
увис из чучња, издржај са подизањем у упор, трчање у упору, 
склек, трчање са високо подигнутим коленима, бочни издржај 
(пола времена ослонац на једној, а пола на другој руци). 
Вежбе се раде 30”, а пауза између вежби је 10” за одмор  
и промену позиције. 
Раде се укупно 4 такве серије са паузом између серија од 2 ми-
нута (активна пауза, шетња и вежбе лабављења и растезања). 
Интензитет вежбања је велики до субмаксимални 80‒95%. 
На сваких 15” говори се време како би испитаници могли 
да изврше предвиђене промене. 

 

21 

Испитаници трче: 3 серије по 3 понављања на дистанци 
400 метара. 
Трчи се субмаксималним интензитетом 85‒90% од МП,  
односно до 90”. 
Пауза између понављања је око 90”, односно док пулс не 
дође до вредности око 120 о/м. 
Између серија активна пауза износи 5 минута. 

 

22 

Вежбе: склек, трчање високо подигнутих колена, ходање у ис-
кораку, издржај, скокови из чучња, поскоци са предножењем и 
предручењем (додир ножних прстију рукама), трчање у упору. 
Испитаници су подељени у две групе и раде вежбе кроз 
метод станица. На простору дужине 20 метара по ширини 
се распореди одређени број испитаника који изводе исте 
вежбе по следећем: на стартној линији уради се 12‒15 
склекова, одмах затим се устаје и трчи високо подигнутих 
колена до краја предвиђеног простора. У повратку се хода 
у искораку, где се на полазној линији ради издржај у вре-
мену од 40”, након чега се скоковима из чучња поново пре-
лази дистанца од 20 метара. У повратку се изводе поскоци 
са предножењем и предручењем, а по доласку на почетну 
линију трчи се у упору у трајању од 40”. Након завршетка 
серије са вежбањем почиње друга група. 
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Пауза је време које је потребно да група уради све предви-
ђене вежбе. 
Интензитет вежбања је велики до субмаксимални 80‒95%. 
Испитаници раде укупно 3 серије. 

23 

Вежбе: склекови, подизање трупа, заклон трупа са тла и 
чучњеви. 
Испитаници све вежбе изводе у паровима, а ради се мак-
сималан број понављања за 60”, у 3 серије. 
Серије се изводе тако да се вежбе раде једна за другом. 
Пауза између вежби је 90”, а између серија 4 минута. 

 

24 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је: легионар, издржај у упору на подлакти-
цама, спајдер склек, скок увис из искорака уз промену ноге 
у лету, издржај са подизањем у упор, трчање у упору, по-
скоци са узручењем, чучањ. 
Вежбе се раде 30”, а пауза између вежби је 10” за одмор и 
промену позиције. 
Раде се укупно 4 такве серије са паузом између серија од 
2 минута (активна пауза, шетња и вежбе лабављења и 
растезања). 
Интензитет вежбања је велики до субмаксимални 80‒95%. 

 

25 

Испитаници трче по следећем: 3 серије по 3 понављања 
на дистанци 400 метара. Трчи се субмаксималним интен-
зитетом 85‒90% од МП, односно до 90”. 
Пауза између понављања је око 90”, односно док пулс не 
дође до вредности око 120 о/м. 
Између серија следи пауза од 5 минута. 

 

26 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је: легионар, издржај у упору на подлакти-
цама, трчање у упору, поскоци са узручењем, искорак, 
спајдер склек, скок увис из чучња уз окрет за 180°, издржај 
са подизањем у упор. 
Вежбе се раде 30”, а пауза између вежби је 10” за одмор  
и промену позиције. 
Раде се укупно 4 такве серије са паузом између серија  
од 2 мин (активна пауза, шетња и вежбе лабављења и 
растезања). Интензитет вежбања је велики до 
субмаксимални 85‒95%. 

 

27 

Вежбе: склек, подизање трупа, искорак, издржај и бочни 
издржај у упору на подлактицама. 
Склекови и трбушњаци раде се у три серије (прво једна,  
па друга вежба).  
Време рада је 1 минут. Изводи се максималан број понавља-
ња за наведено време. Уколико дође до отказивања, рад не 
треба прекидати, већ наставити у олакшаним условима (скле-
кове радити са ослонцем на колена, а трбушњаке тако што се 
од тла одиже само горњи део тела до доњег дела лопатица). 
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Пауза између серија је 90”, а између вежби 3 минута. 
Након тога се изводе искорак, издржај и бочни издржај  
на подлактицама. 
Искорак се изводи у трајању од 40”, затим следи пауза од 
10” и након тога се по 20” прво ради бочни издржај на ле-
вој подлактици. По истеку времена одмах се прелази у из-
држај на обе подлактице, а последњих 20” на бочни издр-
жај на десној подлактици.  
Раде се 3 серије, а пауза између серија је 60”. 
Трчање: 10 мин по 70‒80% МП. 

28 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је: скок увис из чучња уз окрет за 180°, 
спајдер склек, трчање са високо подигнутим коленима, из-
држај са подизањем у упор, трчање у упору, склек и склоп-
ка (наизменично подизање једне ноге). 
Вежбе се раде 30”, а пауза између вежби је 10” за одмор  
и промену позиције. 
Раде се укупно 4 такве серије са паузом између серија од 
2 мин (активна пауза, шетња и вежбе лабављења и 
растезања). Интензитет вежбања је велики до 
субмаксимални 85‒95%. 

 

29 

Вежбе: склек, подизање трупа, искорак, издржај и бочни 
издржај у упору. 
Склекови и трбушњаци изводе се у три серије (прво једна, 
па друга вежба).  
Време рада је 1 минут. Ради се максималан број понављања 
за наведено време. Уколико дође до отказа, извођење не тре-
ба прекидати, већ наставити у олакшаним условима (склеко-
ве радити са ослонцем на колена, а трбушњаке тако што се 
од тла одиже само горњи део тела до доњег дела лопатица). 
Пауза између серија је 90”, а између вежби је 3 минута. 
Након тога се изводе искорак, издржај и бочни издржај у упору. 
Искорак се ради у трајању од 40”, затим следи пауза од 10” и 
након тога се по 20” прво ради бочни издржај на левој подлак-
тици. По истеку времена одмах се прелази у издржај на обе 
подлактице, а последњих 20” на бочни издржај на десној по-
длактици. Раде се 3 серије, а пауза између серија је 60”. 
Трчање: 10 минута умереним до великим интензитетом 
70‒80% МП. 

 

30 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је: трчање у упору, склек, трчање са висо-
ко подигнутим коленима, легионар, издржај у упору на по-
длактицама, поскок са узручењем, склопка (наизменично 
подизање једне ноге) и мост. 
Вежбе се раде 30”, а пауза између вежби је 10” за одмор и 
промену позиције. 
Раде се укупно 4 такве серије са паузом између серија од 2 мин 
(активна пауза, шетња и вежбе лабављења и растезања). 
Интензитет вежбања је велики до субмаксимални 85‒95%. 
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31 

Вежбе: склекови, подизање трупа, згибови (згиб у упору 
лежећем) и чучњеви. Све вежбе се раде у три серије: 
- Склекови се раде по серијама са 40, 50 и 70% од МБП. 
- Трбушњаци се изводе у паровима са 60% од МБП. 
- Згибови се раде у серији 5‒10 понављања (згиб у упору 
лежећем у серији 12‒15 понављања), а чучњеви у серији 
15‒20 понављања. Половина испитаника прво ради прве 
две вежбе, након чега се испитаници ротирају. 
Пауза између серија је до 60”, а између вежби 2 минута.  
Трчање: 15 минута умереним до великим интензитетом 
70‒80% МП. 

 

32 

Испитаници раде кружни тренинг са 8 вежби.  
Редослед вежби је: склек, трчање у упору, мост, издржај 
на подлактицама, трчање са високо подигнутим коленима, 
чучањ, поскок са узручењем, издржај са подизањем у 
упор+склек (по истеку предвиђеног времена за рад испита-
ници ураде још 5‒8 склекова). 
Вежбе се раде 30”, а пауза између вежби је 10” за одмор  
и промену позиције. 
Изводе се укупно 4 такве серије са паузом између серија 
од 2 мин (активна пауза, шетња и вежбе лабављења и 
растезања). 
Интензитет вежбања је велики до субмаксимални 80‒95%. 

 

33 

Вежбе: склек, подизање трупа. 
- Склекови се изводе по серијама са 30, 40, 50 и 70% од МБП. 
- Подизање трупа се ради у паровима са 50‒60% од МБП. 
Изводе се по 4 серије, пауза између серија је 60”, а између 
вежби 2 минута. 
Пауза између вежби и трчања је активна и траје 2-3 минута. 
Трчање: 2400 метара великим интензитетом 75‒85% МП. 

 

34 

Вежбе: склек, подизање трупа.  
- Склекови се изводе по серијама са 50% од МБП. 
- Подизање трупа изводи се у паровима са 50% од МБП. 
Раде се по 2 серије, пауза између серија је 60”, а између 
вежби 2 минута. 
Пауза између вежби и трчања је активна и траје 3‒4 минута. 
Трчање: 2*1600 метара великим интензитетом 75‒85% 
МП. Пауза између две серије трчања је до 5 минута. 

 

35 

Финална провера врши се ради процене новог стања фи-
зичких способности испитаника насталог услед спроведе-
ног програма физичке обуке. Провером се процењује репе-
тативна снага мишића руку и раменог појаса, мишића гру-
ди, мишића прегибача трупа и аеробна издржљивост. 
Дисциплине које се примењују су: 
1. репетативна снага ‒ склекови, подизање трупа и чучње-
ви за 2 минута, 
2. аеробна издржљивост ‒ трчање на 2400 метара. 
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Програм контролне групе 

Програм који се спроводио са контролном групом заснован је на континуи-
раном начину рада, што је подразумевало смењивање континуираног трчања и 
вежби. При трчању интензитет је дозиран по субјективној процени самих ве-
жбача, уз временска ограничења са периодима ходања између серија трчања. 
Вежбе су се изводиле по методу станица, где се свака вежба радила у одређе-
ном броју серија и понављања. Вежбе које су се најчешће користиле у овом 
програму су склекови, дизање трупа са тла и згибови. 

 
Р. бр. 
часа Садржај часа физичког вежбања Напомена 

1 

Иницијална провера врши се због процене физичких спо-
собности испитаника ради израде и примене програма фи-
зичке обуке. Провером се процењује репетативна снага 
мишића руку, раменог појаса, груди, мишића прегибача 
трупа, мишића ногу и аеробна издржљивост. 
Дисциплине које се примењују су: 
1. репетативна снага ‒ склекови, подизање трупа 
и чучњеви за 2 мин, 
2. аеробна издржљивост ‒ трчање на 2400 м. 

 

2 

6 минута наизменично кретање: (ходање-трчање) 
у односу 2:2, трчање умереним интензитетом, 
10 минута сплет вежби обликовања, 
22 минута наизменично кретање (ходање‒трчање*) 2:2,  
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и  
7 минута ходање и вежбе лабављења и растезања. 

Однос ходање ‒ 
трчање изражен 
је у минутима. 

3 

6 минута наизменично кретање (ходање–трчање) 2:2, 
трчање умереним интензитетом, 
10 минута сплет вежби обликовања, 
22 минута наизменично кретање (ходање‒трчање) 2:2,  
трчање умереним интензитетом (рад по групама*) и 
7 минута вежбе лабављења и растезања. 

4 

5 минута трчање умереним интензитетом, 
10 минута сплет вежби обликовања, 
25 минута наизменично кретање (ходање‒трчање) 2:3,  
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и  
5 минута вежбе лабављења и растезања. 

5 

5 минута трчање умереним интензитетом, 
10 минута сплет вежби обликовања, 
25 минута наизменично кретање (ходање‒трчање) 2:3,  
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и  
5 минута вежбе лабављења и растезања. 

Прву групу чине 
лица која су на 
провери у дисци-
плини 2400 м  
трчала до 10,45 
мин, другу изме-
ђу 10,45 и 12,00 
мин, а трећу лица 
која су трчала 
преко 12,00 мин. 
Сва лица преко 
40 година улазе  
у трећу групу,  
а њихово даље 
разврставање  
врши се у складу 
са подношењем 
оптерећења.  
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6 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
6 минута сплет вежби обликовања, 
16 минута вежбе снаге, групни кружни рад‒ систем станица: 
1. станица – склекови 2 серије по 45 секунди, 
2. станица – подизање трупа 2 серије по 45 секунди,  
3. станица – згибови две серије 70% од максимума. 
После сваке серије следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
15 минута наизменично кретање (ходање‒трчање) 2:3,  
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и 
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

7 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
6 минута сплет вежби обликовања, 
15 минута вежбе снаге, групни кружни рад‒ систем станица: 
1. станица – склекови, 2 серије по 60 секунди, 
2. станица – подизање трупа, 2 серије по 60 секунди, 
3. станица – згибови две серије, прву серију радити са 
70%, а другу 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
15 минута наизменично кретање (трчање ‒ ходање) 3:2, 
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и 
 5 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

8 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
4 минута сплет вежби обликовања, 
15 минута вежбе снаге, групни кружни рад ‒ систем станица: 
1. станица – склекови, 2 серије по 60 секунди, 
2. станица – подизање трупа, 2 серије по 60 секунди, 
3. станица – згибови две серије, прву серију радити са 
70%, а другу 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 60 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
18 минута наизменично кретање (трчање ‒ ходање) 4:2, 
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и 
4 минута вежбе лабављења и растезања. 

 

9 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
4 минута сплет вежби обликовања,  
15 минута вежбе снаге, групни кружни рад ‒ систем станица: 
1. станица – склекови, 2 серије по 60 секунди , 
2. станица – подизање трупа, 2 серије по 60 секунди, 
3. станица – згибови две серије, прву серију радити са 
70%, а другу 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 60 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
18 минута наизменично кретање (трчање ‒ ходање) 4:2, 
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и 
4 минута вежбе лабављења и растезања. 
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10 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
6 минута сплет вежби обликовања, 
11 минута вежбе снаге, групни кружни рад ‒ систем станица: 
1. станица – склекови, 60 секунди, 
2. станица – подизање трупа, 60 секунди, 
3. станица – згибови, 70% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
21 минута наизменично кретање (трчање‒ходање) 5:2,  
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и 
3 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

11 

3 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
16 минута вежбе снаге, групни кружни рад ‒ систем станица: 
1. станица – склекови 2 серије по 60 секунди, 
2. станица – подизање трупа 2 серије по 60 секунди, 
3. станица – згибови две серије, прву серију радити  
са 70%, а другу 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 60 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
18 минута наизменично кретање (трчање ‒ ходање) 6:2, 
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и 
3 минута вежбе лабављења и растезања. 

 

12 

3 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
10 минута вежбе снаге, рад по групама са променом: 
1. група – склекови 2 серије по 90 секунди, 
2. група – згибови две серије, 70% од максимума, 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
24 минута наизменично кретање (трчање‒ходање) 6:3,  
трчање умереним интензитетом (рад по групама) и  
3 минута вежбе лабављења и растезања. 

 

13 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
6 минута сплет вежби обликовања, 
22 минута контролна провера групни кружни рад ‒ систем 
станица: 
1. станица – склекови 3 серије по 60', 
2. станица – подизање трупа 3 серије по 60', 
3. станица – згибови три серије, прва и друга серија се  
ради са 70%, а трећа 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
8 минута трчање умереним интензитетом. 
5 минута вежбе лабављења и растезања. 
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14 

5 минута трчање умереним интензитетом, 
4 минута 4х50 м убрзања, 
6 минута сплет вежби обликовања, 
24 минута наизменично кретање (трчање‒ходање) 9:3, 
6 минута вежбе лабављења и растезања. 

 

15 

5 минута комплекс вежби у кретању, 
4 минута сплет вежби обликовања, 
17 минута вежбе снаге, групни кружни рад‒ систем станица: 
1. станица – склекови 60 секунди, 2 серије, 
2. станица – подизање трупа 60 секунди, 2 серије,  
3. станица – згибови, 2 серије , 100% од максимума. 
После сваке серије следи одмор 60 секунди са вежбама 
лабављења и растезања.  
16 минута: трчање умереним интензитетом (рад по групама), 
3 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

16 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
16 минута вежбе снаге, групни кружни рад ‒ систем станица, 
рад по групама: 
1. станица – склекови 90 секунди – 2 серије,  
2. станица – подизање трупа 90 секунди – 2 серије, 
3. станица – згибови, 3 серије, 100% од максимума, натхватом. 
После сваке серије одмор 90 секунди са вежбама лаба-
вљења и растезања. 
2*8 минута наизменично кретање трчањем: 4 минута умереним, 
2 великим и 2 минута малим интензитетом (рад по групама), 
4 минута ходање са вежбама лабављења. 

 

17 

7 минута комплекс вежби у кретању 
18 минута вежбе снаге, групни кружни рад по систему станица: 
1. станица – склекови 2 серије, 2 х 45 секунди (уски и ши-
роки упор), 
2. станица – подизање трупа , 2 серије по 90 секунди,  
3. станица – згибови, 2 серије, 100% од максимума (прву 
потхватом, другу натхватом). 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања.  
16 минута трчање умереним интензитетом (рад по групама) 
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

18 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања,  
8 минута вежбе снаге, рад по групама са променом: 
1. група – склекови ‒ 2 минута,  
2. група – згибови 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
24 минута трчање 4 * 800 м великим интензитетом, одмор 
између деоница око 2 минута (рад по групама) и 
4 минута ходање са вежбама лабављења. 
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19 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
12 минута вежбе снаге, рад по групама са променом: 
1. група – подизање трупа, 2 серија по 2 минута.,  
2. група – згибови 2 серије, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 60 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
19 минута трчање: 2 минута умереним интензитетом, 3 ми-
нута великим интензитетом, 2 минута умереним интензи-
тетом, 1 минут субмаксималним интезитетом, 2 минута 
умереним интезитетом, 1 минут субмаксималним интези-
тетом, 2 минута умереним интезитетом, 1 минут субмакси-
малним интезитетом, 5 минута малим интезитетом, 
5 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

20 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
12 минута вежбе снаге, групни кружни рад ‒ систем станица:
1. станица – вежба склекови (уски, нормалан и широк 
ослонац у упору везано по 40 секунди), 
2. станица – 2 минута подизање трупа са наизменичним 
засуцима у леву и десну страну, 
3. станица – згибови, 2 серије, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 60 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
20 минута ,,фартлек” – трчање променљивим интензите-
том (од малог до субмаксималног) 
4 минута ходање са вежбама лабављења. 

 

21 

8 минута комплекс вежби у кретању, 
12 минута вежбе снаге, групни кружни рад– систем станица: 
1. станица – склекови, 2 минута, 
2. станица – подизање трупа, 2. минута, 
3. станица – згибови, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 60 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
21 минута: трчање (,,пирамида”): 2 мин. малим, 2 мин. уме-
реним, 2 мин. великим, 2 мин. субмаксималним интензите-
том; (одмор 3 минута – ,,џогинг” и ходање); 2 минута суб-
максималним, 2 минута великим, 2 минута умереним и 2 
минута малим интензитетом (рад по групама) и 
2 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

22 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
10 минута вежбе снаге, рад по групама са променом: 
1. група – подизање трупа, 2. минута, 
2. група – згибови, 2 серије, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
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26 минута: трчање 2 серије 4х400 м субмаксималним 
интензитетом, (рад по групама) после сваке деонице 
следи одмор (,,џогинг”– ходање) 2 минута, а после серије 
3 минута. 

23 

6 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
12 минута вежбе снаге, групни кружни рад– систем станица: 
1. станица – склекови, 100% од максимума, 
2. станица – подизање трупа, 90 секунди,  
3. станица – згибови, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
18 минута: темпо трчање 2:2:2, умереним, малим и вели-
ким интензитетом, 
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

24 

6 минута трчање умереним интензитетом, 
9 минута вежбе снаге, групни кружни рад – систем станица: 
1. станица – склекови, 100% од максимума, 
2. станица – подизање трупа , 90 секунди, 
3. станица – згибови, 100% од максимума.  
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
26 минута: трчање 8х400 м субмаксималним интензитетом. 
После сваке деонице следи одмор („џогинг”– ходање)  
2–3 минута, 
4 минута ходање са вежбама лабављења. 

 

25 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања,  
14 минута вежбе снаге, рад по групама са променом: 
1. група – подизање трупа 2 минута,  
2. група – згибови, 2 серије, 100% од максимума (једна  
серија потхватом, друга серија натхватом). 
 После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
18 минута трчање умереним интензитетом (рад по групама),
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

26 

6 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
10 минута вежбе снаге, групни кружни рад по систему станица: 
1. станица – склекови, 100% од максимума, 
2. станица – подизање трупа, 2 минута,  
3. станица – згибови, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 120 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
20 минута: трчање 2 серије 6 * 200 м субмаксималним ин-
тензитетом, (рад по групама). После сваке деонице следи 
одмор 60 секунди (,,џогинг” – ходање), а после сваке сери-
је 90 секунди (,,џогинг” – ходање ), 
4 минута вежбе лабављења и растезања. 
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27 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања,  
14 минута вежбе снаге, рад по групама са променом: 
1. група – подизање трупа 2 минута,  
2. група – згибови 2 серије, 100% од максимума (једна  
серија потхватом, друга серија натхватом). 
 После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
18 минута трчање умереним интензитетом (рад по групама),
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

28 

8 минута комплекс вежби у кретању, 
12 минута вежбе снаге, групни кружни рад – систем станица:
1. станица – склекови, 100% од максимума, 
2. станица – подизање трупа, 2 минута,  
3. станица – згибови, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
21 минут: трчање (,,пирамида”): 2 минута малим, 2 минута 
умереним, 2 минута великим, 2 минута субмаксималним 
интензитетом (3 минута ходања); 2 минута субмаксимал-
ним, 2 минута великим, 2 минута умереним и 2 минута 
малим интензитетом, 
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

29 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
14 минута вежбе снаге, рад по групама са променом: 
1. група – подизање трупа 2 минута,  
2. група – згибови 2 серије, 100% од максимума (1 серија 
потхватом, друга серија натхватом). 
После сваке вежбе одмор 90 секунди са вежбама лаба-
вљења и растезања. 
18 минута трчање умереним интензитетом (рад по групама)  
и 4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

30 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
14 минута вежбе снаге, групни кружни рад– систем станица: 
1. станица – склекови, 2 серије по 90 секунди, 
2. станица – подизање трупа, 2 серије по 90 секунди, 
3. станица – згибови 2 серије, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
18 минута ,,фартлек” – игра трчања различитим интензите-
том (од малог до субмаксималног). 
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

31 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
16 минута вежбе снаге, групни кружни рад – систем станица:
1. станица – склекови, 90 секунди,  
2. станица – подизање трупа, 90 секунди, 
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3. станица – згибови у 2 серије, 100% од максимума, 
После сваке серије следи одмор 60 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
2 * 8 минута наизменично кретање трчањем: 4 минута уме-
реним, 2 великим и 2 минута малим интензитетом 
(рад по групама), 
4 минута ходање са вежбама лабављења. 

32 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
12 минута вежбе снаге, групни кружни рад– систем станица: 
1. станица – склекови, 2 минута, 
2. станица – подизање трупа, 2 минута,  
3. станица – згибови, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 120 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
20 минута трчање: ,,пирамида”– 4 минута малим, 4 минута 
умереним, 2 минута великим интензитетом и обратно 
(рад по групама), 
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

33 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања, 
12 минута вежбе снаге, групни кружни рад – систем станица:
1. станица – склекови, 2 минута, 
2. станица – подизање трупа, 2 минута,  
3. станица – згибови, 100% од максимума. 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
20 минута трчање: ,,пирамида” – 4 минута малим, 4 минута 
умереним, 2 минута великим интензитетом и обратно  
(рад по групама) 
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

34 

4 минута трчање умереним интензитетом, 
5 минута сплет вежби обликовања,  
14 минута вежбе снаге, рад по групама са променом: 
1. група – склекови, 2 минута, 
2. група – подизање трупа, 2 минута,  
3. група – згибови, 100% од максимума (једна серија пот-
хватом, једна серија натхватом). 
После сваке вежбе следи одмор 90 секунди са вежбама 
лабављења и растезања. 
18 минута трчање умереним интензитетом (рад по групама), 
4 минута ходање са вежбама лабављења и растезања. 

 

35 

Финална провера врши се ради процене новог стања фи-
зичких способности испитаника насталог услед спроведе-
ног програма физичке обуке. Провером се процењује репе-
тативна снага мишића руку и раменог појаса, мишића гру-
ди, мишића прегибача трупа и аеробна издржљивост. 
Дисциплине које се примењују су: 
1. репетативна снага – склекови, подизање трупа  
и чучњеви за 2 минута, 
2. аеробна издржљивост – трчање на 2400 метара. 
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Узорак варијабли и начин њиховог мерења 

Сваки професионални припадник ВС има обавезу да једном годишње про-
вери своје физичке способности, што је дефинисано Упутством за физичку обу-
ку у ВС. Тестирање и мерење за потребе овог истраживања, које је испитани-
цима уједно улазило у годишњу оцену провере физичких способности, односи-
ло се на процену аеробне издржљивости и репетативне снаге, које се посма-
трају кроз четири варијабле које су се изводиле следећим редоследом: склеко-
ви (СКЛ), дизање трупа са тла (ТРБ), чучањ (ЧУЧ) и трчање на 2400 метара 
(Т2400). 

Ова батерија тестова употребљена је за мерење одређених функционал-
них и моторичких способности на иницијалном и финалном тестирању и 
промена које су настале као последица спроведених програма вежбања. 
Приликом реализације мерења испитаници су између сваке од тестираних 
варијабли имали паузу од око 10 минута за опоравак и припрему за тести-
рање следеће варијабле. Те паузе биле су активне, уз лагану шетњу, џо-
гинг, вежбе обликовања и растезања, у складу са препорукама Гаџића 
(2016). Иако Упутством и Стандардима за проверу физичких способности 
није предвиђено тестирање варијабле чучањ, у овом истраживању тестира-
на је и она. Потреба за додавањем овог теста произилази из чињенице да 
војник током свог ангажовања мора да прелази велика растојања на разли-
читим теренима и у различитим условима, затим да преноси велике терете 
на немалим растојањима, што захтева снагу и издржљивост мишића ногу, 
уз све остале моторичке и функционалне способности. Потврђено је ми-
шљење да је снага ногу основ за успешно решавање различитих задатака 
који се додељују припадницима Војске. У вези с тим, примењује се тест про-
цене репетитивне снаге мишића ногу (Bianco et al., 2015). Tест се изводи та-
ко што испитаник заузима раскорачни став са стопалима у ширини рамена, 
а руке су у предручењу. Из почетног положаја испитаник вертикално спушта 
тело до положаја где су натколенице паралелне са тлом. Приликом спушта-
ња тела ослонац у сваком тренутку мора бити на целом стопалу. Чучњеви 
се раде у континуитету без паузе, до отказа. Резултат провере је број ис-
правно урађених понављања. 

Иницијални и финални тест реализован је, са истим мериоцима, у препо-
дневним часовима на истом спортском полигону.  

Ово тестирање имало је за циљ да провери успех предвиђених програма и 
њихов утицај на физичке способности припадника ВС. Тестирање припадника 
ВС на оба мерења реализовано је у складу са прописима који су дефинисани 
Упутством за ФО уз присуство лекара и поседовање неопходне потврде за ли-
ца старија од 40 година живота. 
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Статистичка обрада података  
Подаци који су прикупљени током рада са експерименталном и контролном 

групом анализирани су помоћу основних параметара дескриптивне статистике: 
аритметичком средином (Mean), стандардном девијацијом (SD), максималном 
вредношћу (Max) и минималном вредношћу (Min). Нормалност дистрибуције про-
верена је помоћу коефицијента закривљености – скјуниса (Скеw) и коефицијента 
заобљености – куртосиса (Kurt). Значајност разлика између испитаника експери-
менталне и контролне групе у испитиваним способностима које су добијене на 
финалном мерењу у односу на иницијално мерење испитана је тестом непара-
метријске статистике Mann-Whitney U test. За утврђивање ефеката програма, од-
носно разлика између иницијалног и финалног мерења код експерименталне и 
контролне групе, за сваку од анализираних група (субузорака), коришћен је Wil-
coxsonov тест уређених парова. Све анализе биле су спроведене уз помоћ стати-
стичких пакета за обраду података IBM SPSS, STATISTICA v.21. 

Резултати истраживања 
Основни статистички параметри који су мерени код контролне и експери-

менталне групе приказани су у табели 1. Добијени су резултати на основу 
стандардизованих тестова који се примењују као батерија тестова у Војсци 
Србије. 

  
Табела 1 – Дескриптивна статистика на иницијалном тестирању за контролну  

и експерименталну групу  

Статистика/групе Варијабле Mean SD Min Max Skewness Kurtosis 

СКЛ 45,93 12,820 21 63 -0,496 -0,750 
ТРБ 55,60 12,443 33 72 -0,491 -0,855 
ЧУЧ 51,33 15,954 26 77 0,032 -1,013 

КOН 

T2400 11,31 1,202 9,33 13,5 0,198 -0,765 
СКЛ 44,60 11,642 26 61 -0,164 -1,232 
ТРБ 54,67 12,882 31 71 -0,635 -0,573 
ЧУЧ 46,67 17,137 25 80 0,531 -0,648 

ЕКС 

T2400 11,29 1,258 9,39 13,16 -0,299 -1,380 

Легенда: КОН – контролна група; ЕКС – експериментална група; СКЛ – склекови; ТРБ – ди-
зање трупа са тла; ЧУЧ – чучњеви; Т2400 – трчање на 2.400 метара; меан – аритметичка сре-
дина; СД – стандардна девијација; мин – минимална вредност; маx– максимална вредност. 
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Табела 2 – Дескриптивна статистика на финалном тестирању за контролну  
и експерименталну групу  

Статистика/групе Варијабле Mean SD Min Max Skewness Kurtosis 

СКЛ 47,87 12,147 23 64 -0,588 -0,464 
ТРБ 57,67 12,454 34 74 -0,504 -0,650 
ЧУЧ 52,73 14,940 28 75 -0,072 -0,929 

КOН 

T2400 11,16 1,148 9,35 13,41 0,211 -0,499 
СКЛ 49,47 10,371 32 62 -0,284 -1,181 
ТРБ 61,60 10,370 38 75 -1,000 0,546 
ЧУЧ 51,73 17,186 29 84 0,442 -0,785 

ЕКС 

T2400 10,94 1,064 9,35 12,58 -0,204 -1,231 

Легенда: КОН – контролна група; ЕКС – експериментална група; СКЛ – склекови; 
ТРБ – дизање трупа са тла; ЧУЧ – чучњеви; Т2400 – трчање на 2400 метара; меан – 
аритметичка средина; СД – стандардна девијација; мин – минимална вредност; маx – 
максимална вредност. 

 
Након обраде добијених резултата основних статистичких параметара код 

контролне и експерименталне групе на иницијалном и финалном тестирању, 
што је приказано у табелама 1 и 2, може се констатовати да је контролна група 
имала боље просечне резултате у три од четири мерене варијабле: склек 
(45,93 – 44,60), дизање трупа са тла (55,60 – 54,67) и чучањ (51,33 – 46,67) на 
иницијалном тесту у односу на експерименталну групу. Што се тиче резултата 
добијених на финалном тестирању они показују да је експериментална група 
имала боље просечне резултате у три од четири мерене варијабле: склек 
(47,87 – 49,47), дизање трупа са тла (57,67 – 61,60) и трчање на 2400 метара 
(11,16 – 10,94) у односу на контролну групу. Упоређујући добијене резултате на 
иницијалном и финалном тесту код контролне, као и код експерименталне гру-
пе, види се да су просечни резултати бољи у свим мереним варијаблама код 
обе групе на финалном у односу на иницијално мерење. 

Упоређујући минималне и максималне вредности код обе групе може се 
констатовати да су код свих варијабли постигнути бољи резултати на финал-
ном у односу на иницијално тестирање, изузев варијабле чучањ код контролне 
групе, где је максимална вредност на финалном тестирању мања у односу на 
иницијално (77–75). 

Већи распон резултата стандардне девијације уочљивији је на иницијалном 
тестирању и код контролне и код експерименталне групе испитаника. Када се 
говори о мерама облика дистрибуције, након обраде свих тестираних варија-
бли може се закључити да на основу обрађених и добијених резултата скјунис 
и куртосис не одступају од нормалне дистрибуције.  
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Значајност разлика између екперименталне  
и контролне групе 

Како би се могла утврдити статистичка значајност у разликама рангова код 
испитаника контролне и експерименталне групе у функционалним и моторич-
ким способностима, на иницијалном и финалном мерењу коришћен је тест не-
параметријске статистике Mann-Whitney U тест. Он је урађен за сваку варија-
блу и користи се за испитивање разлика две независне групе.  

У табели 3 приказани су добијени резултати значајности разлика код кон-
тролне и експерименталне групе на иницијалном мерењу. 

 
Табела 3 – Резултати разлика на иницијалном мерењу 

Mean Rank 
ВАРИЈАБЛА MANN-WHITNEY 

U ТЕСТ Z Sig.(p)
Контролна Eкспериментална 

СКЛ 101.50 -0.46 0.65 16.23 14.77 
ТРБ 109.50 -0.12 0.90 15.70 15.30 
ЧУЧ 91.50 -0.87 0.38 16.90 14.10 

T2400 107.00 -0.23 0.82 15.13 15.87 

Легенда: СКЛ – склекови; ТРБ – дизање трупа са тла; ЧУЧ – чучњеви; Т2400 – трча-
ње на 2400 метара; Z – вредност; Sig.(p) – ниво значајности разлика између група; 
Mean Rank – средња вредност ранга 

 
Резултати из табеле 3 приказују да на спроведеним тестовима нису утврђе-

не статистички значајне разлике између испитаника контролне и експеримен-
талне групе, али резултати средњих вредности рангова на иницијалном мере-
њу показују да су испитаници контролне групе постигли боље резултате у свим 
мереним варијаблама у односу на експерименталну групу. 

У табели 4 приказани су добијени резултати значајности разлика код кон-
тролне и експерименталне групе на финалном мерењу. 

 
Табела 4 – Резултати разлика на финалном мерењу 

Mean Rank 
ВАРИЈАБЛА MANN-WHITNEY 

U ТЕСТ Z Sig.(p)
Контролна Eкспериментална 

СКЛ 106.50 -0.25 0.05 15.10 15.90 
ТРБ 89.50 -0.95 0.05 13.97 17.03 
ЧУЧ 108.00 -0.19 0.85 15.80 15.20 

T2400 97.50 -0.62 0.65 16.50 14.50 

Легенда: СКЛ– склекови; ТРБ – дизање трупа са тла; ЧУЧ – чучњеви; Т2400 – трча-
ње на 2400 метара; Z – вредност; Sig.(p) – ниво значајности разлика између група; 
Mean Rank – средња вредност ранга 
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Резултати из табеле 4 приказују да су на спроведеним тестовима утврђене 
статистички значајне разлике између испитаника контролне и експерименталне 
групе на два од примењена четири теста. Резултати средњих вредности ранго-
ва на финалном мерењу показују да су сада испитаници експерименталне гру-
пе постигли боље резултате у три од четири мерене варијабле: склекови (15,10 
– 15,90), дизање трупа са тла (13,97– 17,03) и трчање 2400 метара (16,50 – 
14,50) – мања вредност је бољи резултат.  

 Ефекти експерименталног програма 
За испитивање ефеката спроведених програма који су се реализовали са 

контролном и експерименталном групом користио се Wilcoxson тест уређених 
парова. Он се користи за поновљена мерења чији је циљ да се провере исти 
испитаници у два наврата (иницијално и финално мерење) или под различитим 
условима. Овим тестом испитиван је утицај спроведених програма, као и да ли 
постоји промена резултата од иницијалног до финалног тестирања. 

У табелама 5 и 6 приказани су добијени резултати ефеката спроведеног програ-
ма код контролне и експерименталне групе од иницијалног до финалног мерења. 

 
Табела 5 – Резултати промена од иницијалног до финалног мерења  

код контролне групе  

ВАРИЈАБЛА Z Sig.(p) r 

СКЛ (кон) -3.453 0.001 0.630 
ТРБ (кон) -3.370 0.001 0.615 
ЧУЧ (кон) -1.824 0.068  

T2400 (кон) -3.304 0.001 0.603 

Легенда: СКЛ – склекови; ТРБ – дизање трупа са тла; ЧУЧ – чучњеви; Т2400 – трчање на 
2400 метара; Z – вредност; Sig.(p) – ниво значајности промене резултата; r – величина утицаја 

 
Табела 6 – Резултати промена од иницијалног до финалног мерења  

код експерименталне групе  

ВАРИЈАБЛА Z Sig.(p) r 

СКЛ (екс) -3.420 0.001 0.624 
ТРБ (екс) -3.305 0.001 0.603 
ЧУЧ (екс) -3.426 0.001 0.625 

T2400 (екс) -3.408 0.001 0.622 
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Резултати Wilcoxson теста уређених парова из табеле 5 приказују да су испитани-
ци контролне групе остварили статистички значајно боље резултате у три од четири 
мерене варијабле (склекови, дизање трупа са тла и трчање на 2400 метара) на фи-
налном у односу на иницијално мерење. У варијабли чучањ код контролне групе није 
уочена статистички значајна разлика између иницијалног и финалног мерења. 

Резултати Wilcoxson теста уређених парова из табеле 6 приказују да су ис-
питаници експерименталне групе остварили статистички значајно боље резул-
тате у све четири мерене варијабле (склекови, дизање трупа са тла, чучањ и 
трчање на 2400 метара) на финалном у односу на иницијално мерење. 

Дискусија 
У овом раду испитиван је утицај програма интервалног вежбања у трајању 

од седам недеља на репетативну снагу и аеробну издржљивост припадника 
Војске Србије. 

Овакав начин вежбања представља физичку активност високог интензитета 
код које се користе интервали субмаксималног или максималног интензитета са 
циљем да се рад одвија у условима изнад анаеробног прага (Фратрић, 2012). 

Потреба за физичком активношћу и физичким вежбањем код припадника Вој-
ске Србије је на високом нивоу због обавезе да ПВЛ у сваком тренутку буду фи-
зички способни да одговоре на све задатке који се пред њих постављају. Ова 
констатација односи се на све армије света, па је битно сагледати физичку спо-
собност ПВЛ Војске Србије у односу на физичку способност припадника страних 
армија. Поређењем се може закључити да се по питању моторичких способно-
сти, односно репетативне снаге, ПВЛ налазе на некој средини са бољим, али и 
лошијим резултатима у односу на припаднике других армија. Када су у питању 
функционалне способности, односно аеробна издржљивост, ПВЛ Војске Србије 
донекле заостају у односу на припаднике неких страних армија (Главач, 2015). 
Овакви резултати истраживања могу се посматрати из перспективе услова, вре-
мена и мотивације за рад, као и начина, обима и интензитета којим се физичко 
вежбање спроводи. Устаљена је пракса да се за развој физичких способности у 
раду са ПВЛ у Војсци Србије углавном користе континуирани начини рада, за ко-
је је потребно време и рад без дужих пауза, што је на неки дужи период тешко 
изводљиво. Наиме, проблем је континуитет рада са ПВЛ, због великог броја оба-
веза и задатака које они имају, што доводи до одсуствовања са часова физичког 
вежбања, као и са физичке обуке у целини. Због тих проблема нека детаљнија 
периодизација, која се примењује у спортовима и са спортистима, губи смисао.  

Да би се физичка способност подигла или одржала на високом нивоу, одно-
сно на нивоу најразвијенијих светских армија, потребно је извршити анализу 
потреба, поставити моделе рада, а након тога приступити планирању и програ-
мирању обуке. Физичка обука ПВЛ заснована је на истим принципима вежбања 
као код професионалних или рекреативних спортиста, али суштинска разлика 
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је у томе да ПВЛ морају током целе године, у сваком тренутку, своје физичке 
способности одржавати на потребном нивоу. Знајући да је планирање тренинга 
сложена управљачка акција, којом се одређују циљеви и задаци тренажног про-
цеса, периодизација и потребни технички, материјални и кадровски услови 
(Дружета, 2008, према Милановић, 2005), може се константовати да за наведе-
но отежавајући фактор представља изостанак континуитета у раду, као и немо-
гућност доследног придржавања периодизације обуке због непланираних про-
фесионалних обавеза, одсуства и редовних дужности. Периодизација у војном 
позиву не познаје термине као што су суперкомпензација или обарање и поди-
зање форме, јер физичка способност свих припадника у сваком тренутку током 
године мора да буде на таквом нивоу да се задовоље постављени стандарди, 
како приликом провера физичких способности, тако и при решавању различи-
тих задатака који се постављају пред професионално војно лице. 

Репетативна снага, која је такође била предмет овог истраживања, знатно је 
боља код испитаника експерименталне групе, па се може рећи да је примењено 
интервално вежбање, као последица релативно великог броја понављања које 
смењују кратке паузе, довело до значајног побољшања резултата на тесту за про-
цену репетативне снаге, што је у складу са резултатима ранијих истраживања (Kra-
emer et al., 2004, Harman et al., 2008). Како су војници током свакодневних активно-
сти изложени различитим врстама оптерећења, не само физичке природе, трена-
жне методе током физичке обуке требало би поставити тако да буду довољно ин-
тензивне што, са друге стране, изискује да се обим рада сведе на што мању меру. 
Додатну потврду оваквог става сугерише и податак да часови физичког вежбања 
трају од 45 до 60 минута, што је мало времена за обимнији рад. 

Резултати истраживања потврдили су претпоставку да је интервално ве-
жбање ефикасније за ПВЛ у смислу повећања изабраних моторичких способно-
сти, а да примењени програм не утиче значајније на функционалне способно-
сти, односно аеробну издржљивост у односу на програм контролне групе.  

Сумирајући све резултате са оба теста може се уочити да су обе групе оства-
риле одређени напредак, који можда није превелик, што се донекле може обја-
снити мањом мотивацијом испитаника током финалног мерења, где је било по-
требно сваки тест извести до максималног броја понављања. Наиме, испитани-
цима су тим тестирањем провераване и физичке способности, па нису сви били 
мотивисани да тесту приступе са 100% својих могућности, већ су радили онолико 
колико им је било неопходно за одређени број бодова. Сваки број понављања 
носи одређени број бодова, од којих зависи и оцена, па су неки испитаници кал-
кулисали колико им је понављања било потребно за одређену оцену. 

Закључак  

Може се закључити да се организованим, планираним и програмираним ра-
дом могу остварити пожељни резултати у смислу адекватног нивоа физичких 
способности ПВЛ, као и за успешно испуњавање стандарда провере физичких 
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способности и за несметано обављање свих мисија и задатака који се могу по-
ставити пред ПВЛ у сваком тренутку.  

Данас има мало научних и истраживачких радова који се баве квалитетом и 
осавремењавањем физичке обуке у војсци и применом тренажних стимуланса 
и тренажних метода који прате савремене токове физичке припреме, како у ре-
креативном, тако и у професионалном спорту.  

Истраживања ефеката интервалног оптерећења у оквиру часова физичког ве-
жбања и физичке обуке на поједине функционалне и моторичке способности, које 
су у највећој мери заступљене и потребне припадницима Војске Србије, недвосми-
слено указују на неопходност разноврсности и комбиновања различитих трена-
жних метода и садржаја. Посебну пажњу приликом планирања и реализације фи-
зичке обуке са припадницима Војске Србије треба обратити на развој и одржавање 
аеробне издржљивости, мишићне издржљивости и репетативне снаге. Овакав за-
кључак донет је на основу сагледавања задатака и мисија које се постављају пред 
професионална војна лица са аспекта потреба физичких способности. 

Како се сваки задатак мора извршавати великим или субмаксималним ин-
тензитетом, захтевану радну способност потребно је задржати у што дужем пе-
риоду и што је могуће дуже одложити пад радне способности. 

Не сме се заборавити да један континуирани и програмирани процес физич-
ког вежбања код професионалних војних лица доприноси развоју и одржавању 
нивоа моторичких и функционалних способности, као и здравственог статуса 
уопште. Међутим, планирање физичке обуке за професионална војна лица је 
веома компликовано због редовних и ванредних ангажовања, због чега се је-
дан од основних законитости тренажног процеса – континуираност или контину-
итет (Копривица, 2002) доводи у питање. 

Примењени експериментални програм требало би да послужи као идеја и 
основ за проналажење, креирање и програмирање нових начина вежбања у 
оквиру физичке обуке на свим нивоима система какав је Војска Србије. Ствара-
ње нових, сврсисходних планова и програма у оквиру физичке обуке, увођење 
нових и савремених вежби у комбинацији са различитим методама тренинга 
имало би дуготрајне позитивне ефекте на припаднике Војске Србије. Они се 
могу огледати у побољшању физичких способности, квалитету здравственог и 
психолошког статуса, повећању ефикасности извршавања постављених зада-
така и, коначно, побољшању квалитета живота. 
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The Effects of Programmed Training on Motor Skills  
of the Serbian Armed Forces Members 

hysical training is an integral part of the overall training in the Serbian Armed 
Forces. It is a basis of combat preparedness of every soldier, hence it has to 

be an inherent part of their lives. The maini dea of the current research is to examine 
wether high intensity interval exercises have a positive influence on the functional 
and motor abilities of the members of the Serbian Armed Forces. Repetitive 
strength, as one of the tested abilities, was significantly better in the experimental 
group of participants, which implies that applied interval exercise had improved the 
results of repetitive strength tests. These findings are in line with previous studies. 
Furthermore, it has been found that the experimental program of exercise did not 
influence functional abilities, i.e. there is no differences in aerobic fitness between 
the experimental and the control group. The experimental program should serve as 
an idea and basis for the finding, creation and designing of new ways of exercise 
within physical training at all levels in the system such is the Serbian Armed Forces. 

Key words: interval training, physical abilities, motor abilities, professional army 
member 
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 оквиру савремених геополитичких процеса, поштовање права 
националних мањина није више дискреционо право неке држа-

ве, већ је све присутније посредно или непосредно међународно ре-
гулисање мањинског питања. У раду се разматрају положај и права 
српске мањине у пост-југословенским државама (Словенија, Хрват-
ска, Северна Македонија, Црна Гора), као и у суседним државама 
чланицама Европске уније са којима се Србија граничи (Мађарска, 
Румунија, Бугарска), у светлу евроинтеграцијских процеса, међудр-
жавних односа и регионалне сарадње значајне за безбедност и укуп-
ну стабилност земаља региона. Поред анализе основних демограф-
ских показатеља (бројност и просторни размештај), који детерминишу 
реализацију права и слобода сваке мањине, у раду се истражује пи-
тање заштите националног, културног и језичког идентитета Срба, 
као и начини његовог очувања и унапређења. Мада је друштвени и 
правни статус српске мањине одређен европским стандардима, ана-
лиза указује на њихов недефинисан положај, будући да у неким др-
жавама још увек немају признат статус националне мањине, а суоче-
ни су и са већом или мањом асимилацијом и безбедносним пробле-
мима. Ради потпунијег остварења мањинских права и побољшања 
положаја српске мањине, велики значај имају ратификована међуна-
родна докумената, билатерални споразуми, национални закони, као и 
добро осмишљена политика и помоћ Србије као матичне државе. 

Кључне речи: Срби, национална мањина, положај, права, иден-
титет, законска регулатива, безбедност, бивше југословенске 
републике, Европска унија 
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Увод 
 

аштита и права националних мањина од круцијалног су значаја за добре 
међунационалне и већинско-мањинске односе, политичку стабилност, 

мир, безбедност и економски просперитет сваке државе, а посебно када је реч 
о балканским, етнички хетерогеним земљама. Добра регионална сарадња и до-
бросуседски односи приоритет су спољне политике ових држава у оквиру које 
мањинско питање заузима важно место, јер битно утиче на евроинтеграцијске 
процесе, стабилност и успешност сваког мултикултуралног друштва, као и на 
квалитет и унапређење међудржавних односа.  

Мада су националне мањине присутне у свим савременим вишенационал-
ним државама, регулисање њиховог положаја још увек је првенствено политич-
ко питање, јер зависи од бројних сложених и међусобно условљених чинилаца, 
а пре свега од друштвено-историјске ситуације и места државе на светској еко-
номско-политичкој сцени. Данас се државе диференцирају управо по начину 
регулисања положаја и остварења мањинских права, односно по томе да ли 
имају за циљ интегративну мањинску политику уз очување националног, вер-
ског и културног идентитета припадника националних мањина, или асимилаци-
ону политику (прикривену или отворену) која не налази одговарајући modus vi-
vendi за реализацију људских и мањинских права.  

Мултикултурализам и националне мањине 
Мултикултурализам, као један од главних дискурса за разумевање савременог 

света, може означавати демографско-дескриптивну чињеницу у смислу постојања 
етнокултурне хетерогености у једном друштву, али и државну политику која има 
за циљ стварање складних релација између различитих етничких заједница, као и 
дефинисање односа између државе и припадника националних мањина.1 Као 
идеал о заједничком животу више етнолингвистичких заједница, мултикултурали-
зам подразумева њихову коегзистенцију, узајамну толеранцију и једнакост, и 
представља политички оквир у којем различите културе могу слободно развијати 
своје идентитете, истовремено партиципирајући у јачању заједничких друштвених 
институција. Политика мултикултурализма треба да промовише различитост, а 
истовремено да је усмерена на јачање друштвене хомогености, што би све зајед-
но водило равноправности и једнакости свих грађана, социјалној правди и већој 
                              

1 Појам мултикултуралности подразумева егзистирање различитих етничких заједница у 
једном друштву, а мултикултурализам политичко-институционално третирање те културне и 
етничке плуралности. Дакле, мултикултуралност је нормативно-описног карактера, а мулти-
културализам претпоставља креирање, спровођење и евалуацију мултикултуралне полити-
ке. Видети: Зоран Лутовац, „Стање и перспективе мултикултурализма у Црној Гори”, у: Воји-
слав Становчић, Горан Башић (урс.), Стање и перспективе мултикултурализма у Србији и 
државама региона, САНУ, Институт друштвених наука, Београд, 2016, стр.409.  
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интегрисаности мањина у политички и друштвени живот земље. Статус мањина и 
њихова повезаност са политиком мултикултурализма подразумева респектовање 
мањинских и људских права, а неопходна претпоставка једног таквог друштва је-
сте изградња грађанске државе, засноване на признавању институција економ-
ског и правног система, али и права на културну разноликост.2 Међутим, прокла-
моване вредности и циљеви мултикултурализма често нису у сагласности са 
праксом, па се све чешће говори о новом моделу управљања културним диверзи-
тетом, а то је интеркултурализам који подразумева успостављање дијалога изме-
ђу припадника различитих култура, на начелима међусобне сарадње, поверења, 
толеранције и разумевања као најважнијих принципа на којима почива суживот 
различитих националних, религијских, лингвистичких и политичких заједница.  

Заштита права мањина долази у фокус интересовања, нарочито у случаје-
вима дезинтеграције мултиетничких држава, јер, поред поштовања права већ 
постојећих мањина, отвара се и питање положаја тзв. нових мањина, односно 
оних припадника етничких заједница који су након сецесије остали одвојени од 
својих матичних народа и у новоформираним државама од конститутивног на-
рода постали мањина. У Европи се то догодило у прошлости, приликом распа-
да Аустроугарског и Османлијског царства и настанка нових националних држа-
ва на тим просторима, а у новијој историји у случајевима дезинтеграције СФРЈ, 
СССР-а и ЧССР-а, у којима су поједини делови конститутивних народа постали 
„нова мањина”. За одређење појма нове мањине, као и сваке мањине, посебно 
је важан однос између националности и држављанства. Још од Версајског спо-
разума (1919) уживање мањинских права везано је за држављанство, односно 
постоје одредбе по којима се аутоматски утврђује држављанство страним др-
жављанима припојеним новој држави. Дакле, држављанство је услов да једна 
етничка заједница стекне право да буде национална мањина, што важи и да-
нас, па је за припаднике нових мањина веома важно да им буде признато пра-
во на држављанство у земљи у којој живе. Подела на старе и нове мањине им-
плицира да старе мањине имају дужу традицију у остваривању мањинских пра-
ва, док нове мањине та права остварују тек од успостављања државне само-
сталности. Такође, сматра се да старе мањине боље и ефикасније остварују 
своја права, док нове мањине тек изграђују своје институције. У стварности, на 
једнак начин се третирају обе врсте националних мањина, па зато њихово раз-
ликовање има смисла само када се говори о политичком односу према њима, 
јер иза ове поделе стоје пре свега политички разлози.3  
                              

2 Више о мултикултурализму видети: Will Kymlicka, Multicultural Citizenship: A Liberal The-
ory of Minority Rights, Oxford University Press, Oxford, 1995; Andrea Semprini, Multukulturalizam, 
CLIO, Beograd, 1999; Bhikhu Parekh, Rethinking Multiculturalism: Cultural Diversity and Political 
Theory, Harvard UP, Harvard, 2002.  

3 Душан Јањић, „Нове националне мањине и демократска мањинска политика”, у: Драго 
Бабић и Драго Жупарић-Иљић (урс.), Националне мањине као фактор стабилности у ме-
ђународним односима Хрватске и Србије, Институт за миграције и народности, Загреб, 
2010, стр. 209-219. 
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Актуелни глобализацијски и интеграциони процеси представљају озбиљан 
изазов за опстанак и очување националног идентитета припадника мањинских 
заједница, за побољшање положаја и остварење мањинских права, као и про-
тив изражених асимилационих трендова. Поштовање људских права и основ-
них слобода, укључујући и мањинска права, омогућује културно хетерогеним 
друштвима да се у потпуности развијају у условима безбедности, мира и са-
радње. Међународне конвенције, повеље, као и обавезе преузете релевантним 
документима и споразумима, представљају минималне стандарде које државе 
морају поштовати.4 

Положај и права српске мањине  
у постјугословенским државама 

Распад СФРЈ и формирање нових држава деведесетих година имали су за 
резултат политичку и економску кризу, појачану етничку нетолеранцију уз кон-
фликте између већинског и мањинског становништва. Непризнавање нацио-
налних, верских, културних и језичких различитости водило је ка погоршању 
међуетничких односа, па су положај, права и будућност националних мањина 
на тим просторима постали неизвесни. Постјугословенске државе, због хетеро-
гене етничке структуре, морале су наћи одговарајући начин који би регулисао 
права свих етничких заједница, при чему је било неопходно, поред индивиду-
алних права, поштовати и извесна колективна права која се односе на нацио-
налне особености мањинских заједница. 

Са дезинтеграцијом СФРЈ отворило се и питање положаја, права и очувања 
националног идентитета Срба као „нове мањине”, при чему демографски фак-
тори, као што су бројност и етничка компактност, имају значајног утицаја на по-
ложај и реализацију њихових уставних права и слобода. Данас се највећи број 
и концентрација српског становништва које живи изван Србије налази управо у 
бившим југословенским републикама где их има преко пола милиона (без Бо-
сне и Херцеговине), али њихова права нису задовољавајуће регулисана, што 
утиче на њихов опстанак и очување етничког идентитета.5 Мада је правни ста-
тус припадника српске мањине одређен европским стандардима, анализа ука-
зује да је он формално-правно много бољи него што је њихов стварни положај 
који се може оценити као незадовољавајући, због чега је, поред осталог, неоп-
ходна и добро осмишљена политика матичне државе.  
                              

4 „Љубљанске смернице за интеграцију разноликих друштава”, Високи комесар за нацио-
налне мањине, ОЕБС, Хаг, 2012, стр.12.  

5 Срби у Босни и Херцеговини немају статус националне мањине, већ конститутивног на-
рода и пуну једнакост са Бошњацима и Хрватима према Уставу Босне и Херецеговине, а на 
основу Дејтонског споразума (1995), због чега у овој анализи нису узети у разматрање.  



Прегледни рад 
 

 41  

 

Словенија 

Са формирањем нове државе радикално су се променили положај, права и 
услови очувања националног идентитета Срба. Иако су по бројности највећа 
мањинска заједница у Словенији, они немају по том основу званичан статус 
националне мањине, као ни према критеријуму аутохтоности, а самим тим ни 
могућност остварења својих мањинских права. Временом су различити начини 
и узроци досељавања Срба у Словенију детерминисали њихове мигрантске 
одлике, због чега нису просторно хомогенизовани на једном подручју, већ су 
дисперзивно настањени, што у великој мери објашњава зашто није дошло до 
унутрашње хомогенизације српске популације, односно до ширег испољавања 
етничког идентитета. Попис из 2002. године регистровао је 1,9 милиона станов-
ника, од чега 83,6% чине Словенци као матични народ, док Срби по бројности 
представљају другу етничку заједницу (40,0 хиљада или 2,0%).6 Без обзира на 
бројност, као релевантан демографски фактор, у Уставу се изричито наводе 
само италијанска, мађарска и ромска мањина, као и да је Словенија „држава 
свих својих грађана заснована на трајном и неотуђивом праву словеначког на-
рода на самоопредељење”. Иако су на простору данашње Словеније присутни 
од средине 16. века, Срби не уживају посебна мањинска права као што је то 
случај са италијанском и мађарском мањином које се третирају као аутохтоне, 
а чији је број припадника знатно мањи.7 Дакле, Срби немају статус аутохтоног, 
већ статус алохтоног становништва. Имајући у виду историјске чињенице, са 
правом се могло инсистирати на уважавању релевантних историјских и демо-
графских чињеница, односно на признању уставноправног статуса који је при-
знат мађарској и италијанској мањини.8  

Са оснивањем нове државе битно су се измениле могућности очувања срп-
ског националног идентитета. Словеначки језик је званичан језик (мађарски и 
италијански имају статус званичног језика у етнички мешовитим срединама), 
док српски језик губи друштвену вредност и ограничава се само на комуникаци-
                              

6 Последњи попис становништва у Словенији (2011) није био класичан, већ тзв. регистар-
ски попис, што значи без анкетара и изласка на терен, користећи већ постојеће званичне базе 
података (централни регистар држављана и регистар некретнина), а по узору на развијене 
европске државе (Холандија, Финска, Данска и др.).Подаци о националној припадности нису 
прикупљани, па се на може сагледати етничка структура становништва Словеније. 

7 Према историјским изворима, Срби су на простор Беле Крајине дошли још 1530. године 
у Великој сеоби Срба за време турске владавине, насељавајући гранично подручје које је 
Аустроугарска формирала као одбрамбену линију од Турака. У етнолошкој литератури Бела 
Крајина се наводи као подручје где Срби живе готово пет векова и где су у великој мери ус-
пели да сачувају свој национални идентитет, језик, веру и обичаје. Видети: Драгана Огњано-
вић, „Поглед кроз прошлост и виђење будућности Срба у Белој Крајини", у: Владимир Петро-
вић (ур.) Срби у Словенији, Светска српска заједница, Београд, 1997, стр.103.  

8 Горан Башић, „Положај етничких мањина у државама насталим на простору претходне 
Југославије”, у: Владимир Петровић (ур), Срби у Словенији, Светска српска заједница, Бео-
град, 1997, стр.1-27.  
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ју између припадника српске етничке заједнице.9 Србима нису призната колек-
тивна мањинска права, што индиректно потврђују и пописни подаци (2002) по 
којима је број лица (31,3 хиљада) који су навели српски као матерњи језик ма-
њи од укупног броја Срба, што указује на алтерофонију и губљење лингвистич-
ког идентитета.10 Због чињенице да им нису загарантована мањинска права, а 
посебно имајући у виду депопулацију и проблем очувања и коришћења матер-
њег језика као најважније компоненте националног идентитета, припадници 
српске мањине у Словенији објективно су суочени са асимилацијом. 

Хрватска 

Популационо кретање Срба у Хрватској одликује драстично апсолутно и ре-
лативно смањење. После рата деведесетих година и „етничког чишћења” забе-
лежено је опадање броја Срба за готово две трећине, па их, по последњем по-
пису из 2011. године, има 187 хиљада или 4,4% у укупном становништву Хрват-
ске.11 Хрватска је по Уставу „национална држава хрватског народа и држава 
припадника оних народа и мањина који су њени држављани: Срба, Муслимана, 
Словенаца, Чеха, Талијана, Мађара, Жидова и других, којима јамчи равноправ-
ност с грађанима хрватске националности”. Регулисање положаја како старих, 
тако и нових мањина, а посебно српске мањине чији су припадници до тада 
имали статус конститутивног народа, покушало се решити доношењем Закона 
о људским правима и слободама етничких и националних мањина, али тај за-
кон није био израз стварне унутрашње политичке воље да се реши мањинска 
проблематика, већ међународних притисака.12 Прихватајући међународне оба-
везе у вези с националним мањинама, Хрватска је постигла значајан ниво за 
боље остваривање и заштиту мањинских права, што је био један од услова за 
улазак у Европску унију. Ратификоване су, углавном, све међународне конвен-
                              

9 Миран Комац, „Срби у Словенији” у: Владимир Петровић (ур), Срби у Словенији, Свет-
ска српска заједница, Београд, 1997, стр.126.  

10 Појава алтерофоније условљена је малобројношћу и просторном дисперзивношћу ет-
ничких заједница, као и друштвено-политичким околностима. Временом, „спољни” језик по-
стаје све више говорни језик, док се матерњи језик задржава у комуникацији са сународници-
ма и унутар породице. Мада је познавање званичног, службеног језика државе у којој живе 
несумњиво у интересу свих мањинских заједница, истовремено је неопходно, ради очувања 
сопственог националног идентитета, познавати и унапређивати свој матерњи језик. Видети: 
Nada Raduški „Language as the Most Important Determinant in Forming National Identity”, In: 
Pеrо Petrović, Милован Radaković (eds.), National and European Identity in the Process of Euro-
pean Integration, Institute of International Politics and Economics, Belgrade, 2013, pg. 327-337.  

11 О популационој динамици, просторном размештају, положају и правима Срба у Хрват-
ској видети више у: Нада Радушки, „Српска национална заједница на простору Хрватске у 
другој половини XX и почетком XXI века”, Међународна политика, бр. 1151, 2013, стр.23-36. 

12 Синиша Таталовић, „Утемељење Срба у Хрватској“, у: Војислав Становчић (ур.), Положај и 
идентитет српске мањине у југоисточној и централној Европи, САНУ, Београд, 2005, стр. 131-147.  
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ције које се односе на поштовање права мањина, али није било довољно поли-
тичких претпоставки да све што је регулисано законима буде спроведено у 
пракси. Данас се српска мањина у Хрватској објективно налази између интегра-
ције и асимилације, с обзиром на то да процес повратка Срба и после две и по 
деценије избеглиштва није завршен и одвија се отежано због несигурности по-
вратка, немогућности запошљавања, нерешеног питања станарских права, не-
исплаћених пензија, као и веома отежане интеграције у друштво због конфли-
ката, сукоба и велике међуетничке дистанце. Садашњи законски прописи фор-
мално не ускраћују Србима у Хрватској нека колективна права, као што су пра-
во на властиту културу, исповедање и практиковање властите религије, право 
на образовање на матерњем језику, и политичко представљање на локалном, 
регионалном и државном нивоу. Оквир за остварење ових права постављен је 
новим Уставним законом о правима националних мањина Републике Хрватске 
(2002) и посебним законима којима су националним мањинама осигурана сва 
колективна права према највишим међународним стандардима. Дакле, про-
блем није у домену постојећих закона, већ у њиховом неспровођењу. Приметно 
је да су се после уласка Хрватске у Европску унију (2013) погоршали државни 
односи Србије и Хрватске, као и однос Хрватске према српској мањини, што се 
огледа у повећаном броју физичких напада на Србе, уништавању њихове имо-
вине, укидању права на коришћење ћириличног писма и др.13  

Први Споразум о нормализацији односа две државе, потписан још 1996. го-
дине, бучно најављен и медијски пропраћен, остао је у пракси „мртво слово на 
папиру”. Ради спровођења Споразума формиран је и Мађувладин мешовити 
одбор (у којем се налазе и представници мањина), чији су основни задаци ана-
лиза остваривања Споразума и подношење препорука владама у вези са њего-
вом реализацијом. Последње две седнице, одржане 2011. (Београд) и 2014. го-
дине (Загреб), доступне су и јавности, а на дневном реду биле су теме у вези с 
положајем и финансирањем мањинских институција и удружења, као и повра-
ћај њихове и црквене имовине. Оцењено је да не постоји јасна политичка воља 
да се имплементирају препоруке Одбора, као и да су подаци о мањинама често 
неупоредиви и да обе стране приказују податке о свим мањинама, а не посеб-
но за српску или хрватску. У политичком документу, под називом Декларација о 
унапређењу односа и решавању отворених питања између Републике Србије и 
Републике Хрватске из 2016. године, идентификовани су сви актуелни пробле-
ми у шест тачака (прва се експлицитно тиче питања националних мањина) са 
циљем да се приступи њиховом решавању ради боље сарадње, стабилности, 
мира и даљег развоја билатералних односа.14 Имајући у виду да је у питању 
политички документ, а не међународни уговор, он нема обавезујући карактер 
већ зависи од политичке воље актера.  
                              

13 Татјана Опачић, Говор мржње и насиље над Србима у 2015, Српско народно вијеће и 
Вијеће српске националне мањине Града Загреба, Загреб, 2016. 

14 http://www.dijaspora.gov.rs/lat/deklaracija-o-unapredenju-odnosa-srbije-i-hrvatske, 27.12.2019. 
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Северна Македонија 

После дезинтеграције СФРЈ и осамостаљивања Македоније отворио се про-
блем положаја Срба и остваривање њихових људских и мањинских права. По 
последњем попису из 2002. године, од укупно 2,2 милиона становника, Маке-
донци, као матичан народ, чине 1,3 милиона (64,2%), а Срби 35,9 хиљада 
(1,8%). У погледу територијалне дистрибуције, највећа концентрација припад-
ника српске заједнице налази се у скопском и кумановском региону (79,9%). По-
пис 2011. године, који је најпре био одложен због одржавања превремених пар-
ламентарних избора, започео је 1. октобра, али га је Државна пописна комисија 
убрзо прекинула, јер нису били испуњени сви неопходни услови.15  

Са распадом земље, македонски Срби су се нашли у неповољном економ-
ском и социјалном положају, а статус националне мањине стекли су тек устав-
ним променама на основу Охридског споразума. Нови Устав из 2001. године, 
донет после потписивања Споразума, регулише уставно-правни статус Срба 
који су сада таксативно наведени (за разлику од претходног Устава) као „део 
српског народа који живи у Републици Македонији”, чиме је омогућено да буду 
заступљени у Савету за међунационалне односе Собрања Македоније, што чи-
ни добру основу за брже решавање српског националног питања. Имајући у ви-
ду демографске показатеље, остаје нејасно зашто је маргинализовано прису-
ство Срба на територији македонске државе, који су се због тога објективно на-
шли у неповољнијем положају у односу на остале мањине, а што се манифе-
стује у свим областима друштвеног живота (образовање, култура, медији итд.). 
Наиме, неколико хиљада Срба нема македонско држављанство, образовање 
на српском језику похађа само стотинак ученика (до средине осамдесетих годи-
на било их је преко шест хиљада), а гимназија у Скопљу укинута је још 1986. 
године. Неколико основних школа налази се у већим градовима (Куманово, 
Скопље), док у области културе не постоји ниједна српска институција, што све 
упућује на питање одрживости националног идентитета и на процес етноасими-
лације Срба.16 Мада је српски језик у службеној употреби у три општине на се-
верозападу државе (Куманово, Чучер-Сендево и Старо Нагоричане), не постоји 
информисање на српском језику (не излази ниједан дневни лист или часопис), 
због чега је неопходно и веће ангажовање Србије као матичне државе. Припад-
ници српске мањине не уживају слободу вероисповести која им је гарантована 
Уставом, јер Српској православној цркви није омогућено слободно деловање 
на територији Северне Македоније. Даља судбина српске мањине у Северној 
Македонији је у приличној мери неизвесна, а „посебно је отежавајућа околност 
                              

15 Током пописа 2011. године дошло је до несугласица око пописне методологије у делу који 
се односи на оригинална докумената за идентификацију грађана. Етнички Албанци су, поред 
осталог, тражили да се на попису признају и фотокопије личних карата, а не само оригинали.  

16 Душан Вељковић, „Положај српске мањине у Македонији”, у: Војислав Становчић (ур.), 
Положај и идентитет српске мањине у југоисточној и централној Европи, САНУ, Београд, 
2005, стр.153-161.  
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за српски живаљ концентрисан на северу земље, због тежњи албанских сепа-
ратиста да прогонима Срба заузму стратегијске важне области”.17  

Положај и права националних мањина чине важну област у билатералној са-
радњи Србије и Северне Македоније, а евроинтеграције се оцењују као спољно-
политички приоритет обе земље. Институционални оквир поштовања мањинских 
права чини Споразум о заштити мањина (ратификован 2005. године), али до са-
да није одржана ниједна седница Међувладине мешовите комисије.18  

Црна Гора 

На основу одржаног референдума 2006. године, Црна Гора је независна и 
суверена држава, а по Уставу из 2007, „грађанска, демократска, еколошка и др-
жава социјалне правде, засноване на владавини права.” У преамбули Устава 
наводи се да су „као слободни и равноправни грађани припадници народа и на-
ционалних мањина који живе у Црној Гори: Црногорци, Срби, Бошњаци, Албан-
ци, Муслимани, Хрвати и други, привржени демократској и грађанској Црној Го-
ри.” Званично, службени језик је црногорски, док су ћирилично и латинично пи-
смо равноправни, а у службеној употреби су још и српски, босански, албански и 
хрватски језик. Након осамостаљења, поставило се и питање адекватног регу-
лисања права припадника српске етничке заједнице. Иако је грађанска, Црна 
Гора de fakto функционише као национална држава, а кроз одредбе о црногор-
ском језику и статусу канонски непризнате Црногорске православне цркве, вр-
ши се својеврсна асимилација српског становништва. Дискриминација Срба је 
кулминирала доношењем Закона о слободи вероисповести (крајем 2019. годи-
не), без претходног дијалога и договора са Митрополијом Српске православне 
цркве, што је изазвало масовне ненасилне протесте грађана српске национал-
ности и организовање литија под слоганом „Не дамо светиње”, али и кризу ди-
пломатских односа Србије и Црне Горе ( амбасадори обе земље одбили су да 
приме протесне ноте). Конкретан повод јесу одредбе Закона о слободи верои-
сповести којима се предвиђа подржављење црквене имовине за коју не постоји 
доказ о власништву пре 1918. године.19 У суштини, „тежња владајућих политич-
                              

17 Првослав Радић, „Поглед на српску мањину у Македонији”, у: Војислав Становчић (ур.), Положај 
и идентитет српске мањине у југоисточној и централној Европи, САНУ, Београд, 2005, стр. 150. 

18 Александра Попов, „Анализа спровођења билатералног споразума о заштити нацио-
налних мањина Србија-Македонија”, у: Јелена Перковић (ур.), Анализа спровођења билате-
ралних споразума о заштити права националних мањина Србије са Хрватском, Мађар-
ском, Румунијом и Македонијом, Центар за регионализам, Нови Сад, 2016. стр. 29-36. 

19 Закон није усаглашен са европским стандардима о слободи вероисповести, са Европ-
ском конвенцијом о људским правима, са мишљењем Венецијанске комисије, нити са ставо-
вима и интересима Митрополије СПЦ. При томе, Католичка црква и њена имовина заштиће-
ни су међудржавним уговором између Ватикана и Црне Горе (конкордат) који је изнад Закона 
о слободи вероисповести, а муслиманска заједница нема неку велику имовину од пре 1918. 
године, тако да је практично угрожена само имовина СПЦ. 
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ких елита везана је за асимилацију одређеног дела српског корпуса, а са ци-
љем да осигура натполовично учешће Црногораца у укупном броју становника 
ове државе.”20 По последњем званичном попису из 2011. године, у етничкој 
структури Црне Горе, од укупно 620 хиљада становника, Црногорци чине 
44,9%, Срби 28,7%, Бошњаци 8,6%, Албанци 4,9%, Муслимани 3,3% и Роми 
1%, док остале националности партиципирају појединачно са мање од 1%.21 У 
истој пописној години, језичка структура становништва не коинцидира са етнич-
ком, јер се 42,9% становника изјаснило да им је матерњи језик српски, 36,9% 
црногорски, 5,3 босански, 5,2 албански итд.  

Уставом и Законом о националним мањинама није дефинисано ко су нацио-
налне мањине, а изборни закон утврђује да су мањине припадници народа који 
чине мање од 15% укупног становништва. С обзиром на то да Срби партиципи-
рају са 28,7% (2011) они се не могу свести на националну мањину, због чега из-
међу Србије и Црне Горе није закључен билатерални споразум о заштити пра-
ва националних мањина, а нису ни званично признати као конститутивни на-
род. Активности Срба у Црној Гори, поред деловања кроз политичке странке, 
одвијају се кроз Српски национални савет, Матицу Срба Црне Горе, Српски 
културни центар у Подгорици и Српску православну цркву. Положај и очување 
националне особености Срба у Црној Гори несумњиво биће још више отежан у 
наредном периоду, имајући у виду политичке прилике и околности у којима им 
још увек нису призната основна колективна права и када је њихов статус прав-
но недефинисан. Истовремено, актуелне власти покушавају да оспоре добија-
ње двојног држављанства из страха да ће многи од њих покренути питање до-
бијања српског држављанства. 

Српска мањина у Мађарској, Румунији и Бугарској 
Србија је, као матична држава, заинтересована да српска мањина, без обзира 

на њену бројност, у свим државама где се налази ужива људска и мањинска пра-
ва која су регулисана међународним документима, националним законима и би-
латералним споразумима. Срби у дијаспори суочени су са неповољном демо-
графском ситуацијом, али се суочавају и са проблемом више или мање присутне 
асимилације услед социо-економских и политичких промена, а посебно са пита-
њем очувања и унапређења свог етничког идентитета. Добри односи са сусед-
ним државама чланицама Европске уније, а нарочито онима чији припадници као 
националне мањине живе у Србији, услов су за сваки напредак и позитиван ис-
                              

20 Драган Ђукановић, „Положај Срба у постјугословенским државама”, Нова српска поли-
тичка мисао, 15/3-4, Београд, 2007, стр. 367-377. 

21 Популациону динамику Срба одликују, временски посматрано, значајне флуктуације у број-
ности (на пример, по попису 1991. било их је 57,5 хиљада или 9,8%, а по попису 2003. године 
198,4 хиљада или 32,0%) које нису засноване на демографским трендовима, већ готово искључи-
во на променама у националном декларисању приликом пописа због политичких прилика. 
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ход укупног евроинтеграцијског процеса. У том смислу, положај и права нацио-
налних мањина виде се као питања националног законодавства и политике, али 
и као питања билатералне политичке сарадње држава, односно закључивање и 
реализација одредаба из билатералних споразума о заштити мањина.22  

Мађарска 

Постојање српске мањине у Мађарској резултат је сложених историјских 
прилика и околности, односно сталних и дуготрајних миграција становништва, а 
посебно током Велике сеобе Срба (1690) под вођством патријарха Арсенија 
Чарнојевића, због чега Срби сами себе сматрају аутохтоном мањинском зајед-
ницом. Срби у Мађарској имају званично признат статус националне мањине, а 
права су, као и осталим мањинама, гарантована Законом о правима национал-
них и етничких мањина (1993).23 Поред националне регулативе, Мађарска је 
ратификовала најважнија међународна документа Савета Европе из области 
мањинске проблематике, као што су Оквирна конвенција за заштиту мањина и 
Европска повеља о регионалним и мањинским језицима, а била је и иницијатор 
да се у Уставу ЕУ спомене заштита националних мањина.  

По последњем службеном попису из 2011. године, од укупно 9,9 милиона ста-
новника, 83,7 % су Мађари, док Срба има 10,1 хиљада (0,1%) и чине шесту наци-
оналну мањину по бројности у етничкој структури Мађарске. У компарацији са по-
дацима претходног пописа (2001), број Срба се повећао за преко једне трећине, 
а кључни разлог лежи у миграцијама, односно доласку из Србије (али и из Босне 
и Херцеговине и Хрватске) током деведесетих година 20. века због распада 
СФРЈ, као и политичких прилика и бомбардовања Србије (1999), када су многи 
нашли прибежиште у Мађарској. У прилог томе ишао је и олакшан поступак до-
бијања мађарског држављанства (на основу закона из 2011. године) које могу до-
бити сва лица (без обзира где живе) чији су преци били држављани Мађарске (тј. 
Краљевине Угарске), што је искористио и велики број Срба, не скривајући намеру 
да држављанство траже због лакшег запослења и одласка у неку од држава ЕУ. 

Срби у Мађарској су просторно дисперзирани у више од 20 насеља ‒ локалних 
заједница, а једино већинско српско насеље је село Ловра, око 60 километара од 
Будимпеште. У погледу социодемографских структура српску мањину одликује из-
ражен процес демографског старења становништва и стара старосна структура, 
као последица стално опадајућег фертилитета. Од свих етничких заједница у Ма-
ђарској (укључујући и већинску) Срби имају најбољу образовну структуру, највећи 
                              

22 Форум за етничке односе, Националне мањине у односима Србије са суседима, ФЕО, 
Београд, 2017, стр.35-41. 

23 Под појмом националне мањине законодавац подразумева етничке групе које на тери-
торији данашње Мађарске живе најмање 100 година, чине препознатљиву мањину у односу 
на већинско становништво и чији припадници, држављани Мађарске, имају очувану свест о 
заједничком пореклу и жељу да сачувају своје етничке и културне особености.  
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проценат високообразованих, а најмање лица без завршене основне школе, што је 
резултат њиховог великог удела у градским срединама. Временом су успели да 
створе специфичну културу која је и данас темељ њиховог националног идентите-
та и показују снажну колективну вољу за одржање својих етнокултурних посебно-
сти, језика, вере, обичаја и традиције. Стварање, континуитет и деловање посеб-
них мањинских институција могу се сматрати једним од најважнијих фактора оп-
станка српске етничке заједнице.24 Нека истраживања показују да „капацитет пре-
живљавања мањина зависи управо од њихове способности да се самоорганизују у 
форми паралелног друштва”.25 Међутим, економске и социо-политичке промене, с 
једне стране, али и промене у оквиру српске заједнице, с друге стране (све већи 
број мешовитих бракова, флотантан етнички идентитет деце из мешовитих брако-
ва, асимилација, алтерофонија) захтевају формулисање и осмишљавање страте-
гије очувања националног и културног идентитета српске мањине у Мађарској.26 За 
будући период најважније питање је познавање и очување матерњег језика као нај-
важније компоненте националног идентитета, јер упркос одредаба мањинског зако-
на, у пракси често не функционише службена употреба српског језика због њихове 
малобројности и дисперзивности, присутне алтерофоније, односно језичке асими-
лације или због тога што држава службену употребу српског језика и писма не фи-
нансира посебним афирмативним мерама.27  

Билатерални споразум између Србије и Мађарске о заштити права мађарске ма-
њине која живи у Србији и српске мањине у Мађарској (потписан 2003. године) чини 
основ билатералних односа две земље у области заштите националних мањина. За 
спровођење овог споразума надлежна је Међувладина мешовита комисија која је до 
сада одржала пет седница (2004, 2005, 2007, 2011. и 2016. године). На седници срп-
ско-мађарске комисије (2011) посебно је поздрављено доношење Закона о нацио-
налним саветима националних мањина у Србији и Националног савета мађарске на-
ционалне мањине, а било је речи и о већем укључивању мађарске мањине у рад др-
жавних органа. На последњој седници (2016) издвојена су, поред осталог, два битна 
догађаја у билатералним односима Србије и Мађарске, као и најважнија отворена 
питања.28 То су захтеви који се односе на већу заступљеност мањина и употреба ма-
                              

24 Самоуправа Срба у Мађарској, Српски демократски савез, гимназија и четири основне 
школе, клубови, библиотеке, информисање („Српске народне новине”), ТВ емисије, КУД, по-
зориште „Јоаким Вујућ”, и друго. 

25 Rado Peter, „The Public Use of Minority Languages in Hungary,” Regio, A Review of Mino-
rity end Ethnic Studies, Budapest, 1994, р.130-140.  

26 Младена Прелић, „Срби у Мађарској: један поглед на савремену ситуацију”, у: Никола 
Пантелић (ур.), Етнички односи Срба са другим народима и етничким зајеdницама, Етно-
графски институт, САНУ, књига 44, Београд, 1998, 219-229 

27 Пера Ластић, „О положају Срба у Мађарској”, у: Војислав Становчић (ур.), Положај и иден-
титет српске мањине у југоисточној и централној Европи, САНУ, Београд, 2005, стр.187-235.  

28 Први је покретање поступка историјског помирења, које је манифестовано на највишем 
нивоу (2013, Чаруг), и доношење Декларације о осуди аката против цивилног мађарског ста-
новништва (1944‒1945) што би требало да убрза поступак рехабилитације. Други је одлучност 
Србије на путу евроинтеграција и позитивна оцена доношења Акционог плана за остваривање 
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њинског језика у јавној управи, усклађеност етничке структуре са бројем запослених 
у државним органима, и друго. Један од главних проблема у раду комисије јесте што 
се не састаје редовно (требало би једном годишње), што недостају механизми за им-
плементацију донетих одлука, а не постоје ни одговарајући административни капа-
цитети који би пратили њен рад. Због тога је неопходно омогућити редовност заседа-
ња и све потребне услове за активнији и ефикаснији рад билатералне комисије.  

Румунија 

На територији данашње Румуније Срби живе вековима, а први писани изво-
ри, који потичу још из 13. и 14. века, односе се на Србе из Арада и околине Те-
мишвара и могу се наћи у многим историјским документима и књигама.29 Хро-
нолошки посматрано, положај Срба у Румунији се стално мењао. За време вла-
давине Чаушескуа затварају се српске школе, укидају културно-уметничка удру-
жења, нестају српске задужбине, да би се после револуционарних догађаја у 
Румунији (1989) створили повољнији услови, па се Срби организују ради по-
бољшања свог материјалног положаја и очувања културног наслеђа.  

Срби у Румунији имају званично признат статус националне мањине и сва 
права и обавезе које им по том основу припадају. Према последњем попису из 
2011. године регистровано је 18,5 хиљада припадника српске мањине или 0,1% 
у укупном становништву Румуније. Демографски развитак одликује депопула-
ција (попис 2002. бележи 22,6 хиљада) првенствено услед ниске и опадајуће стопе 
фертилитета и старе старосне структуре становништва. У погледу просторне 
дистрибуције, припадници српске мањине настањени су претежно у западном 
делу Румуније, дуж границе са Србијом, у четири округа (Тимиш, Караш-Северин, 
Арад и Мехединци). У две општине имају апсолутну већину, а у једној релативну 
(Соколовац). Највећи број Срба, готово једна трећина, живи у Темишвару, а сасвим 
мали број изван Баната.У апсолутном смислу, највише их има у престоници Бу-
курешту. Српски језик се користи у локалној јавној администрацији и јавном жи-
воту тамо где учешће Срба прелази 20% (Темишвар, округ Караш-Северин), 
као и у три локална округа (Темишвар, Караш-Северин и Мехединци), а у неким 
другим у употреби су српски и румунски. 

Политички односи између Србије и Румуније су добри и стабилни, па се може 
рећи да представљају пример добросуседске сарадње. Питања права и положаја 
мањина чине важан аспект билатералних односа, а институционални оквир чини 
Споразум о сарадњи у области заштите националних мањина (потписан 2002. годи-
                              
права националних мањина као кључног документа за претприступне преговоре о чланству 
Србије у ЕУ. Видети: Татјана Туцић, „Анализа спровођења билатералног споразума о заштити 
националних мањина Србије са Мађарском”, у: Јелена Перковић (ур.) Анализа спровођења би-
латералних споразума о заштити права националних мањина Србије са Хрватском, Мађар-
ском, Румунијом и Македонијом, Центар за регионализам, Нови Сад, 2016, стр. 17-29.  

29 Миленко Лукин, „Срби у Румунији”, у: Владимир Петровић (ур.), Српска национална 
мањина у Румунији, Институт српског народа-Сремски Карловци, Београд, 1996, стр. 16-22. 
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не). На основу њега формирана је Међувладина мешовита комисија за мањине која 
је до сада одржала неколико седница (2009, 2011. и 2018. године), на којима су у 
области заштите мањинских права истакнута најважнија питања: представљање 
мањина у Парламенту, право на изражавање и развој етничког, културног, језичког 
и верског идентитета, право на образовање и информисање на матерњем језику, 
коришћење мањинских језика у јавној управи и повраћај имовине.30 

Иако је Румунија генерално задовољна положајем својих сународника у Србији, 
у билатералним односима отвара се и проблематизује питање влашке националне 
мањине у региону источне Србије, због чега је румунски председник 2012. године 
решењем тог проблема условио подршку Србији за улазак у Европску унију.31 
Румунска делегација у саставу Међувладине мешовите комисије изнела је став да 
су „за румунску страну неприхватљиви покушаји стандардизације тзв. влашког 
језика посебно у односу на румунски језик, а у погледу његовог коришћења у 
образовању и управи”.32 Решавајући отворено питање влашке мањине потписан је 
Протокол о сарадњи Националног савета влашке националне мањине и Нацио-
налног савета румунске националне мањине (2015), који предвиђа одржавање 
састанака, дијалог, сарадњу и активности на заједничким пројектима. 

Српска мањина се од 1994. године финансира из државног буџета, а од 1990. 
године има свог посланика у румунском парламенту. Срби су и чланови Савета 
владе Републике Румуније за националне мањине (од 1993. године), што говори 
да припадници српске мањине нису дискриминисани по политичкој, верској, на-
ционалној нити било којој другој основи.  

Бугарска 

Иако Србија и Бугарска имају стабилне политичке односе и добру регионалну 
сарадњу, статус српске мањине (као и других мањина) у Бугарској није институ-
ционално признат, што представља кључни проблем за аргументовано праћење 
бројности, просторне дистрибуције, права и положаја њених припадника. О срп-
                              

30 Нада Радушки, „Националне мањине у билатералним споразумима Србије са зем-
љама у региону”, Међународна политика, 1174, стр.11, 2019. 

31 Према Уставу Румуније и Закону о подршци Румунима у иностранству (2007), румунску 
националну мањину чине лица са заједничким етничким пореклом без обзира на етноним 
који користе тамо где се налазе (на пример, Власи, Румени, Армани, Дацо-Румуни, Куто-
Власи, и др.). С друге стране, Устав Србије гарантује свим грађанима право на слободно 
декларисање о својој националности, што се односи и на румунску и на влашку мањину. 
Тако се у Србији, по попису из 2011. године, 35,3 хиљаде лица декларисало као припадници 
влашке националне мањине који Србију, а не Румунију, сматрају својом матичном државом 
и који се самодефинишу као аутохтоно влашко становништво, док се 29,3 хиљаде лица 
изјаснило као припадници румунске националне мањине.  

32 Јелена Перковић, „Анализа спровођења билатералног споразума о заштити нацио-
налних мањина Србија-Румунија”, у: Јелена Перковић (ур.) Анализа спровођења билате-
ралних споразума о заштити права националних мањина Србије са Хрватском, Мађар-
ском, Румунијом и Македонијом, Центар за регионализам, Нови Сад, 2016, стр. стр. 38-49. 
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ској заједници има мало званичних података, пре свега зато што Бугарска не 
признаје постојање мањина на својој територији већ заступа тезу о јединственој 
бугарској нацији са становништвом које има различито етничко порекло. Због то-
га је тешко утврдити не само број, већ и основне демографске и социокултурне 
карактеристике српске етничке заједнице. Мада историјски подаци говоре да по-
стоји аутохтоно српско становништво у западном делу земље (Трн, Брезник), у 
Бугарској се данас више говори о српској дијаспори досељеној у новије време. 
Према попису из 2011. године Срби нису регистровани као посебна етничка гру-
па већ су, према пописној методологији, сврстани у категорију „остали”. Постоје 
различити извори о бројности српске заједнице. Према бугарским незваничним 
изворима регистровано је свега 569 припадника српске националности, по пода-
цима којима располажу државне институције стално насељених Срба у Бугарској 
има око 1500, а према информацијама бившег Министарства за дијаспору Репу-
блике Србије тај број је знатно већи (око 20 хиљада). Иначе, на иницијативу Ми-
нистарства за дијаспору, 2010. године одржана је оснивачка скупштина првог 
Удружења Срба у Бугарској које ће радити на очувању, јачању и развоју нацио-
налног, језичког, верског, културног и духовног идентитета Срба у Бугарској.  

Србија нема закључен билатерални споразум са Бугарском, нити било ка-
кав политички документ о сарадњи у области заштите националних мањина, 
јер важећа законска решења у Бугарској не предвиђају њихово евидентирање. 
Самим тим, у оквиру регионалне сарадње није формирана ни међувладина ме-
шовита комисија за мањине. Такође, Бугарска покушава да кроз друге видове 
споразума уведе једностране повластице за припаднике бугарске мањине у 
Србији (на пример, проучавање матерњег језика и писма, историје, културе и 
самосвојности бугарске националне мањине), које, међутим, не би биле гаран-
товане Србима у Бугарској. 

Бугарска званично не признаје постојање српске нити било које друге мањи-
не. Као чланица Европске уније, за отварање поглавља 26 у приступним прего-
ворима Србије са ЕУ, покренула је спорно питање у области образовања, што 
је превазиђено штампањем школских уџбеника на бугарском језику за потребе 
припадника бугарске националне мањине (за школску 2016/2017), чиме је била 
задовољна, а поглавље 26 деблокирано.33  

Закључна разматрања 

Мањинско питање у оквиру регионалне сарадње и европских интеграционих про-
цеса мора бити приоритет и обавеза сваке државе, ради постизања политичке ста-
билности, економског развоја, мира, регионалне безбедности, просперитета и пуне 
интеграције припадника свих мањина у друштво, као и унапређења односа међу др-
                              

33 Форум за етничке односе, Изазови мањинске политике у билатералној и регионалној 
сарадњи, ФЕО, Београд, 2018, стр.42,53. 
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жавама. Националне мањине чине „мост сарадње” или „камен спотицања” између др-
жава у региону, па регулисање њиховог положаја и поштовање мањинских права до-
приноси бољим међудржавним односима, сигурности и стабилности целог региона.  

На основу проучавања популационог кретања, положаја и права припадника 
српске мањине у суседним државама, оправдано се поставља питање њихове пер-
спективе, опстанка и очувања националног и културног идентитета. Депопулација је 
основно обележје српске етничке заједнице у свим постјугословенским државама, 
као и земљама чланицама Европске уније са којима се Србија граничи, а кључни 
узрок је низак и опадајући наталитет, висок морталитет због старе старосне структу-
ре и, последично, негативни природни прираштај. Процес демографског старења 
становништва је веома интензиван и наставиће се и у будућем периоду, уз бројне 
негативне консеквенце на репродуктивни, економски и политички потенцијал. Други 
важан фактор је негативни миграциони салдо, односно исељавања због економ-
ских, безбедносно-политичких, психолошких и других разлога. Демографске пројек-
ције су, нажалост, песимистичке и показују да ће се депопулациони трендови наста-
вити (демографска инерција), чак и уз претпоставку ефикасног спровођења држав-
не пронаталитетне политике, док је интензитет и смер миграционих кретања тешко 
предвидети и незахвално прогнозирати. При томе, српски народ у овим државама 
дели демографску судбину већинског становништва, посебно када је реч о миграци-
јама ка развијенијим земљама у оквиру Европске уније. С обзиром на континуирано 
опадање броја припадника српске мањине, треба поменути још један релевантан 
фактор, а то је промена националне припадности приликом пописног декларисања 
(прелазак у други етнос), која може бити привремена (услед политичких, социо-пси-
холошких и других разлога) и стална (услед асимилационих процеса).  

Поред суморне демографске слике, политичко-безбедносни фактори у већи-
ни анализираних земаља додатно доприносе несигурности и нимало „ружича-
стој” будућности српског народа. У неким постјугословенским и суседним држа-
вама Срби су суочени са непризнавањем статуса националне мањине (Слове-
нија, Црна Гора, Бугарска), па су им тако ускраћена колективна права (засту-
пљеност у Парламенту, оснивање културних и просветних организација, кори-
шћење матерњег језика, националних симбола, и др.), због чега је и очување 
етничког, лингвистичког и верског идентитета знатно отежано. Међутим, у поје-
диним државама иако имају признат статус националне мањине и заштиту пра-
ва према националним законима и ратификованим међународним документи-
ма, у пракси је знатно другачије; често су суочени са егзистенцијалним пробле-
мима, немогућношћу запошљавања (посебно у државним органима), етничком 
дистанцом и дискриминацијом (Хрватска). Насупрот ситуацији на простору бив-
ших југословенских република, положај Срба у Румунији и Мађарској је дру-
штвено, економски и политички стабилнији. Срби генерално нису дискримини-
сани, а већинско-мањински односи засновани су на етничкој толеранцији. 

Постепена асимилација и губљење верског и језичког идентитета (Македо-
нија, Црна Гора, Хрватска) представља стално присутан проблем, као и процес 
исељавања, посебно када је реч о могућности емигрирања (из Румуније, Ма-
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ђарске, Бугарске) у развијеније земље западне Европе. На крају, треба рећи да 
се при сагледавању положаја Срба морају имати у виду и укупни савремени 
евроинтеграцијски, глобализацијски и геополитички процеси и њихов утицај на 
статус и очување националног идентитета свих мањина, па и српске.  

У заштити националних особености, мањинских права и безбедности припадни-
ка српске заједнице у дијаспори, основни стратешки циљеви Србије су, пре свега, 
регулисање положаја и заштита права Срба, који су неретко угрожени или се нала-
зе у маргинализованом положају. То подразумева адекватне дипломатске, економ-
ске, образовне и друге мере, како би се остварила пуна афирмација културне и је-
зичке аутономије, право на исповедање своје вере, образовање и информисање на 
матерњем језику, као и активности на заштити српске мањине по основу одредаба 
међународног и националног законодавства и билатералних уговора. Брига и по-
моћ свом народу остаје право и обавеза земље матице, ради његовог опстанка, 
унапређења положаја и очувања националног, религијског и културног идентитета, 
што за Србију представља озбиљан задатак и изазов, првенствено доношењем и 
спровођењем мера јасно дефинисане дугорочне стратегије у овој области.  
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Position of Serbian Minorities in Neighboring Countries in the 
Light of European Integration and Geopolitical Processes 

 
ithin contemporary geopolitical processes, respect for the rights of national 
minorities is no longer the discretion of a state, but rather is an indirect or direct 

international regulation of the minority issue. In the beginning of the 1990s, the political-
economical crisis and disintegration of the former SFRY opened the national question, that 
was considered to be permanently and successfully solved, in the most dramatic way, and 
ethnic conflicts and clashes followed the dеsintegration of the country. With the formation of 
a new states on the territory of the former Yugoslavia, the existence of numerous and 
different national minorities (“old” and “new”) required a different approach to their pro-
tection and integration in complex political circumstances. Thus, the position of the so-
called new minorities drastically changed since they formed constituent nations in the 
former SFRY, while after secession they remained separated from their home nations and 
became national minorities almost overnight. Оut of Serbia, in former Yugoslav republics 
live nearly half a million persons belonging to Serbian nationality аs new national minority. 

The paper discusses the position and rights of the Serbian minority in the post yugoslav 
states (Slovenia, Croatia, Northern Macedonia, Montenegro) as well as in some 
neighboring member states of the European Union (Hungary, Romania, Bulgaria). In addi-
tion to the analysis of basic demographic indicators (number and spatial distribution) that 
determine the realization of the rights and freedoms of each minority, the paper examines 
the issue of protecting the national, cultural and linguistic identity of Serbs, as well as the 
ways of its preservation and improvement. Although the social and legal status of the 
Serbian minority is determined by European standards, the analysis points to their 
undefined status, since they still do not recognize the status of a national minority in some 
countries, and that they are in practice faced with more or less assimilation. In order to fully 
realize minority rights and improve the position of the Serb minority, ratified international 
documents, bilateral agreements, national laws, as well as well-designed policies and 
assistance from the home state are of great importance.Respecting basic human rights 
and freedom, as well as national minority protection, represent the basic factors of stability, 
security and democratic and socio-economic development of every country.  

Key words: Serbs, national minority, status, rights, identity, legislation, security, 
former yugoslav republics, European Union 
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мператив који се поставља пред савремене логистичке си-
стеме усмерен је на постизање способности да се препозна 

захтев корисника логистичке услуге, да се скрати време реагова-
ња и пружања услуге, рационализује утрошак ресурса и оствари 
што већа ефективност и ефикасност. 

Да би се обезбедила адекватна логистика у извођењу операци-
ја Војске неопходно је, поред осталог, располагати, у довољној ме-
ри, одговарајућим кадром, који се ствара кроз процес образовања 
и васпитања, изучавањем правих садржаја на прави начин. 

Операције Војске су обимни послови пројектног типа. Сложени 
су по организацији и технологији извођења, непоновљиви, ангажу-
ју знатне ресурсе који су, по правилу, ограничени, захтевају добру 
координацију (хомогено поступање и усклађено деловање) и уме-
шно управљање ресурсима свих врста. 

Да би се обезбедио квалитет операција Војске, врло је важно 
остварити избалансиран поглед између вишег општевојног менаџ-
мента (главног линијског руководиоца) заинтересованог за збирне 
перформансе квалитета и логистичких стручњака који се баве по-
јединачним специјалностима у оквиру функције квалитета. 

Такође, потребно је да систем који се подржава и логистички 
систем чине дијалектичко јединство и да делују више синергијски. 

Општа теоријска сазнања из области планирања и управљања, 
пројектног менаџмента, квалитета и тимског рада адекватна су 
подлога за унапређење изучавања и оперативног рада на логисти-
ци операција. 

Променама у приступу логистици операција иницираће се и 
промене у приступу операцијама Војске у целини. 

                              
 Висока бродарска школа, Београд, markoandrejic@hotmail.com 
 Војномедицинска академија, Београд, marjan.mircevski@gmail.com 

И



Прегледни рад 
 

 57  

 

Унапређење изучавања логистике операција Војске доприноси 
повећању њених оперативних способности, као и могућностима да 
испуни уставне и законске обавезе. 

Кључне речи: операције Војске, логистика операција, пројектни 
менаџмент, унапређење изучавања операција Војске, планирање, 
управљање 

Увод 
 

а би Војска, као велики организациони и пословнотехнички систем, испу-
нила своју мисију, поред осталог, мора имати и адекватну логистику. 

Уважавајући уставну обавезу, мисије и задатке Војске, логистика у извође-
њу операција Војске заслужује посебну пажњу. 

Императив који се поставља пред савремене логистичке системе усмерен је 
на постизање способност да се препозна захтев корисника логистичке услуге, 
да се скрати време реаговања и пружања услуге, рационализује утрошак ре-
сурса и оствари што већа ефективност и ефикасност. 

Да би се обезбедила адекватна логистика Војске у извођењу операција нео-
пходно је, у довољној мери, располагати адекватним кадром (у настави и реал-
ном систему), који се ствара кроз процес образовања и васпитања, изучава-
њем правих садржаја на прави начин. (Андрејић, 2000) 

У суштини, операције Војске су обимни послови пројектног типа. Сложени су 
по организацији и технологији извођења, непоновљиви, ангажују знатне ресур-
се који су, по правилу, ограничени, захтевају добру координацију (хомогено по-
ступање и усклађено деловање) и умешно управљање ресурсима свих врста. 

Због наведених разлога неопходно је познавати основе управљања пројек-
тима (пројектни менаџмент) и специфичности војних операција, као сложених и 
скупих пројеката. 

У нашој скромној логистичкој теорији, посебно у систему одбране, недовољно 
је стручних и научних радова који се интегрално баве логистиком операција Вој-
ске. Доступни радови углавном парцијално и искуствено третирају ову област. 

Логистика у извођењу операција Војске се и недовољно и неадекватно изу-
чава на студијским програмима Војне академије. 

Пажљивом анализом може се уочити доминантан емпиријски приступ, недо-
вољна примена савремених научних сазнаја и приступа, метода, техника и софт-
вера, неадекватан баланс у примени квантитативног и квалитативног приступа 
изучавању операција Војске и њихове логистике и изражено одсуство логистич-
ких извиђања (са земље, из ваздушног простора и унутрашњих пловних путева). 

Логистика Војске у извођењу операција у оквиру прве мисије, усмерених на 
одбрану државе (народ, власт, територија) од војних облика угрожавања, а пре 
свега од оружане агресије, мора се више и другачије изучавати током школова-
ња и усавршавања кадра у систему одбране (матичност Војне академије и Уни-
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верзитета одбране). Другачије поступање није добро ни за основну делатност 
ни за подржавајућу делатност (логистику) Војске.  

Простора има и за унапређење логистичких аспеката операција (у све три 
мисије Војске) и за унапређење логистике операција Војске, посебно у области 
планирања и управљања. 

Сазнања доступна у систему и окружењу показују да је, уз одређена улага-
ња, потребно и могуће операције Војске (у целини) обрађивати применом науч-
них сазнања (посебно у области пројектног менаџмента), метода, техника, 
софтвера и опреме. 

Логистику у извођењу операција Војске (и операција Војске у целини) треба 
изучавати на начелима и логици системског и ситуационог приступа, третирају-
ћи је као посебан, односно појединачан случај логистике (подршке), условљен 
бројним специфичностима, али и наслеђеним стањем које треба мењати. 

Обједињавањем доступних резултата истраживања о логистици операција 
на једном месту ствара се солидна полазна основа за унапређење промишља-
ња о логистици операција Војске. 

Унапређење изучавања логистике операција доприноси и повећању опера-
тивних способности Војске и њеним могућностима да испуни уставне и закон-
ске обавезе. 

Овај рад представља покушај да се, синергијом доступне теорије и устаље-
не праксе, побуди веће интересовање за унапређење изучавања операција 
Војске и логистике операција као важног дела објективне стварности Војске.  

Карактеристике војних операција  
Наша војна пракса под операцијом подразумева сваку циљну активност соп-

ствених снага, која се као једносмеран процес усмерава ка будућности, по је-
динственом плану, ради достизања циља одређеног нивоа (стратешки, опера-
тивни или тактички). У суштини, операције су сложени послови пројектне при-
роде који имају сва обележја као и други послови пројектног типа, сложене су 
по организацији и технологији извођења, непоновљиве и ангажују знатне ре-
сурсе који су, по правилу, ограничени. Као послове пројектног типа карактери-
шу их просторна, временска и организационо-технолошка димензија. 

Приликом изучавања операција Војске, припреме и извођења неопходан је 
свеобухватни приступ и уважавање концепата, приступа и искустава других др-
жава и војски, ради могуће компарације и закључивања по аналогији. 

Такође, врло је важан и шири контекст у оквиру којег се изводе операције 
Војске: због агресије на нашу земљу у оквиру глобалне конфронтације – оружа-
ног сукоба, због агресије на нашу земљу са радикалним циљем или са ограни-
ченим циљем (пример: окупација простора КиМ).  

На извођење операција Војске утичу бројни фактори, а пре свега: период 
рата (почетни период, средишњи период, завршетак рата...); облик оружане 
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борбе; однос снага; место извођења (на фронту, на заузетој територији, део – 
дубина ратишта...); објекат дејства; главне снаге које је изводе (КоВ, РВ и ПВО, 
72. бригада за специјалне операције, 63. падобранска бригада); степен изнена-
ђења; степен извршене мобилизације; степен успостављеног додира основних 
снага са непријатељем; време у свим модалитетима; земљиште – простор у 
свим модалитетима; начин дејства непријатеља и врсте оружја које користи; 
дејства наших снага... (Андрејић, Миленков, 2018) 

Операције које изводи Војска разликују се по значају, обиму ангажованих 
ресурса, сложености, техничким системима који се користе, времену трајања, 
природним амбијенталним условима у којима се изводе, врсти и величини једи-
ница и осталих субјеката који се ангажују у операцијама, по величини простора 
на којем се одвијају, нивоу здружености снага итд. Такође, различити су и усло-
ви у којима се могу припремати и изводити поједине операције Војске. Опера-
ције се изводе у оквиру све три мисије Војске. 

У односу на стање у држави, операције се могу изводити у миру, у ванред-
ном стању и у рату, а у односу на ратни период ‒ у почетном периоду рата, то-
ком трајања рата и на крају ратног периода. (Андрејић, Чабаркапа, 2001) 

Операције се изводе на фронту, заузетој (привремено запоседнутој) терито-
рији и у позадини, на тежишту борбених дејстава у оквиру војишта и ратишта, на 
помоћном правцу, ангажовањем снага које изводе операцију у првом или другом 
ешелону. У зони извршавања задатака операција се извршава по етапама, про-
сторно и временски, тако да се обезбеди непрекидност. Тежиште се изражава 
распоредом и груписањем снага, а током реализације задатака се помера.  

Операције Војске Србије у миру обухватају различите врсте активности у са-
радњи и садејству са другим елементима система одбране Републике Србије, 
као и снагама партнера, савезника и пријатељских држава.  

Према врстама изазова, ризика и претњи безбедности, Војска Србије у миру 
може да се ангажује тако што ће изводити: операције превентивног размешта-
ња снага, противтерористичке операције, противпобуњеничке операције, опе-
рације у случају природних непогода и катастрофа и мировне операције. У не-
ким операцијама Војска је главни носилац (дејстава), док у некима пружа подр-
шку другим снагама. 

Употреба Војске у рату обухвата: припрему, организовање и извођење бор-
бених операција. Борбене операције подразумевају начин припреме, организо-
вања и ангажовања снага у борби, према јединственом плану, на одређеном 
простору и за одређено време, уз сарадњу са другим елементима система од-
бране, партнерима и снагама других пријатељских држава, ради остварења по-
стављеног циља.  

Према критеријуму вида борбених дејстава, борбене операције могу бити: 
нападне и одбрамбене, а према критеријуму видовске припадности снага: опе-
рације КоВ, операције РВ и ПВО, операције здружених снага и операције реч-
них јединица.  
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Такође, с обзиром на преовлађујући садржај, операције могу бити борбене и не-
борбене. Са организационог аспекта посматрано, операције као сложени пројекат 
имају три карактеристичне временске (етапе) фазе (Славковић, Шипка, Јукић, 2018):  

1) фазу припреме;  
2) фазу извођења; 
3) фазу стабилизације и дезангажовања снага. 
Те фазе трају различито и, начелно, припрема траје дуже од реализације, 

што је у складу са научним принципима модерне организације рада.  
За неке операције које се изводе у складу са почетним плановима одбране 

земље, фаза припреме траје много дуже од фазе извођења операције. Те фазе 
операције су уједно и фазе логистичке подршке операцијама.  

За успех операције неопходно је да се квалитетно, по циљу, месту, време-
ну, простору и начину реализује њена припрема и извођење, што подразумева 
и квалитетну логистичку подршку припремама и извођењу операција.  

Припрема операције условљена је конкретним условима: стратегијско-оператив-
ном ситуацијом, територијом на којој се операција изводи, временом у свим модали-
тетима појављивања и положајем основних снага које ће учествовати у операцији. 

Начелно обухвата: доношење одлуке надлежног органа за припрему и извођење 
операције, планирање операције (израда концепта – сценарија операције; развој 
плана; ревизија плана; усвајање и одобравање плана), организовање садејства и са-
радње, поседање и припрему зоне операције (довођење снага, развој и поседање 
положаја за одбрану); организовање и усклађивање борбених дејстава и система ва-
тре, организовање обезбеђења и подршке, припрему јединица и организовање ко-
мандовања и везе (развој и уређење командних места и организовање везе...). 

У припремној фази врло је битно планирање, јер се квалитетним планира-
њем рационализују бројни захтеви у појављивању и спречавају многе нежеље-
не последице у току извођења операције. 

Извођење операције условљено је многобројним чиниоцима: циљ и замисао 
за извођење, начин (модалитети) дејства противника, борбени системи којима 
противник располаже, карактеристике одбрамбене зоне, стање (квантитет и 
квалитет) ресурса и логистичке могућности у јединици која изводи операцију. 

Обухвата реализацију садржаја борбених дејстава, садржаја обезбеђења 
борбених дејстава и подршке, садржаја командовања и неборбене активности 
у функцији успешног извођења операције. 

Извођење одбрамбене операције обухвата следеће фазе: 
– извођење одбране на предњем делу зоне, 
– извођење одбране у дубини зоне одбране, 
– припрему и извођење противудара. 
– Извођење нападне операције обухвата: 
– извођење напада на предњи део зоне противника, 
– извођење напада по дубини зоне одбране противника, 
– експлоатацију резултата остварених нападом, учвршћивање на достигну-

тој линији, успостављање контроле над стањем у освојеној зони. 
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Фаза стабилизације и дезангажовања снага обухвата активности усмерене 
на повећање корисности последица победе (остварених резултата), организаци-
ону, материјалну, информациону и енергетску и моралнопсихолошку стабилиза-
цију стања у саставу који је изводио операцију и планско и организовано дезанга-
жовање снага у потребном обиму, у сталној готовости за наредне задатке. 

Генерално, операције, без обзира на врсту, карактеришу просторна, времен-
ска и организационо-технолошка димензија, односно аспект. Димензије зоне у 
којој се изводи операција зависе од ангажованих снага противника, врсте опера-
ције (зоне операције), обима и структуре снага и средстава која се ангажују. 

Операција се планира и изводи у две до три етапе и траје од неколико дана 
до неколико недеља. Темпо извођења и трајање операције зависе од опште 
стратегијске и оперативне ситуације, односа снага, могућности наших снага ко-
је дејствују у борбеном распореду непријатеља, облика маневра, логистичких 
могућности и др. (Андрејић, Соколовић, Туманов, Јанковић, 2010) 

Продужетак трајања операције може изазвати одређене оперативне кризе 
услед поремећеног односа снага, отежане сарадње, отежаног снабдевања ма-
теријалним средствима и другим борбеним потребама, појаве изненађења итд. 
Због тога треба настојати да се операција изведе у што краћем времену, што 
се може реализовати само квалитетном логистичком подршком у припреми и 
извођењу операције.  

Организација и технологија припреме и извођења операције и дејства не-
пријатеља утичу на динамику утрошка материјалних средстава и појаву губита-
ка у људству и материјалним средствима, а самим тим диктирају и динамику 
ангажовања логистичких органа и јединица које подржавају операцију. 

Планирање логистике операција 
Квалитетно планирање логистичке подршке операцијама подразумева одре-

ђену комплементарност планирања у целини и адекватну примену логистичког 
планирања операција и логистичких аспеката планирања операција (табела 1). 

Квалитетно планирање подразумева научни приступ и примену бројних тех-
ника, метода, софтвера и опреме. Планирањем се мора обезбедити оператив-
но оријентисани концепт логистичке подршке операцијама. 

Гледано из оперативне перспективе, као водич за аналитичко размишљање 
и опрезно планирање логистике, могу послужити следећи логистички принципи: 
одговорност, једноставност, флексибилност, економичност, доступност, одржи-
вост и преживљавање.  

Команданти снага које изводе операцију морају осигурати да њихови планови 
у потпуности интегришу оперативне и логистичке могућности и одговорни су за 
осигуравање да укупни план за коришћење ресурса подржава концепт операција. 

Интеграција оперативних планера и логистичких планера је неопходна током 
фазе планирања и извршења, а командна интересовања, на свим нивоима, за њу 
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су од суштинског значаја. Важан концепт у логистичком планирању је оперативни 
домет, на даљину на којој се војска може концентрисати и одлучно употребити.  

Логистички планери морају предвидети могућа загушења и тражити решења 
за уска грла. Правилно планирање логистике смањиће потребу за хитним ме-
рама и логистичким импровизацијама, које су обично скупе и често имају нега-
тиван утицај на подређене и суседне команде. 

Планирање логистике операција подразумева: 
– циљеве команданта; 
– предложени план употребе и дејства борбених снага, заснован на проце-

ни ситуације (непријатеља) и могућности; 
– утврђивање општих логистичких захтева и који су од њих одлучујући или 

критични; 
– утврђивање расположивих количина критичних материјалних средстава 

(убојна средства, погонска средства, енергетски извори, санитетска материјал-
на средства, интендантска материјална средства); 

– процену последица недовољних количина (оскудице) материјалних сред-
става по осмишљене варијанте дејства; 

– утврђивање шта се може урадити у логистичком и тактичком погледу, како 
би се ублажила та оскудица или превазишле тешкоће настале услед тога; 

– израду докумената. 
Планирањем логистичке подршке употребе Војске Србије у извођењу опе-

рација треба објединити укупне ресурсе (организацијске, људске, материјално-
техничке) и остварити оптималан синергијски ефекат.  

Квалитетно планирање логистичке подршке употреби Војске Србије у изво-
ђењу операција подразумева следећу логистичку филозофско-концептуалну 
оријентацију (Андрејић, Миленков, Панић, Мирчевски, 2015): 

– усмереност на животни циклус објективне стварности, односно појаве, 
– усмереност на ток, 
– усмереност на услугу. 
Планирање логистичке подршке употреби Војске Србије у извођењу опера-

ција подразумева одређене предуслове: 
– уважавање логистичке одрживости извођења операција (логистички аспек-

ти планирања извођења операција);  
– уважавање временских и просторних (амбијенталних) услова у којима се 

одвија операција;  
– правилно идентификовање чинилаца операције (циљеви, снаге, простор, 

време, информације); 
– уважавање организације и технологије извођења операција као сложених 

пројеката; 
– уважавање стандарда, критеријума, норматива и норми, материјалног и 

финансијског карактера у вези са ешелонирањем, обављањем радова и пружа-
њем услуга; 

– постојање адекватних јединица нормирања;  
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– познавање квантитативног и квалитативног стања објеката логистичке по-
дршке (људи, материјална средства, објекти, постројења и инсталације и анга-
жоване организационе целине); 

– дефинисан ниво напрезања генерисаних снага. 
 

Табела 1 – Логистички аспекти планирања операције 

Логистика као функција 
командовања 

Способност општег (широког) 
стручног просуђивања 

Логистички аспекти 
срачунатог ризика 

 

 

Логистичка 
изводљивост 

 Технички 
аспекти 

логистике 
1 2 3 4 5 6 

1. СТВАРАЊЕ И ОБЕЗБЕЂЕЊЕ ОСНОВНЕ 
КОНЦЕПЦИЈЕ ПЛАНА КОМАНДАНТ 

2. УТВРЂИВАЊЕ ЛОГИСТИЧКИХ ЗАХТЕВА 
НА ОСНОВУ ПРОЦЕНЕ АНГАЖОВАНИХ 
СНАГА И ПОСЕБНИХ ПЛАНОВА МАНЕВРА 
(ПОЧЕТНО УТВРЂИВАЊЕ ЗАХТЕВА) 

КОМАНДАНТ 
Логистичко одељење штаба (ло), 
Планско и оперативно одељење 
штаба (опо), плус обавештајно 

одељење (обо) 
а) Технички поступак планирања 
(1) Употреба формулара и стандардних 
поступака 

   ло 

б) Фактори планирања    ло 
(1) Основни подаци за употребу  
(општи просек) 

   ло 

(2) Почетне исправке основних података за 
употребу, у складу са постојећим искуствима 
у области 

   ло 

в) Оперативне измене фактора планирања  
и података за употребу 

К-дант, ло, опо   

(1) Утицај фактора: време, простор 
и атмосферске појаве (време) 

К-дант, ло, опо   

(2) Утицај непријатељевих могућности  
и слабости (интеграција мишљења 
логистичара и оперативаца) 

К-дант, ло, опо   

г) Укратко изложено утврђивање критичних 
материјалних средстава. Одлагање разма-
трања некритичних материјалних средстава 

К-дант, ло, опо   
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1 2 3 4 5 6 
3. УТВРЂИВАЊЕ РАСПОЛОЖИВИХ ЗАЛИХА 
КРИТИЧНИХ МАТЕРИЈАЛНИХ СРЕДСТАВА 
(НАБАВКА И РАСПОДЕЛА) 

К-дант, ло   

а) Статистички подаци и извештај К-дант, ло   
б)Утицај фактора време и простор К-дант, ло   
в)Утицај непријатељевих могућности и слабости К-дант, ло   
4. ПРОЦЕНА УТИЦАЈА НЕДОСТАТКА 
МАТЕРИЈАЛНИХ СРЕДСТАВА 

К-дант, ло опо    

а) Ограничења у стратегијским и тактичким 
плановима, односно степен слободе дејства 

К-дант, ло опо    

б) Измене у стратегијским и тактичким 
плановима у погледу времена и обима дејства 

К-дант, ло опо    

в) Предлози ло, опо    
5. ОДЛУКЕ К-дант    
а) Спровођење плана  К-дант    
б) Измена плана К-дант    
в) Напуштање плана и разрада новог К-дант    

 
У складу с тим, операције Војске, као сложени пројекти, обухватају више ме-

ђусобно зависних фаза које доприносе достизању крајњег циља: припрема 
операције, извођење операције и стабилизација стања и дезангажовање снага. 
У свакој од тих фаза ангажованим ресурсима и јединицама треба пружити аде-
кватну логистичку подршку.  

Логистички захтеви у операцији настају услед:  
– ангажовања људства;  
– ангажовања, утрошка и обезбеђења материјалних средстава (различитих 

класа);  
– потребе пружања одређених услуга и  
– последица насталих извођењем операције (санирање погинулих, повређе-

них; срушени објекти и њихово санирање; уништена и оштећена средства и њи-
хово санирање; деградирана животна средина и настала опасност по живи свет). 

На планирање логистичке подршке операцијама утичу одређена организа-
циона и технолошка ограничења. 

а) Организациона ограничења чине (Андрејић, Миленков, 2017): 
– одлука команданта (уноси се у оперативни план – наређење) снага које из-

воде операцију (нарочито динамика извршења задатка, зона ангажовања снага); 
– прилог по логистичкој подршци уз оперативни план претпостављене команде; 
– план (наређење) за ЛоП претпостављене команде (као прилог уз опера-

тивни план претпостављене команде);  
– захтеви, по логистици, органа команде који су носиоци одређених функција;  
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– одобрени утрошци борбених потреба (по врстама, структури, месту и времену); 
– процењени (очекујући) губици и оштећења (по врстама, структури, месту и 

времену настајања) материјалних средстава;  
– процењени (очекујући) губици и обољења (по врстама, структури, месту и 

времену настајања) људства;  
– обим и структура цивилних ресурса стављених на располагање;  
– обим и структура ресурса које су доделиле претпостављене команде;  
– стање логистичких ресурса и могућности логистичких јединица ‒ теоријске 

и стварне; 
– закључци из процене ситуације по логистичкој подршци; 
– норматива која регулише рад команди и штабова и планирање. 
б) Технолошка ограничења чини технологија извођења операције која пред-

ставља начин извршавања задатака у оквиру одређене врсте операције уз ан-
гажовање снага и средстава по прописаној (општеприхваћеној) технологији.  

Читав систем планирања логистичке подршке за предстојећи задатак засни-
ва се на следећем редоследу (Ђукић, 2018): 

– циљеви команданта; 
– предложени план употребе и дејства борбених снага, заснован на проце-

ни ситуације (непријатеља) и могућности; 
– утврђивање општих логистичких захтева и који су од њих одлучујући или 

критични; 
– утврђивање расположивих количина критичних материјалних средстава 

(убојна средства, погонска средства, енергетски извори, санитетска материјал-
на средства, интендантска материјална средства); 

– процена последица недовољних количина (оскудице) материјалних сред-
става по осмишљене варијанте дејства; 

– утврђивање шта се може урадити у логистичком и тактичком погледу, да би се 
ублажила та оскудица или превазишле тешкоће, настале као последица те оскудице; 

– израда докумената. 
Планирање логистичке подршке операцијама врши се по етапама операци-

је, а његове садржаје чине: 
– задаци – активности које се односе на логистичку подршку операцији и на 

употребу органа и јединица логистике. Врши се идентификовање задатака, одре-
ђивање логичке међузависности активности и одређивање протока излазних па-
раметара претходне активности у улазне параметре код наредних активности; 

– ресурси (од интереса за логистичку подршку операцији); 
– окови (почетак, завршетак, трајање) за извршење задатка; 
– трошкови. 
Да би се активности логистичких процеса, у фази спровођења операција, 

одвијале по захтеваној технологији и да би се њима управљало, у процесу пла-
нирања потребно је добро осмислити (пројектовати) операцију, применом аде-
кватног концепта њеног пројектовања (слика 1), као и сагледати и осигурати 
све потребне улазне и излазне параметре организационих активности. 
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СЕЛЕКЦИЈА И 
КЛАСИФИКАЦИЈА 

ЧИЊЕНИЦА 
да би се одабрале 

сврсисходне информације 
и добио јаснији 

површински увид у целину 
непомућен ситним 

варијацијама елемената 
ХИЈЕРАРХИЈСКО 

ДЕКОМПОНОВАЊЕ 
ПРОБЛЕМА 

да би се добио јаснији 
дубински увид у целину 

сложеног проблема 
(организационо-технолошко / 
функционално, временско и 

хијерархијско декомпоновање 
пројекта) 

ПРИКАЗ ЖИВОТНОГ 
ЦИКЛУСА И ТОКА 

СИСТЕМА, ПРОБЛЕМА  
И ПОЈАВА 

да би се добио јаснији увид 
у временску и просторну 
(амбијенталну) димензију 

сложеног проблема (појаве 

ПОСТУПНОСТ РЕШАВАЊА 
ПРОБЛЕМА 

дефинисањем 
методолошких поступака за 

решавање проблема у 
складу са његовом 

природом и сложеношћу 
(Од ближег – ка даљем, од 

једноставнијег – ка 
сложенијем, од познатог – ка 

непознатом) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Уважавање 
ВИЗИЈЕ, МИСИЈЕ 

И ЦИЉЕВА 
(објектних и 
наменских) 
СИСТЕМА, 
ОБЈЕКТА 

ИНТЕРЕСА, 
ИЗРАЖАВАЊЕ 

ТЕЖИШТА у 
деловању и 
истицање 

ПРИОРИТЕТА 
 

 

ОПРАВДАНОСТ, 
ИЗВОДЉИВОСТ И 

ОДРЖИВОСТ РЕШЕЊА 

 

КВАЛИТЕТ 
заснован на 

синергији 
у решавања 
проблема 

(квантитативни и 
квалитативни 

аспект квалитета, 
принципи и 
исправност 

решења) 
 
 

Слика 1 – Општи концепт приступа пројектовању операција 
 
Приликом пројектовања операција, поред осталих метода и техника за орга-

низационо – технолошко – функционално, временско и хијерархијско декомпо-
новање пројекта пожељно је користити WВS технику. 
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Логистичка подршка у извођењу операција 
Да би се операција одвијала плански и на организован начин, неопходно је да 

буде адекватно логистички подржана. Напредак логистичког система у току опера-
ција доводи до проширења оперативног опсега и издржљивости борбених снага. 

Потенцијална моћ логистике у извођењу операција очитује се у њеном дело-
вању као множитељ силе (повећава борбену снагу), у одвраћању, у повећању 
издржљивости снага и флексибилности. 

Логистичка подршка операцијама представља посебан случај логистичке 
подршке (уопште) примерен мисији у оквиру које се операција изводи, односно 
појединачан случај логистичке подршке примерен конкретној ситуацији. Реали-
зује се извршавањем логистичких задатака у оквиру логистичких функција, у 
складу са прописаним надлежностима. 

Логистичке задатке за потребе операција планирају и организују логистички 
органи Војске, а реализује логистички кадар и логистичке јединице Војске, оста-
ло људство и јединице Војске, као и одређени субјекти изван Војске, у складу 
са одређеним законима и принципима. 

Логистичка подршка операцијама организује се по нивоима, у складу са хи-
јерархијским нивоима организовања Војске и уважавајући видовску припадност 
снага (организацију и технологију употребе). 

Од логистике која подржава операцију захтева се да обезбеди маневар (по-
крет) снага, прецизно дејство (ватру), адекватну заштиту људства од неповољ-
ног деловања окружења и рационалну и фокусирану подршку, „одозго према 
доле”, онда када треба, тамо где треба, у мери у којој треба и на захтевани на-
чин, што ближе месту настајања логистичких захтева.  

На интензитет ангажовања логистичких органа утичу обим и структура губи-
така и утрошака ресурса, по месту, динамици и времену, а на место извршава-
ња задатака: врста и специфичности логистичких клијената који чекају на оп-
слугу, карактеристике и место настајања логистичких захтева. 

Припрема ресурса на територији, ешелонирање ратних материјалних резер-
ви и логистичких ресурса проводи се у миру, на стратегијском нивоу. Управља-
ње логистиком на нивоу оперативне команде децентрализује се стављањем 
потребних ресурса на располагање команданту снага које изводе операцију за 
време извршења задатка. Да би непосредни корисници били у стању да се бо-
ре и изврше задатак, команда мора бити способна да интегрише логистичке 
концепте са плановима операције. 

Логистички планови морају бити саставни део плана операције; ограничени 
логистички ресурси се распоређују тако да обезбеде извршење задатака по да-
тим приоритетима. Планирање и реализација логистичке подршке јединицама 
у операцији њени су најзначајнији процеси. С обзиром на респективне могућно-
сти дејстава потенцијалних агресора са дистанце, у оквиру припрема за опера-
цију могу се јавити захтеви за расељавање дела ратних материјалних резерви, 
дисперзију и измештање ресурса који су значајни за логистичку подршку. 
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Динамичка измена стања окружења током извођења дејстава јединица у 
операцији резултира захтевима за извршењем задатака у оквиру логистичких 
функција: снабдевање, одржавање, здравство, транспорт, општа логистика, ин-
фраструктура, који су стохастичког карактера.  

Остварујући ватру и покрет, јединице троше енергетска средства (убојна, погон-
ска, електроенергетска) и ресурсе техничких материјалних средстава. Непријатељ 
својим деловањем наноси губитке у људству и средствима, што такође ствара логи-
стичке захтеве. Време у свим димензијама утиче на настајање захтева за логистич-
ку подршку јединицама које изводе дејства у својим зонама – рејонима (простору).  

Довођење јединица из очекујућих рејона у зоне – рејоне употребе има за по-
следицу, поред осталог, већи утрошак горива и других средстава, појаву екс-
плоатационих отказа на средствима, односно продуковање захтева за одржа-
вање средстава.  

Дејства непријатеља са дистанце изазивају непосредне захтеве за логи-
стичку подршку због ефеката на циљу и посредне захтеве због дејстава једини-
ца по крстарећим ракетама и другим циљевима. 

Највећи захтеви за логистичку подршку јављају се када су јединице непо-
средно ангажоване у борбеним дејствима. Истраживања показују да су дневни 
утрошци енергетских средстава током извођења операције, изражено у маси – 
од једне до више хиљада тона. Број оштећених ТМС за лаки, средњи и гене-
рални ремонт креће се од неколико стотина до преко хиљаду комада дневно, у 
зависности од обима ангажованих снага. За решавање задатака логистичке по-
дршке у операцији ангажују се логистички органи и ресурси јединица ангажова-
них у операцији и органи („оперативни” и „логистички” део) и логистички ресур-
си претпостављених команди.  

Управни органи логистике уграђени су у све команде од нивоа батаљон–ди-
визион надаље, по структури примереној намени и задацима јединица. (Андре-
јић, Миленков, 2016) 

Све борбене јединице, од батаљона надаље, такође имају у свом саставу 
логистичку јединицу. Формацијски састав им је примерен задацима које извр-
шавају у карактеристичним условима извођења борбених дејстава.  

Централна логистичка база (ЦлоБ) располаже потребним материјалним ре-
зервама и ресурсима за одржавање, транспорт и манипулацију који су просторно 
распоређени у складу са плановима, односно у конкретној ситуацији по одлуци 
надлежне команде и може пружити значајну подршку ангажованим снагама. 

Почетни операцијски планови израђују се у миру и ажурирају у складу са про-
менама стања окружења и закључцима из свеобухватних процена. Процене са-
држе елементе прогнозе, које се заснивају на примени научних метода, а у скла-
ду са њима предузимају се захвати за адекватним логистичким припремама.  

Планови расељавања, дисперзије и измештања ресурса такође се ажурира-
ју и предузимају мере у складу са ситуацијом. У том смислу, припрема ресурса 
територије има веома велики значај, као и обука резервног састава логистич-
ких органа и јединица. 
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У току припрема и извођења операције, управни органи логистике извршавају 
задатке на сличан начин, уз одговарајуће разлике у нивоу и обиму послова на раз-
личитим командним нивоима. Информатичка технологија, унапред урађене базе 
података значајне за логистичку подршку и ажурни почетни планови јесу одредни-
це без којих би било веома тешко планирати, организовати и реализовати задатке 
логистичке подршке операцијама у савременим условима извођења дејстава.  

Да би се потчињеним командама јединица омогућио рад на организацији и 
извршавању задатака логистичке подршке током операције, управни органи ло-
гистике у припреми операције обезбеђују нужан и довољан скуп информација.  

Основна документа – носиоци тих информација су: тачка о логистичкој по-
дршци у оперативном плану; прилог по логистичкој подршци, уз оперативно на-
ређење и план (наређење) за логистичку подршку, који се правовремено доста-
вљају јединицама.  

Осим тога, корисно је израдити и наређења (планове) за реализацију зада-
така у оквиру појединих логистичких функција (снабдевање, одржавање, здрав-
ство, транспорт, општа логистика, инфраструктура). (Андрејић, Миленков, Со-
коловић, 2010) 

Свим потчињеним командама мора бити познат распоред (просторни и вре-
менски) команде и јединица логистичког батаљона, ЦЛоБ, цивилних ремонтних 
ресурса ангажованих у операцији итд. Посебно су неопходне информације о од-
носним ресурсима, на које су јединице ослоњене, по етапама извођења операци-
је. Свака промена која настане због дејства окружења подразумева и обавезу 
управног органа логистике да информација о томе правовремено стигне коман-
дама јединица. Информације о распореду ресурса ЦЛоБ и цивилних ресурса на 
територији, од значаја за логистичку подршку, о стављању на располагање и 
препотчињавању командама потчињених јединица достављају се правовремено. 

Уколико се операције изводе у мултинационалном окружењу, у оквиру НАТО-а, 
могуће су следеће опције логистичке подршке: 

– национална логистика;  
– елементи националне подршке (National Support Elements – NSE); 
– подршка земље домаћина (Host Nation Support – HNS);  
– ресурси у рејону здружених операција ЈОА (Joint Operations Area);  
– споразуми о узајамној подршци (Mutual Support Agreements – MCA);  
– водећа земља (Lead Nation – LN);  
– земља са специјализованом улогом (Role Specialist Nation – RCN); 
– мултинационалне интегрисане логистичке јединице (Multinational Integrated 

Logistic Units) и мултинационалне интегрисане санитетске јединице (Multinational 
Integrated Medical Units – MIMUs); 

– службе логистичке подршке треће стране (Third Party logistic Support Services 
– TPLSS). 

Генерално, логистичка подршка операцијама обухвата решавање проблема 
примерено тренутној ситуацији, расположивим могућностима, амбијенталним 
условима и мисији у оквиру које се изводи операција. 
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Приликом извршења задатака, остварења резултата и достизања циљева у 
зони операције логистика се води следећим принципима: 

– скратити време одзива (реаговања),  
– смањити логистички траг (демаскирајуће активности и покрети) и  
– смањити логистичку инфраструктуру и постројења. 

Управљање логистичком подршком операцијама 
Од логистике се очекује висок ниво квалитета логистичких услуга ‒ у току 

припреме и извођења операције и током стабилизације снага и дезангажовања. 
Квалитетна припрема и основа за управљање логистичком подршком опе-

рацијама јесу планови логистичке подршке и информације о роковима, ресур-
сима, трошковима и квалитету реализације задатака логистичке подршке.  

Савремени софтвери засновани на примени Гантових дијаграма и метода 
мрежног планирања и управљања (МПУ) омогућавају квалитетно планирање, 
праћење (шема 1), управљање и анализу операција и њихове подршке.  

 

M R E Ž N I  D I J A G R A M OPERACIJE – PROJEKTA – primer za 
demonstraciju pristupa

M R E Ž N I  D I J A G R A M OPERACIJE – PROJEKTA – primer za 
demonstraciju pristupa

Č + 20

 

Шема 1 – Графички приказ мрежног плана ради визуализације предности  
његове примене 

 
Ови софтвери омогућавају разне врсте анализа: анализу осетљивости, ана-

лизу достизања циља и „шта-ако” анализу и омогућују тренутно стицање увида 
у стање неког задатка (активности), односно показују да ли активност касни, 

М Р Е Ж Н И  Д И Ј А Г Р А М ОПЕРАЦИЈЕ – ПРОЈЕКТА 
– пример за демонстрацију приступа 
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има ли резерве за њену реализацију, како утиче на наредне активности и за-
датке и на цео пројекат операције. 

Управљачки проблеми који се односе на пројекте операција (уз доминантно 
учешће снага Војске), не произилазе из организационе већ из процесне струк-
туре због неповезаних активности процеса (нарочито у сфери материјалних ре-
сурса) или процеса међусобно. (Богдановић, Хаџић, 2019) 

Да би се активности логистичких процеса одвијале по захтеваној технологи-
ји и да би се њима управљало, још у процесу планирања морају се идентифи-
ковати и осигурати сви потребни улазни и излазни параметри организационих 
активности. (Ћемаловић, 2016; Мићовић, Милетић, 2019) 

Такође, потребно је знати коме треба достављати излазне структурне ин-
формације, излазне материјалне токове и извештаје, односно неопходно је вр-
шити хоризонталну и вертикалну информисаност. 

Програмске информације усмеравају извршиоце активности да изводе ак-
тивности у време и на начин који је дефинисан у инструментарију (на пример, 
мрежни план комбинован са гантограмом и табелама одлука, технолошка упут-
ства...) за одређивање технологије извођења. 

Структурне информације дају сва упутства, односно документацијску основу 
за квалитетно физичко извођење задатака у оквиру активности (подсетници и 
упутства за извршавање задатака). 

Улазни материјални ток директно утиче на само физичко извођење активно-
сти, чиме се остварује резултат у облику излазног материјалног тока активно-
сти. Контролна информација омогућава добијање стварног и тренутног стања 
извођења активности на основу упоређења са програмском информацијом. Из-
лазна структурна информација, из претходне активности, делимично или цела 
прелази у следеће активности. 

Излазни материјални ток који настаје као резултат активности, делимично 
или цео, прелази у следеће активности, с тим да излазни материјални ток из 
једне активности може бити и структурна информација за наредну активност. 

Технологија спровођења организационих процеса не заснива се само на од-
ређивању логичке међузависности активности већ и на одређивању протока 
улазних параметара претходне активности у улазне параметре код наредних 
активности. (Милојевић, Михајловић, 2019) 

Да би се активности могле реализовати неопходно је располагати програм-
ским информацијама и знати улазни материјални ток. Исто тако, да би изврши-
оци задатака могли реализовати активности неопходно је да имају све про-
грамске информације, улазне структурне информације и осигуран улазни мате-
ријални ток. (Ракић, Адамовић, 2019) 

Такође, неопходно је да знају коме треба да достављају излазне структурне 
информације, излазне материјалне токове и извештаје. 

Могућа су три начина трансфера (Андрејић, Памучар, Ђоровић, 2011): 
– извршилац претходне активности, по унапред прецизираној обавези, тран-

сферира своје излазне параметре извршиоцима следећих активности; 
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– извршилац следеће активности, по унапред прецизираној обавези, сам из-
води трансфер излазних параметара и резултата активности од извођача прет-
ходне активности; 

– извршилац претходне активности, по унапред прецизираној обавези, тран-
сферира своје излазне параметре руководству (пројекта), а оно их даље тран-
сферира до извођача следећих активности. 

Активности изводе појединци, групе, технолошке целине, екипе и јединице 
које су организационо, преко својих руководстава, увезани у одређене органи-
зационе целине. Како би свака организациона целина или појединац ‒ изврши-
лац могли да реализују одређене активности неопходни су им подаци и инфор-
мације. Такође и руководству које управља комплетним организационим проце-
сом неопходне су одређене информације које се обезбеђују кроз хоризонтално 
и вертикално информисање. (Јоловић, Бобера, 2019) 

Хоризонтално информисање спроводи се између извођача активности истог 
нивоа, чиме се врши пренос излазних параметара и резултата претходних ак-
тивности у следеће ‒ наредне активности. С друге стране, вертикално инфор-
мисање подразумева пренос информација од непосредних извршилаца (поје-
динаца и екипа) до руководилаца свих нивоа, закључно са органом најодговор-
нијим за планску реализацију активности. 

Да би се успешно управљало спровођењем логистичке подршке операција-
ма неопходно је, на основу програма (организације и технологије) извођења, 
обезбедити све потребне информације о планским активностима како би се мо-
гло наредити ‒ активирати њихово спровођење (програмске информације) и 
обезбедити да се приликом контроле спровођења активности добију пројекто-
вани излазни параметри и резултати активности који се могу упоређивати са 
улазним параметрима. 

Успешно одвијање логистичке подршке операцијама захтева обезбеђење 
преноса свих параметара и резултата претходних активности у следеће актив-
ности. Ако у току реализације дође до каснијег или ранијег завршетка активно-
сти, неопходно је донети одлуку о даљем току њиховог одвијања и промени ко-
ја се мора провести (на пример, скраћење активности на критичном путу или 
ранији почетак неке активности), односно променити програмске информације 
активности, а затим спровести вертикалну и хоризонталну информисаност. 

Ресурси за логистичку подршку операцији ограничени су, па је неопходно да 
се реши проблем њиховог оптималног распоређивања и да се постави информа-
циона основа за њихово обезбеђење по количини, квалитету и роковима. Сушти-
на оптималне расподеле ограничених ресурса, у функцији времена, на изврше-
ње било које активности пројектује се на одређивање времена почетка сваке ак-
тивности, које при задатим ограниченим ресурсима обезбеђује извршење задат-
ка у најкраћем року, при чему се узима у обзир технолошка зависност активно-
сти. Оптимално решење ангажовања ресурса условљено је усвојеним критерију-
мом оптимизације и присутним ограничењима (ограничавајућим условима), а мо-
же се вршити уз уважавање следећих критеријума: да се за чврсто задати рок, уз 
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познати обим и врсту задатака, изнађе оптимални план ангажовања ресурса 
(укључујући и снаге за командовање, снаге за реализацију и снаге за заштиту 
операције); да се за чврсто задате ресурсе, познати обим и врсту задатака одре-
ди минимално трајање извршења задатка; да се за познате расположиве ресур-
се у задатом временском интервалу одреде врста и обим задатака које је могуће 
реализовати уз постизање максималних ефеката (економских и других). 

Команда која управља операцијом мора обезбедити захтевани квалитет, од-
носно ефективност и ефикасност њеног извођења (све има и вредност и цену), 
што захтева примену и традиционалног и модерног начина посматрања орга-
низације која изводи операцију. 

На традиционални начин организације се посматрају кроз вертикалну ди-
мензију ‒ увидом у њихову организациону шему, чиме се стиче увид у ефектив-
ност организације, тј. да ли она ради праве ствари или, другачије речено, да ли 
је руководство донело правилне одлуке о томе шта треба радити.  

Међутим, организације су системи који се састоје од процеса којима се од-
ређени улази претварају у излазе. Резултати се постижу (или не постижу) хори-
зонтално, а не хијерархијски. Стога, свака организација поред вертикалне мора 
обратити пажњу и на хоризонталну димензију; оно што ради мора радити на 
прави начин ‒ ефикасно. Зато свака одлука о извођењу операције коју руковод-
ство (надлежно лице, орган) донесе и свака операција коју потчињени изврша-
вају утиче позитивно или негативно на квалитет. Због тога, да би извршила од-
ређене задатке, остварила резултате и достигла циљеве уз захтевани квалитет 
(ефективност и ефикасност), организација (људство које планира и изводи опе-
рацију) мора добро разумети утицај целога система на квалитет. 

Могући дисконтинуитети у структури организације између различитих нивоа 
руковођења и различитих функција слаби њену структуру, стварајући низ изо-
лованих оперативних острваца. Прилике за унапређење пословања организа-
ција налазе се управо између ових оперативних острваца и огледају се, првен-
ствено, у успостављању боље комуникације међу њима. 

Због тога се квалитет припреме и извођења операција Војске треба разма-
трати на три нивоа; (I) стратешком, (II) процесном и (III) на нивоу операција.  

На највишем, стратешком нивоу брига за квалитет састоји се у настојањима 
за задовољење захтева „спољних корисника”.  

На нивоу процеса (средњи менаџмент), организационе јединице су конципи-
ране као функције или сектори, као што су односи са јавношћу (маркетинг), раз-
вој, пројектовање, производња, набавка, финансије итд. Пошто је већина про-
цеса међузависна, постоји опасност да менаџери појединих сектора, у настоја-
њима да побољшају пословање сопствене јединице, нанесу извесне штете по-
словању организације као целине.  

На нивоу операција стандарди за излаз морају се заснивати на захтевима 
који су дефинисани на стратешком и процесном нивоу. Ови стандарди укључују 
захтеве као што су тачност, прецизност, потпуност, поштовање рокова и тро-
шкова.  
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Различити делови система менаџмента организације могу се, ради обезбеђења 
траженог квалитета (ефективности и ефикасности) квалитетно интегрисати користе-
ћи заједничке елементе. То може олакшати планирање, расподелу ресурса, дефини-
сање комплементарних циљева и оцењивање укупне ефективности организације. 

Процес интеграције може се дефинисати као настојање за постизањем хар-
моније дејства „појединачних” система менаџмента (Симић, Teuta, Yang 2019), 
ради реализације циљева система који се бави операцијама. Интегрисани си-
стеми тада представљају „систем система” у којима индивидуални системи гу-
бе независност, задржавајући идентитет. Интеграција је условљена потребом 
да се постигне јединство и синергија дејства, да се избегну супротстављена 
дејства и утицаји на систем, а може бити хоризонтална и вертикална.  

Вертикална интеграција се одвија кроз декомпозицију циљева „пословног” си-
стема. Усклађеност циљева представља основу за синергетске ефекте у реали-
зацији, нпр. циљеви квалитета се уклапају у постојеће циљеве организације, ком-
патибилни су, доприносе њиховој реализацији и немају супротстављена дејства. 

Хоризонтална интеграција система менаџмента заснива се на пословним 
процесима. 

Свака од специјализованих функција одговорна је за свој делокруг рада. 
Међутим, поред тога, свака од њих мора узети одговарајући удео у функцијама 
које се „протежу” кроз целу организацију која се бави операцијама Војске (људ-
ски ресурси, информациони систем, финансије и, наравно, квалитет). Обједи-
њене активности, функцијске, међуфункцијске и на нивоу организације резулти-
рају квалитетом извођења операције. 

Врло је важно бити свестан различитости погледа на квалитет (ефективност 
и ефикасност) операција од стране највишег менаџмента и носиоца појединих 
функција (специјалиста). Виши менаџмент првенствено је заинтересован за 
збирне перформансе квалитета, док се специјалисти баве специјалностима у 
оквиру функције квалитета, па је неопходно мудрим поступањем менаџмента 
успоставити потребан баланс. 

Закључак 

Планирањем операција Војске мора се обезбедити оперативно оријентиса-
ни концепт логистичке подршке. Команданти снага које изводе операцију мора-
ју осигурати да њихови планови у потпуности интегришу оперативне и логи-
стичке могућности и одговорни су да укупни план за коришћење ресурса подр-
жава концепт операција. 

Интеграција оперативних и логистичких планера је неопходна током фазе 
планирања и извршења, а командна интересовања на свим нивоима за њу су 
од суштинског значаја. Правилно планирање логистике умањиће потребу за 
хитним мерама и логистичким импровизацијама, које су обично скупе и често 
негативно утичу на подређене и суседне команде. 
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Потенцијална моћ логистике у извођењу операција огледа се у њеном дело-
вању као множитељ силе (повећава борбену снагу) у одвраћању, у повећању 
издржљивости снага и флексибилности. 

Да би се унапредило промишљање и оперативно деловање у изучавању ло-
гистике операција Војске, неопходно је уважити нужност дијалектичког јединства 
логистичке теорије и праксе, јединство подржавајућег система и система који вр-
ши подршку, познавати логистичку прошлост (наслеђе, традицију), разумети са-
дашњост и предвиђати будућност. Приступ у побољшању стања, промишљања и 
деловања треба да буде вишедимензионалан, због аналогије и познатог међу-
собног испомагања научних дисциплина, могуће синергије теорије и праксе. 

У трагању за побољшањима треба применити проактивни превентивни при-
ступ, непрекидно вршити рационализацију нежељених захтева у појављивању 
и бавити се узроцима, а не последицама. 

Квалитетним извођењем операција, посебно у оквиру прве мисије, Војска 
испуњава своју уставну мисију и законску обавезу.  

Нема квалитетног извођења операција без логистике. Квалитетно извођење опе-
рација остварује се синергијом напора свих субјеката хијерархијског система коме је 
додељен задатак да изведе операцију и бројних стејкхолдера. Квалитетно извођење 
операција Војске захтева познавање и уважавање организације и технологије рада у 
области операција и велику визуализацију процеса од интереса за те операције. 

У својој суштини операције Војске, нарочито операције у оквиру прве мисије 
усмерене на одбрану државе (народ, власт, територија) од оружане агресије, 
обимни су послови пројектног типа, а теоријска подлога за њихово планирање 
и управљање јесте „управљање пројектима – пројектни менаџмент”. 

У процесу оспособљавања кадра (на Универзитету одбране) за рад на послови-
ма везаним за операције Војске (припрема, извођење, стабилизација и дезангажова-
ње, анализа) неопходно је етапе ‒ фазе, аспекте, димензије посматрати на начели-
ма и логици системског и ситуационог приступа (елементи, функције, процеси).  

Општи амбијентални услови (политички, правни, економски, војни) у знатној ме-
ри утичу на операције и њихову логистику, па је оспособљавање кадра неопходно 
вршити на квалитетним моделима заснованим на квалитетним сценаријима. 

Систем који се подржава и подржавајући систем треба да чине дијалектичко 
јединство и да делују више синергијски. И основна делатност (систем који се 
подржава) и подржавајућа делатност (логистички систем) морају више да се 
развијају и континуирано изучавају на научним основама. То значи да носиоци 
основне делатности и менаџмент треба више да се едукују из области подршке 
(логистике), а носиоци логистичких послова из области планирања, организа-
ције и технологије операција и управљања операцијама, водећи рачуна о по-
знатом односу цене, брзине и квалитета решења. 

Важност области операција Војске обавезује све припаднике система од-
бране, посебно субјекте који се баве едукацијом кадра и припремама за одбра-
ну земље, да непрекидно раде на критичком сагледавању изучавања ове 
области и непрекидном унапређењу приступа, садржаја и начина изучавања. 
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Сви приступи, концепти и сазнања који се односе на логистику операција одно-
се се и на операције у целини, јер систем који подржава и систем који се подржава 
комплементарни су у деловању и зато морају остварити максималну синергију.  

Постоји више начина за унапређење промишљања у области логистике опе-
рација (и операција у целини), а неке од њих су:  

– боља синергија теорије и праксе, образовања и научноистраживачког рада; 
– проширивање фонда знања и искустава интензивнијом (интерном и екс-

терном) разменом знања, искустава и научених лекција са домаћим и међуна-
родним цивилним и војним окружењем;  

– већа примена правилног тимског рада у изради сценарија и моделовању 
операција;  

– већа примена сазнања у области информационих система, пројектног ме-
наџмента, моделовања и симулација;  

– већа примена научних метода и техника, софтвера и опреме, за подршку 
планирању и управљању;  

– већа примена сазнања везаних за квалитет система и процеса.  
Комбинованим приступом, заснованим на начелима и логици системског и 

ситуационог приступа, усмереним, с једне стране, на уопштени приказ главних 
обележја операција Војске и њихове логистике, а, са друге стране, на изноше-
ње теоријских сазнања чија је примена сврсисходна у области операција Вој-
ске, у раду је створена солидна полазна основа за унапређење промишљања, 
изучавања и оперативне примене логистике операција Војске.  

Променама у приступу логистици операција иницираће се и промене у при-
ступу операцијама Војске у целини. 

У временима великих организационих промена у области високог образова-
ња и научноистраживачког рада у систему одбране, улога образовне елите је 
огромна. Njен задатак је да шири видике и помаже при оријентацији. 

Литература 
[1] Andrejić, M., Milenkov, M., „Logistika u sistemu odbrane” – knjiga 1, ISBN 978-86-335-

0592-5, Medija centar odbrana – Vojna štamparija, Beograd, (2019), str. 736. 
[2] Andrejić, M., Milenkov, M., „Logistika u sistemu odbrane” – knjiga 2, ISBN 978-86-335-

0633-5, Medija centar odbrana – Vojna štamparija, Beograd, (2019), str. 638. 
[3] Andrejić, M., Conić, N., „Logistika mirovnih operacija”, praktikum, Vojna akade-

mija, Beograd, (2016), str. 68. 
[4] Andrejić, M., „Planiranje pozadinskog obezbeđenja mobilizacije združenih taktičkih 

jedinica”, doktorska disertacija, Sektor ŠONID, Beograd, (2000). 
[5] Andrejić, M., „Metode i tehnike za podršku planiranja u vojnim organizacionim 

sistemima”, U: Vojnotehnički glasnik, Beograd, Godina 54, broj 1(2001), str. 36–53. 
[6] Andrejić, M., Čabarkapa O. „Timski rad u vojnim organizacionim sistemima”, 

Vojno delo, Beograd, God. 53, broj 3 (2001.), str. 83–108. 
[7] Andrejić M., „Logistička podrška logističkih operacija”, Simpozijum „Teorijski i 

praktični aspekti savremenih operacija”, ŠNO, Vojna akademija, Beograd, (2005). 



Прегледни рад 
 

 77  

 

[8] Andrejić, M., Sokolović, V., Tumanov, D., Janković D., „Primena projekt mena-
džmenta u logističkom obezbeđenju mobilizacije”, Zbornik radova sa 13. Međunarodne 
konferencije ICDQM, Beograd, 2010, str. 675–681. 

[9] Andrejić, M., Milenkov, M, Sokolović, V., „Logistički informacioni sistem”, U: 
Vojnotehnički glasnik, Beograd, Godina 58, broj 1 (2010.), str. 33–61. 

[10] Andrejić, M., Pamučar, D., Đorović, B., „Upravljanje projektima po konceptu projekt 
menadžmenta”, Vojnotehnički glasnik, Beograd, Godina 59, broj 2 (2011), str. 142–157. 

[11] Andrejić M., Milenkov, M., Panić, S., Mirčevski, M., „Razvoj koncepcije logistike 
Vojske Srbije”, Zbornik radova sa 18. Međunarodne konferencije Upravljanje kvalitetom i 
pouzdanošću ICDQM, Prijevor, (2015), str. 700–707.  

[12] Andrejić, M., Milenkov, M., „Koncept i pristup stvaranju kvalitetnih oficira za 
potrebe logistike odbrane”, Zbornik radova sa 19. Međunarodne konferencije Upravljanje 
kvalitetom i pouzdanošću ICDQM, Prijevor, (2016), str. 19–35. 

[13] Andrejić, M., Milenkov, M., „Prilog unapređenju promišljanja o promenama u 
logistici odbrane”, Zbornik radova sa 20. Međunarodne konferencije Upravljanje 
kvalitetom i pouzdanošću ICDQM, Prijevor, (2017), str. 37–62. 

[14] Andrejić, M., Milenkov, M.: „Logistika u sistemu odbrane”, Medija centar Odbrana, 
Beograd, (2018). 

[15] Bogdanović, S., Hadžić, M. „Strategic multicriteria decision-making process in 
agriculture”, Ekonomika poljoprivrede, 66(1), str. 89–106. 

[16] Ćemalović, U. „Usklađivanje pravnog sistema Srbije sa pravnim tekovinama Evropske 
unije – slučaj životne sredine”. Ekonomika poljoprivrede, 63(3), (2016), strana 891–904. 

[17] Eklez, H., „Logistika u nacionalnoj odbrani”, VIZ, Beograd, (1968). 
[18] Đukić, S., „Menadžment u korporativnoj bezbednosti i bezbednost industrijskih 

objekata - fizičko-tehnička zaštita”. Vojno delo, 70(2), (2018), str. 220–239. 
[19] Jolović, I., & Bobera, D. „Analiza uloge projektnog menadžera u upravljanju 

istraživačko-razvojnim projektom”, Oditor – časopis za Menadžment, finansije i pravo, 
5(3), (2019), str. 38–52. 

[20] Jovanović P., „Upravljanje projektima”, KIZ, Kultura, Beograd, (1990). 
[21] Jovanović, V. & Jovanović, D., “Iskustva stranih armija u primeni RFID tehnologije 

u logistici”, Vojnotehnički glasnik, vol. 60, no. 2, pp. 118–138, Beograd, (2012). 
[22] Mićović S., Miletić J., „Poslovni subjekt kao osnova održivosti razvoja”, Održivi 

razvoj, 1(1), (2019), str. 41–49 
[23] Milojević, I., & Mihajlović, M., „Primena metoda ocene investicionih projekata u 

javnom sektoru”, Oditor - časopis za Menadžment, finansije i pravo, 5(1), (2019), str. 19–31. 
[24] Rakić, S., & Adamović, V., „Poslovna etika u funkciji uspešnog poslovanja savremenih 

kompanija”, Oditor – časopis za Menadžment, finansije i pravo, 5(2), (2019), str. 42–57. 
[25] Simić N., Teuta K., Yang J., „Regulatorni instrumenti održivog razvoja”, Održivi 

razvoj, 1 (1), (2019), strana 15–26. 
[26] Slavković, R. V., Šipka, B. B., & Jukić, J. K., „Manevar u napadnoj operaciji 

snaga kopnene vojske”, Vojno delo, 70 (2), (2018), str. 277–297. 
[27] Tešanović, B., Ekonomija logistike odbrane, MC Odbrana, Beograd, (2015). 



ВОЈНО ДЕЛО, 2/2020 
 

 78  

 

The Improvement Possibilities in the Study of the Logistics 
of the Military Operations 

 
he imperative posed by modern logistics systems is aimed at achieving the ability 
to recognize the request of the users of the logistics service, to shorten the 

response time and the provision of the service, to rationalize the use of resources and to 
achieve the highest efficiency. 

In order to ensure adequate logistics of the Army in the conduct of operations, it is 
necessary, among other things, to have sufficient human resources, and it is necessary 
to create personnel through the process of education and upbringing, studying the right 
contents and the right way. 

Army operations are large-scale project-type jobs that are complex in terms of orga-
nization and technology of execution, are inimitable, employ considerable resources that 
are limited in principle, require good coordination (coordinated action), homogeneous 
handling, and skillful management of resources of all kinds. 

In order to ensure the high quality of Army operations, it is very important to have a 
balanced view of Army operations between general management interested in the aggre-
gate quality of operations quality and logistics professionals engaged in special and 
individual specialties within the "aggregate" quality function. 

It is necessary that the supported system and the logistical system achieve dialectical 
unity and act more synergistically. 

The needs of the practice, the demands of the times, and contemporary trends require 
that more work be done to modernize the way Army operations are studied and the logistics 
of operations, as the development of higher education science, organization and technology, 
and the use of forces and resources (resources) require it. 

The study of the logistics of the Army's operations (and the operations of the Army as 
a whole) should be done on the principles and logic of a systemic and situational 
approach, realizing the triune unity of matter, information, and measures. This provides 
the necessary comprehensive knowledge (as opposed to factual and fragmentary) and 
avoids the kaleidoscopic picture of reality. 

General theoretical knowledge in the field of planning and management, project ma-
nagement, quality, and teamwork is an adequate basis for improving the study and ope-
rational work on the logistics of operations. 

The synthesis of available domestic and foreign, civilian and military, theoretical and 
empirical knowledge of operations logistics and military operations creates a solid starting point 
for advancing thinking about the logistics of military operations and arouses greater interest in 
the military and the University of Defense, for this area very important for the country's defense. 

Changes in access to operations logistics will also trigger changes in access to ope-
rations of the military as a whole. 

By improving the study of the logistics of the operations of the Army, it contributes, among 
other benefits, to the enhancement of the personnel's personal capacity, the ability of 
commands and staffs, and the enhancement of the Army's overall operational and functional 
capabilities and its ability to fulfill constitutional and legal obligations. 

Key words: military operations, operations logistics, project management, advancement, 
military operations studies, planning, management 

Т 



 79  

 

МОГУЋНОСТ УТИЦАЈА САЈБЕР ПРОСТОРА  
НА ДОНОШЕЊЕ ОДЛУКА О  
КАРИЈЕРНОМ НАПРЕДОВАЊУ 

Ана Вулић 
 Миланко Чабаркапа 

 
 

Достављен: 13. 08. 2020       Језик рада: Српски 
Прихваћен: 16. 09. 2020       Тип рада: Прегледни рад 

    DOI број: 10.5937/vojdelo2002079V 
 
 

едостатак спремности укључивања у процес одлучивања 
сматра се једном од најзначајнијих потешкоћа у доношењу 

одлука о каријери. У овом раду говори се о могућности утицаја сај-
бер простора на доношење одлука о каријерном напредовању, јер 
је он постао део свакодневног животног окружења. Циљ рада јесте 
да се, на основу резултата истраживања описаних у литератури, 
утврди могућност извођења пријатељских операција утицаја из сај-
бер простора, заснованих на психолошким теоријама, ради утица-
ја на доношење одлука о каријерном напредовању. У раду је утвр-
ђено постојање теоријских основа и резултата практичних истра-
живања који указују на могуће начине извођења операције утицаја 
из сајбер простора на доношење одлуке о каријерном напредова-
њу. На основу тога, предложена је дефиниција пријатељске опера-
ције утицаја из сајбер простора. Указано је на значај појма сајбер 
личност у процесу избора циљне групе операције утицаја из сајбер 
простора и на његову улогу у стварању услова за извођење опера-
ције утицаја из сајбер простора за потребе хибридног ратовања. 

Кључне речи: сајбер простор, доношење одлука, каријерно на-
предовање, операција утицаја, хибридно ратовање 

Увод 
 

азвој организације условљен је факторима који се односе на спољне и уну-
трашње окружење у којем се она налази. Спољне окружење је одређено 

стањем привреде или тржишта у целини, ако је реч о привредној организацији, 
                              

 Војска Србије, ВП 5801 Крушевац, ana.vulic@vs.rs. Рад је део пројекта „Хибридно ратовање – 
искуства и перспективе” Института за стратегијско истраживање Универзитета одбране у Београду. 

 Универзитет у Београду, Филозофски факултет, Одсек за психологију, 
cabarkapa.milanko@gmail.com 
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односно стањем фактора који утичу на рад организације, а на које она својим ор-
ганизационим мерама не може директно утицати. Унутрашње окружење може се 
описати скупом организационих и кадровских решења која утичу на понашање ор-
ганизације у спољњем окружењу. Успешан опстанак било које организације усло-
вљен је ресурсима којима располаже и начином њихове употребе у спољњем 
окружењу у складу са односима у њеном унутрашњем окружењу. Људски ресурси 
заузимају важну улогу у животном циклусу сваке организације и у њеној интерак-
цији са спољашњим окружењем. Недостаци и предности унутрашњег окружења 
највише се испољавају преко оног дела људских ресурса који директно утиче на 
понашање организације. Тај део људских ресурса представљају кадрови. У фор-
малном организационом смислу то су људски ресурси који се налазе на руководе-
ћим дужностима. Међутим, кадрови су и делови људских ресурса који формално 
не заузимају руководећа места у организацији, али својим способностима могу 
директно дати допринос њеном бољем функционисању у односу на спољно окру-
жење, а индиректно и допринос побољшању унутрашњег окружења. 

Савремено животно и радно окружење у последњих десетак година незаоби-
лазно се сусреће и са сајбер простором. Најзначајнији и најутицајнији појавни об-
лици сајбер простора у реалном животу су интернет, друштвене мреже и мобил-
ни телефони. Мобилни телефони обезбеђују корисницима приступ интернету на 
сваком месту и у свако време, док интернет омогућује приступ друштвеним мре-
жама. Просечан корисник сајбер простора има приступ великој количини подата-
ка и информација које га могу спутавати или успоравати у доношењу одлука, па 
чак и оних о каријеном напредовању. Корисници друштвених мрежа имају могућ-
ност да о значајним догађајима из окружења, у реалном времену, буду упознати 
са активностима и реакцијама за њих значајних особа које могу имати утицај на 
њихово понашање. Због тога је у раду анализирана могућност утицаја сајбер 
простора на доношење одлука о каријерном напредовању. Анализом су обухва-
ћене психолошке теорије доношења одлука и њихова примењивост у сајбер про-
стору и на каријерно напредовање. Такође, анализирана је могућност примене 
утицаја сајбер простора на каријерно напредовање као део хибридног ратовања. 

Психолошке теорије доношења одлуке  
и каријерно напредовање 

Развој каријере је „континуирани целоживотни процес који се фокусира на тра-
жење, прикупљање и обраду информација о сопственим могућностима и могућно-
стима образовања и запослења...”.1 Стални и брзи технолошки напредак, честа по-
јава потреба за новим и нестајање потребе за постојећим занимањима, уз значајан 
пораст информација о променама које се дешавају у радном окружењу, довеле су 
                              

1 Hansen, L. Sunny, „Career Development Education: Humanizing Focus for Educators”, Jour-
nal of Career Development, Vol. 3, 1976, pp 42-48. 
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у питање тзв. рационални модел одлучивања о каријери. Појединац суочен са ве-
ликим бројем могућности избора занимања, као и великом количином информаци-
ја о потенцијалним могућностима или недостацима одлука о избору занимања, по-
стаје ограничен у рационалном просуђивању због ограничених когнитивних спо-
собности. Резултат тога су потешкоће у доношењу одлуке о каријерном напредо-
вању, које се у литератури сврставају у четири најзначајније групе: 

1) Потешкоће због постојања негативних мисли о каријери 
Негативне мисли о каријери препознате су као важан фактор у процесу одлу-

чивања о каријери.2 Оне се односе на предрасуде или искривљена веровања, на 
неразумна очекивања, разне митове о каријери, негативне процене у вези са по-
ступцима и професијама појединца, који утичу на амбиције и поступке сваког по-
јединца. Такве негативне мисли отежавају поступак доношења одлука и приси-
љавају особу да их избегава у целости или пребаци одговорност избора на друге 
значајне особе, угрожавајући на тај начин целокупни развој каријере.  

2) Потешкоће због недостатка информација 
Недостатак информација о корацима у одлучивању о каријери, о могућности-

ма каријерног напредовања, о својим могућностима и о начинима прибављања 
информација, као и недостатак поузданих информација, потешкоће су које утичу 
на процес доношење одлуке о каријерном напредовању.3 Неретко, нове инфор-
мације могу променити одлуке појединца о каријерном напредовању. 

3) Потешкоће због постојања унутрашњих и спољашњих сукоба 
У многим случајевима напори особе да донесе одређену одлуку о каријеном 

напредовању прекидају се због унутрашњих сукоба који су изазвани или поје-
диначним факторима или притиском трећих особа, или чак спољашњих сукоба 
‒ сукоба који настају због укључивања мишљења других значајних појединаца 
у процес доношења одлуке о каријерном напредовању.  

4) Потешкоће због непостојања самопоуздања (самоефикасности) 
Самоефикасност је субјективна процена појединца у погледу његове спо-

собности да успе у некој активности или се суочи са ситуацијом.4 Дакле, самое-
фикасност се не односи на објективну способност или неспособност особе, већ 
на њена лична уверења да ли у различитим околностима има потребне вешти-
не да нешто учини. Према овој теорији, субјективна процена вештина особе 
има одлучујућу улогу у њеном професионалном понашању.5 
                              

2 Kirk Austin, Dennis Dahl and Bruce Wagner, „Reducing negative career thoughts in adults”, 
International Journal of Disability Community and Rehabilitation, Vol. 2(2), 2003. 

3 GermeijsVeerle& PaulDe Boeck, „Career indecision: Three factors from decision theory”, Jo-
urnal of Vocational Behavior, Vol. 62(1), 2003, pp11-25. 

4 Albert Bandura, Self-Efficacy: The Exercise of Control, New York: W.H. Freeman & Company, 1997. 
5 Ибид. 
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Tеорије предикције понашања 

Теорије предикције понашања сматрају се надоградњом теорије доношења 
одлуке, па се у том смислу могу сматрати и надоградњом теорија доношења 
одлука о развоју каријере. Док теорије о доношењу одлуке о каријери указују на 
то шта је појединцима важно у процесу доношења одлуке о развоју каријере, 
теорије предикције понашања указују на елементе који утичу на доношење кон-
кретних одлука. Значајно место у литератури заузимају Теорија промишљене 
акције и Теорија планираног понашања.  

Теорија промишљене акције (ТПА, eнг. Theory of Reasoned Action, слика 1) 
заснована је на уверењу да је непосредни показатељ понашања особе њена 
намера понашања.6 По овој теорији понашање је резултат намере која зависи 
од ставова према том понашању и субјективних норми особе, док ситуационе и 
личне варијабле могу да утичу на понашање преко намере.7  

 

Став према
понашању

Субјективна 
норма

Намера Понашање

 

Слика 1 ‒ Теорија промишљене акције 
 

Став особе према понашању и вредновању субјективних норми утиче на наме-
ру понашања. Субјективне норме односе се на друштвене притиске према особа-
ма да се понашају на одређени начин и мотивацију за придржавање жеља других.  

Теорија планираног понашања (ТПП) представља надоградњу ТПА тврдњама 
да јачина намере да се изврши понашање зависи од става према понашању, су-
бјективне норме у погледу понашања и перципиране бихејвиоралне контроле (сли-
ка 2).8 Извршење намераваног понашања зависи од високог степена контроле над 
тим понашањем којим особа располаже у повољном окружењу. Односно, изврше-
ње намере условљено је могућностима да се изврши одређено понашање и посто-
јањем социодемографских варијабли које утичу на формирање уверења.9 
                              

6 Icek Ajzen & Fishbein Martin, „The prediction of behavior from attitudinal and normative varia-
bles”, Journal of experimental social psychology, Vol. 6(4), 1970, pp 466-487. 

7 Bora Kuzmanović i Nebojša Petrović, „Ciljevi i očekivanja kao činioci stavova prema politič-
kim strankama”, Sociološki pregled, Vol. 44, br. 3, 2010, str. 453-470. 

8 Icek Ajzen, „Perceived Behavioral Control, Self-Efficacy, Locus of Control, and the Theory of 
Planned Behavior”, Journal of Applied Social Psychology, Vol. 32, 2002, pp 665–683. 

9 Ибид. 
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Слика 2 – Теорија планираног понашања 
 

Teoриjа плaнирaнoг пoнaшaњa објашњава да стaвoви o пoнaшaњу имају вaжну 
улoгу у oбjaшњaвaњу људскoг пoнaшaњa, а да се ставови прeмa спeцифичнoм 
пoнaшaњу фoрмирajу из истaкнутих увeрeњa o тoм пoнaшaњу.10 Такође, ТПП суге-
рише да се утицање на понашање (и његову промену) може вршити кроз промене 
у ставовима, субјективним нормама и перципираној бихејвиоралној (понашајној) 
контроли. Последица излагања субјеката нoвим инфoрмaциjaмa и искуствимa кoja 
мoгу дoвeсти дo прoмeнa у њихoвим (зa пoнaшaњe рeлeвaнтним) увeрeњимa, јесте 
утицање на њихову нaмeру, oднoснo, утицање на њихово пoнaшaњe.11  

Распрострањеност и могућност утицаја  
сајбер простора на доношење одлука 

Сајбер простор је постао конвенционално средство за описивање било чега 
повезаног са интернетом и различитим интернет културама.12 На основу постоје-
ћих дефиниција у савременој литератури, „сајбер простор” може се тумачити као 
„глобална мрежа међусобно зависне инфраструктуре информационих технологи-
                              

10 IcekAjzen, Summary of Theory of Planned Behavior, 2017, http://www.valuebasedmanage-
ment.net/methods_ajzen_theory_planned_behaviour.html, 25/08/2020. 

11 Ибид. 
12 Википедиа. 
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ја, телекомуникационих мрежа и рачунарских система.13 Сајбер простор предста-
вља рачунарски засноване канале, рачунарске мреже и виртуелну стварност”, 
односно „било шта повезано са интернетом”, па и мобилне телефоне. 

Распрострањеност сајбер простора 

На основу података приказаних на слици 3, у априлу 2020. године интернет 
користи скоро 60 процената светског становништва, скоро 70 процената распола-
же мобилним телефоном и готово половина светског становништва приступа 
друштвеним мрежама на интернету.14 У исто време, сваке секунде број корисни-
ка који приступа социјалним мрежама на интернету преко мобилних уређаја по-
већава се за дванаест нових. „Мобилни телефон, као високоперсонализовани 
уређај, постаје главно средство за приступ интернету, док социјалне мреже све 
више обликују схватања и ставове својих корисника кроз садржаје које им ста-
вљају на располагање”.15 Социјалне мреже и сајбер простор утицали су на кори-
снике да промене постојеће шаблоне понашања и да од „потрошача” и пасивних 
корисника информација постану њихови произвођачи и активни истраживачи. 

 

 
Слика 3 ‒ Корисници дигиталних медија у 2020. 

Део сајбер простора и најзначајнијих савремених „интернет култура” јесу 
тзв. социјалне или друштвене мреже. „Друштвене мреже су електронски медији 
засновани на софтверу који се извршава на интернет платформи и служи за 
                              

13 Maja Živko, „Psychological Aspects of Cyberspace”. In: 3rd International Conference The 
Future of Information Sciences, http://darhiv.ffzg.unizg.hr/id/eprint/8206/1/1-11%20Ziv-
ko%2C%20Psychological%20Aspects%20of%20Cyberspace.pdf, 22/08/2020. 

14 Извор: https://datareportal.com/reports/digital-2020-global-digital-overview 
15 „Social media as a tool of hybrid warfare”, NATO Strategic Communications Centre of Ex-

cellence May 2016,  
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прикупљање, складиштење, обједињавање, дељење, обраду, дискусију или ис-
поруку кориснички креираног или општег медијског садржаја који може утицати 
на знање и перцепције и тиме директно или индиректно подстичу понашање 
као резултат друштвене интеракције унутар мрежа”. 

Током протеклих десет година, број корисника ових мрежа повећао се скоро 
четири пута ‒ од 0,97 милијарди у 2010. години до више од 3,8 милијарди у 
2020. години.16 Због малих трошкова приступа, велике разноврсности корисни-
ка, глобалне распрострањености и велике брзине протока информација, дру-
штвене мреже имају велики утицај на понашање њихових корисника.  

Раст корисника сајбер простора, пре свега друштвених мрежа и мобилних 
телефона за приступ интернету и друштвеним мрежама у Републици Србији у 
складу је са светским трендом, што се може видети на сликама 4 и 5.17  

 

 
Слика 4 ‒ Корисници дигиталних медија у Републици Србији, у јануару 2020. 

 

 
Слика 5 ‒ Корисници интернета у Републици Србији, у јануару 2020. 

                              
16 Извор: https://datareportal.com/reports/digital-2020-global-digital-overview. 
17 Ибид. 
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Однос теорија предикције понашања и сајбер простора 

Оригинална Теорија планираног понашања не претпоставља утицај из сај-
бер простора на спровођење различитих понашања и не укључује варијабле 
као што су црте личности, интелигенција, демографске варијабле, вредности... 
Међутим, теоријско утемељење за примену ТПП за вршење утицаја из сајбер 
простора може се наћи у истраживању у којем се потврђује да се утицање на 
ставове, намеру и понашање може вршити на три примарна начина: контролом 
критичних ресурса (принудом), преваром и друштвеним (социјалним) утица-
јем.пк или манипулација која се ослања на социјално-психолошку природу људ-
ских бића као на средство за стварање или промену уверења или понашања 
циља”.18 У складу са претходним дефиницијама, сајбер простор може утицати 
на ставове, намеру и понашање корисника на најмање два начина:  

– контролом критичних ресурса, односно контролом информација које се 
стављају на располагање кориснику, јер је информација један од критичних ре-
сурса у савременом дигиталном добу у којем живимо; 

– утицајем преко друштвених мрежа на интернету. 
Корисници интернета, захваљујући друштвеним мрежама и осталим интер-

нет сервисима (е-пошта, е-новине, веб сајтови...), имају могућност да о значај-
ним догађајима из окружења, у реалном времену, буду упознати са реакцијама 
особа које могу утицати на њихово понашање. Због тога се променом својих 
статуса на друштвеним мрежама, јавним коментарисањем појединих појава и 
догађаја, могу понашати у складу са „очекивањима” за њих значајних особа, и 
на тај начин исказати намере о будућем понашању у реалном животу. Понаша-
ње у складу са „очекивањима”, значајних особа може бити на интернету – тако 
што се коментари усаглашавају са коментарима и ставовима тих особа, али и у 
реалном животу – опонашањем и подржавањем њихових ставова и активности. 

Контакти остварени преко друштвених мрежа могу бити извор друштвене 
(социјалне) подршке и утицати на избор могућности, односно на доношење од-
луке о каријери, а самим тим и на предвиђање субјективног успеха у каријери.19  

Истраживање о утицају друштвених мрежа на интернету на понашање бирача 
у САД за време конгресних избора одржаних 2010. године, недвосмислено је по-
казало да утицај друштвених мрежа и интернета може бити мерљив и доказив.20 
У литератури се цитира један од најбољих примера остваривања утицаја преко 
друштвених мрежа на понашање у реалном животу. У истраживању које се одно-
                              

18 Anthony R. Pratkanis, „Winning Hearts and Minds: A Social Influence Analysis”, Information 
Strategy and Warfare ed. John Arquilla and Douglas A. Borer, New York: Routledge, 2007. 

19 Thomas W. H. Ng, Daniel C. Feldman, „Subjective Career Success: A Meta-Analytic Revi-
ew”, Journal of Vocational Behavior, Vol. 85(2), 2014. pp 169-179. 

20 Robert M. Bond, Christopher J. Fariss, Jason J. Jones, Adam D. I. Kramer, Cameron Marlow, 
Jaime E. Settle, James H. Fowler, „A 61-million-person experiment in social influence and political 
mobilization”, Nature, Vol. 489, 2012, pp 295–298, https://doi.org/10.1038/nature11421, 19/08/2020. 
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си на овај пример учествовало је преко 60 милиона особа са правом гласа које 
су, 2. новембра 2010. године, у време избора, приступиле интернет страници 
Фејсбука. Испитаници су насумично били подељени у три групе. Првој групи је 
преко Фејсбук странице била упућена „обична” информативна порука са позивом 
и упутством где треба да гласају. Другој групи је упућена „друштвена порука”, од-
носно порука са позивом на гласање и додатним информацијом ко је до сада већ 
гласао. Додатна информација садржала је слику особе која је позната испитани-
ку и која за њу може бити значајна. Трећа група била је контролна група испита-
ника која није добила никакву поруку на својој Фејсбук страници. Поруке на Феј-
сбук страници испитаника прве и друге групе приказне су на слици 6.21  

 

 
Слика 6 – Изглед Фејсбук странице испитаника прве (a) и друге (b) групе 

 
Резултати наведеног истраживања показали су да је порука код прве групе 

испитаника директно утицала на повећање излазности за око 60.000 бирача. 
Индиректним путем, преко друштвеног утицаја, код друге групе испитаника из-
                              

21 Ибид. 
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лазност је повећана за додатних 280.000 бирача. Показано је да једна порука 
преко друштвене мреже може да утиче на повећање излазности на гласање за 
најмање 340.000 додатних гласача. 

Наведено истраживање је потврдило постојање друштвеног утицаја на про-
мену понашања, нарочито значај утицаја блиских пријатеља – они су имали 
скоро четири пута већи утицај на укупан број мобилизованих гласача у односу 
на обичну информативну поруку.  

Развој мобилних технологија знатно је утицао на брзину и количину информа-
ција које се размењују. Такође, омогућио је директан утицај на појединце и инди-
ректан на групе (путем виралног ширења информација од циљаних појединаца до 
њихових одговарајућих парова у мрежи). Захваљујући мобилним телефонима, који 
обезбеђују непрекидну доступност њихових власника, и утицај у сајбер простору 
може се вршити непрекидно. Технологија примењена у мобилним уређајима и мо-
билним телефонима омогућује прецизну географску локацију, што значи и могућ-
ност остваривања утицаја на тачно одређеном географском простору. 

У последње две деценије, мобилни уређаји су постали саставни део живота 
готово сваке породице. У 2020. години 66 процената укупног становништва рас-
полаже мобилним телефоном (слика 4), а у последњој години њихов број у све-
ту се повећава за 10 милиона месечно.22 На почетку 2020. године број различи-
тих мобилних корисника у Републици Србији је готово једнак броју становника 
(слика 5), а преко 96 процената користе мобилне телефоне за приступ дру-
штвеним мрежама на интернету.  

Узимајући у обзир наведене резултате истраживања, може се закључити да је сај-
бер простор готово савршена платформа за вршење утицаја на доношење одлука. 

Остваривање утицаја у сајбер простору 
У савременој литератури најчешће се помињу два различита приступа у проу-

чавању остваривања утицаја у сајбер простору ‒ сајбер психологија и сајбер лич-
ност. Остваривање утицаја у сајбер простору условљено је разумевањем како се 
у њему представљају особе као психолошки ентитети, зато што је сајбер простор 
психолошки простор. Сајбер простор је „... продужетак нашег индивидуалног и 
колективног ума. То је простор ’изван овог’ где се сопствене мисли зближавају са 
мислима других”.23 Због стварања предуслова за боље разумевање односа пси-
холошких ентитета са сајбер простором, Џон Сулер је предложио осам димензи-
ја сајбер психологије за разумевање и предвиђање понашања појединаца у сај-
бер простору. То су: 1) димензија идентитета, 2) друштвена димензија, 3) интер-
активна димензија, 4) текстуална димензија, 5) осећајна димензија, 6) димензија 
                              

22 Извор https://datareportal.com/reports/digital-2020-global-digital-overview 
23 John R. Suler, „Psychology of the digital age: Humans become electric”, UK: Cambridge University 

Press, 2015. 
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стварности, 7) временска димензија и 8) физичка димензија.24 Свака од димензи-
ја сајбер психологије представља радно окружење у којем постоји довољно по-
датака о особи или могућност за комуникацију с њом у сајбер простору. 

Група аутора, на челу са Миком Сартоненом, 2016. године је дефинисала сај-
бер личност ‒ апстрактни ентитет чији физички идентитет не мора бити познат, 
али чији се обрасци понашања могу препознати у сајбер окружењу25. Сајбер лич-
ност је апстрактна целина коју чини скуп свих међусобно повезаних информација 
у пет слојева сајбер простора. Сајбер личности формирају и деле своју интер-
претацију стварности, као и пажљиво планиране наративе у дигиталном окруже-
њу. Захваљујући постојању заједничких особина, могу се издвојити јединке или 
групе сајбер идентитета на које се може деловати у сајбер простору и утицати на 
промену понашања њихових власника у реалном животу; када се ради о људи-
ма, сајбер личност је дигитални приказ људског бића. Комуникација између сај-
бер личности и сајбер простора приказана је на слици 7.26 

Сајбер домен Сајбер личност

Информационо окружење

Мрежни сервиси

Складишта, контејнери

Апликације/протоколи

Ентитети реалног света

Идентитет резоновања/
осећања

Мрежни идентитет

Информациони идентитет

Виртуелни идентитет

Физички идентитет

кретање
посећивање
интеракција

употреба

повезивање
прегледавање
претраживање

учитавање

„лајковање“
коментарисање

ажурирање
блог

пријављивање
приступање

спријатељивање
праћење

одбијање
закључивање

реаговање
осећање

Когнитивни ниво

Сервисни ниво

Семантички ниво

Синтаксни ниво

Физички ниво

 
Слика 7 – Начин комуникације између сајбер личности и сајбер простора  

                              
24 Ибид. 
25 MiikaSartonen, Aki-Mauri Huhtinen, MarttiLehto, „Rhizomatic Target Audiences of the Cyber 

Domain”, Journal of Information Warfare, Vol. 15(4), 2016, pp1-13. 
26 Ибид. 
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За остваривање утицаја у сајбер простору најзначајнији и најпогоднији је 
његов когнитивни слој. Когнитивни слој сајбер простора састоји се од рацио-
налних и емоционалних људских процеса који усмеравају проток информација 
кроз све слојеве сајбер домена. У литератури су обрађени успешни покушаји 
утицаја на промену понашања у овом слоју који су довели до промене понаша-
ња која је била регистрована кроз промену понашања у осталим слојевима сај-
бер простора. Иако се у когнитивном слоју комуницира са сајбер личностима, 
дигиталним приказима реалних особа на интернету, иза сваког налога на дру-
штвеним мрежама, у великој већини случајева постоји особа из реалног све-
та.27 Ова особа у реалном свету комуницира с другим ентитетима, како у фи-
зичком свету, тако и у сајбер простору. Она има јединствену карактеристику 
личности, мотивације и жеље које усмеравају њено понашање и интеракцију са 
другима. Резултати неколико савремених студија о односу између карактери-
стика личности и „онлајн” (енг. online) понашања у сајбер простору указују на то 
да психичке карактеристике личности имају важну улогу у коришћењу друштве-
них мрежа и медија.28 Личност утиче на однос према интернету и на мотивацију 
за посету одређеним интернет странама.29 Конкретнији резултати о постојању 
релација између понашања на интернету и могућности предвиђања понашања 
личности, описани у литератури, показали су да је могућност предвиђања осо-
бина личности између 23,2 и 41,8 процената, на основу података о њиховим ак-
тивностима на социјалним мрежама, као и да је 45,1 проценат успешност пре-
поручивања комерцијалних производа на основу карактеристика личности.30  

Одређивањем карактеристика личности ствара се могућност примене психоло-
шких теорија у процесу испољавања утицаја на промену понашања. На пример, ако 
идентификујемо појединце као екстроверте, можемо користити методе утицаја које 
користе принципе симпатије, узајамности, друштвеног доказивања и бојазни да се 
„не пропусти шанса”.31 Резултати истраживања су показали да се на савесне особе 
може утицати применом метода реципроцитета, ауторитета, преданости и дослед-
ности, док се према екстровертим особама могу користити методе утицаја које кори-
сте принципе симпатије, узајамности, друштвеног доказивања и бојазни да се „не 
                              

27 Бот је скраћени назив за софтверског робота – интелигентног софтверског агента, који 
често укључује и елементе вештачке интелигенције. Може самостално да крстари интерне-
том, прави лажне корисничке налоге, шаље имејл поруке, користи чет, модерира садржај не-
ког сајта, врши хакерски напад на неки сајт и још много тога, у зависности од намене, одно-
сно како је програмиран (Википедиа).  

28 Ha Sung Hwang, „The Influence of personality traits on the Facebook Addiction”, Transacti-
ons on Internet and Information Systems, Vol. 11 (2), 2017, pp 1032-1042. 

29 CostinelDobre, Anca Maria Milovan, „Personality influences ononline stores customers be-
havior”, ECOFORUM, Vol. 4, Issue 1 (6), 2015, pp 69-76. 

30 Ricardo Buettner, „Predicting user behavior in electronic markets based on personality-mi-
ning in large online social networks”, http://onlinedatingsoundbarrier.blogspot.rs/2016/07/paper-
predicting-user-behavior-in.html, 14/08/2020. 

31 AlkışNurcan&TugbaTaskayaTemizel, „The impact of individual differences on influence stra-
tegies”, Personality and Individual Differences, Vol. 87, 2015, pp 147-152.   
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пропусти шанса”.32 Такође је показано да демографски и географски подаци о поје-
динцима, који се могу добити из сајбер простора, могу допринети у процесу избора 
метода утицаја.33 На сличан начин, захваљујући постојању савремених софтвер-
ских алата, о различитим предметима (особама) од интереса могу се прикупити по-
даци из сваког од описаних слојева сајбер простора. То подразумева да се и за сва-
ку сајбер личност, или групу са заједничким карактеристикама сајбер личности, могу 
прикупити подаци о географској локацији реалне личности, о начину понашања и 
условима у којима је то понашање регистровано у сајбер простору. Могу се преци-
зно издвојити појединци или групе на које се жели остварити утицај и, у складу са 
њиховим карактеристикама, може се креирати информациони садржај који ће дати 
најбоље резултате у процесу вршења утицаја. Поруке и информације које се упућу-
ју појединцима могу бити персонализоване, благовремене и упућене из поузданог 
извора. У том смислу, на интернету и сајбер простору утицај се најчешће врши ис-
казивањем информационе моћи: ширењем информација. На тај начин може се ути-
цати на измену ставова, а она може довести до промена у понашању.34 

Утицај сајбер простора на доношење одлуке  
о каријерном напредовању 

Описане потешкоће у доношењу одлуке о каријерном напредовању могу се 
превазићи утицајем из сајбер простора у складу са Теоријом планираног пона-
шања, до њиховог нестајања или минимизирања. Утицај се може вршити на 
когнитивни ниво субјеката до којег се информације пласирају најзаступљенијим 
средствима сајбер простора – друштвеним мрежама и мобилним телефонима. 

Последица излагања субјеката нoвим инфoрмaциjaмa и искуствимa кoja 
мoгу дoвeсти дo прoмeнa у њихoвим (зa пoнaшaњe рeлeвaнтним) увeрeњимa 
јесте утицање на њихову нaмeру, oднoснo на њихово пoнaшaњe.35  

Утицај из сајбер простора ‒ операције  
утицаја/психолошке операције 

Предложени кораци ради остваривања утицаја на понашање субјеката одгова-
рају циљевима операција утицаја: циљ операција утицаја јесте да оствари моћ ути-
цањем на понашање циљне групе (енг. target audience) ‒ „способност да субјекат А 
                              

32 Ибид. 
33 Rita Orji, „Persuasion and culture: Individualism-collectivism and susceptibility to influence 

strategies”, https://www.researchgate.net/publication/301778891_Persuasion_and_Culture_Indivi-
dualism-Collectivism_and_Susceptibility_to_Influence_Strategies, 17/08/2020. 

34 LiorTabansky, „Cybered influence operations: towards a scientific research agenda”, The 
Norwegian Atlantic Comittee, Oslo, 2017, pp 6-12. 

35 У овом случају субјекти могу бити појединци – кандидати у којима је организација препо-
знала потенцијал за каријерно напредовање, тј. циљне групе операције утицаја – прим. аутора.  
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утиче на субјекат Б са циљем да Б уради нешто што иначе не би урадио”.36 У овом 
опису утицаја експлицитно се не одређује да ли је то „нешто” што ће урадити „субје-
кат Б” само по себи добро за њега или не. Због тога аутор овог рада дефиницију ту-
мачи на оба начина ‒ да може бити и једно и друго, односно и нешто што је добро, 
али и нешто што је лоше по „субјекат Б”. У том смислу и предлаже још једну дефи-
ницију операције утицаја као: „активности појединаца или организација свесно усме-
рене на покушаје мењања ставова и понашања појединаца, мање или веће групе 
људи”. Оваква дефиниција обухватила би већ постојеће тумачење појма „операција 
утицаја”, које је блиско појму „психолошка операција”, а везује се за негативан кон-
текст по „субјекат Б”, али би му додала и позитиван контекст који би подразумевао 
да је „субјекат Б”, урадивши нешто под утицајем „субјекта А”, урадио нешто позитив-
но за себе. Типичан случај за појашњење овакве дефиниције била би операцијa 
утицаја коју би радна организација предузела ка свом запосленом (или групи запо-
слених) да га убеди да предузме активности у вези с каријерним напредовањем на 
које пре тога није био спреман. Сајбер простор омогућава избор и програмирање 
интервенције (eнг. targeting) софтверским алатима за прецизно одређивање циљне 
групе деловања операције утицаја. Под појмом „циљна група” подразумева се једна 
особа, мања или већа група особа и мања или већа заједница.37  

Операције утицаја из сајбер простора на доношење  
одлуке о каријерном напредовању 

Операција утицаја из сајбер простора на доношење одлуке о каријерном напре-
довању подразумева утицање на ставове, намеру и понашање корисника приме-
ном информационо-комуникационих технологија расположивих у сајбер простору. 

Успешност извођења оваквих операција зависи од правилног и прецизног 
избора циљне групе, као и од квалитета персонализованог садржаја у елек-
тронском облику којим се врши утицај. 

С обзиром на то да су припадници циљне групе запослени у радној организаци-
ји, и да радна организација има сазнања о њиховим службеним електронским 
адресама, утицај се може остварити контролом информација, као критичног ресур-
са. У овом случају, успешна контрола информација може се извршити доставља-
њем персонализованих садржаја електронском поштом циљној групи у којима су 
детаљно објашњене активности у процесу професионалног напредовања, све вр-
сте личних и породичних погодности које се могу остварити професионалним на-
предовањем, као и личне и професионалне особине које корисника квалификују за 
доношење одлуке о професионалном напредовању. Оваквом врстом утицаја знат-
но се смањују потешкоће у доношењу одлуке о каријерном напредовању. 
                              

36 Robert A. Dahl, „The concept of Power“, Behavioural Science, Vol. 2:3, 1957, 
https://doi.org/10.1002/bs.3830020303, 22/08/2020. 

37 Gordan Akrap, Specijalni rat, https://www.scribd.com/doc/242697026/Gordan-Akrap-Speci-
jalni-Rat-Knjiga-I, 14/08/2020. 
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На циљну групу може се вршити директни и индиректни утицај преко друштвених 
мрежа на интернету – директним обраћањем преко канала друштвених мрежа и ин-
директним утицајем преко значајних особа које могу утицати на намере и одлуке 
циљне групе. Утврђивање које су особе значајне за чланове циљне групе може се 
извршити анализом њиховог понашања у сајбер простору преко сајбер личности. 
Могући изглед информативне поруке на службеној веб страници радне организације 
за позив на доношење одлуке о каријерном напредовању приказан је на слици 8. 

 

Кликни за пријаву!

Могућност за напредовање

 
Слика 8 – Информативна порука на званичној интернет страни радне организације 

 

На слици 9 приказан је могући изглед персонализоване друштвене поруке за по-
зивна доношења одлуке о каријерном напредовању. У односу на претходну слику, на 
овој су укључени и подаци о пријатељима из сајбер простора који су се одлучили за 
каријерно напредовање, са њиховим фотографијама. За сваку конкретну особу која 
приступи званичној веб страни радне организације у реалном времену динамички се 
генерише приказ његових пријатеља са друштвених мрежа на којима је активан, а 
који су одлучили да напредују у каријери. Подаци о пријатељима са друштвених мре-
жа (из сајбер простора) генеришу се на основу података о сајбер личности за запо-
сленог у радној организацији и за његове пријатеље на друштвеним мрежама. 

Кликни за пријаву!

Могућност за напредовање

Драган, Лазар, Нада, Софија Петар, Љиљана, ...  и још 15 твојих пријатеља је одлучило да напредује 

Раде, Милица, Воја, Милена, Зоран, Ана, Милош, Драгана, ...  и још 10 твојих познаника је одлучило да напредује 

 

Слика 9 – Персонализована „друштвена” порука на званичној интернет страни  
радне организације 
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Наведене активности из сајбер простора могу се описати као „пријатељске 
операције утицаја из сајбер простора”, јер су свесно усмерене на покушаје мења-
ња ставова и понашања појединаца, мање или веће групе људи, ради оствари-
вања њихове добробити или напретка њиховог радног и/или животног окружења.  

Закључак 

Распрострањеност сајбер простора у 2020. години, пре свега у облику интернета 
и друштвених мрежа на интернету, обухвата скоро 60 процената укупног становни-
штва на свету. Мобилни телефони, који омогућују приступ интернету на сваком ме-
сту и у свако време, значајно су допринели повећању броја корисника интернета и 
друштвених мрежа. Захваљујући мобилној технологији и мобилним уређајима, ко-
рисници интернета нису једини који желе и остварују комуникацију у сајбер просто-
ру. Комуникација између сајбер простора и корисника постала је двосмерна – сај-
бер простор, преко интернета и мобилних телефона, остварује високо персонализо-
ване контакте са корисницима, без обзира на то да ли они то свесно желе или не. 

Значај мобилних телефона и друштвених мрежа и могућност утицаја на 
схватања и ставове њихових корисника препознала је најзначајнија и најјача 
међународна организација НАТО још 2016. године, што је описано у извештају 
отвореном за јавност.рдног рата, чиме се потврђује њихова моћ за утицај на 
намере и понашање циљних група. У овом раду је потврђено да на сличан на-
чин сајбер простор може бити употребљен за остваривање утицаја на доноше-
ње одлука о каријерном напредовању извођењем пријатељских операција ути-
цаја заснованих на психолошким теоријама одлучивања и утицаја.  

Пријатељске операције утицаја у сајбер простору могу се дефинисати као 
активности појединаца или организација у сајбер простору свесно усмерених 
на покушаје мењања ставова и понашања појединаца, мање или веће групе 
људи ради остваривања њихове добробити или напретка њиховог радног и/или 
животног окружења. Као теоријска основа за остваривање пријатељске опера-
ције утицаја предложена је Теорија планираног понашања.38  

Као најприкладнији начини приступа циљној групи операције утицаја на доноше-
ње одлука о каријерном напредовању у сајбер простору, у раду су предложени елек-
тронска пошта, за достављање персонализованог афирмативног материјала о кари-
јерном напредовању у електронском облику, и упућивање информативних и тзв. дру-
штвених порука преко друштвених мрежа. Електронском поштом и информативном 
поруком предвиђено је директно вршење утицаја на намере и понашање циљне гру-
пе. Друштвене поруке намењене су индиректном вршењу утицаја. 

Електронске адресе и електронска пошта могу се користити у пријатељској опе-
рацији утицаја, јер су извођачима овакве врсте операција утицаја познате електрон-
                              

38 Robert M. Bond, Christopher J. Fariss, Jason J. Jones, Adam D. I. Kramer, Cameron Marlow, Jai-
me E. Settle, James H. Fowler, „A 61-million-person experiment in social influence and political mobiliza-
tion”, Nature, Vol. 489, 2012, pp 295–298, https://doi.org/10.1038/nature11421, 19/08/2020. 
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ске адресе циљних група.39 Међутим, операцијe утицаја у сајбер простору могу се 
прецизно и персонализовано изводити и на основу података о сајбер личностима ‒ 
апстрактним ентитетима чији физички идентитет не мора бити познат, али чији се 
обрасци понашања могу препознати у сајбер окружењу. У том случају оне могу бити 
усмерене против циљне групе, односно на покушаје мењања њихових ставова и по-
нашања који би били у супротности са интересима њиховог радног и животног окру-
жења. Тако примењене операције утицаја у сајбер простору могу бити усмерене пре-
ма било којој циљној групи од интереса и могу се користити у хибридном ратовању. 
Хибридно ратовање се, у најкраћем, може дефинисати као „комбинација војних и не-
војних акција, које укључују употребу специјалних снага, парамилитарних трупа, ор-
ганизованих криминалних група, сајбер напада, економских притисака, дипломатских 
активности, терористичких акција, психолошких операција и медијског дезинформи-
сања”.40 Иако се операције утицаја у сајбер простору могу усмерити према било којој 
циљној групи, за хибридно ратовање најуносније циљне групе су оне чији припадни-
ци учествују у доношењу одлука за функционисање најзначајнијих институција неке 
државе. Једна од таквих институција је војна организација. Кроз каријерно напредо-
вање припадника војне организације и континуирано и одрживо (не)стварање квали-
тетног командног и руководећег кадра може се значајно утицати на њене оперативне 
и функционалне способности. Операцијама утицаја у сајбер простору може се утица-
ти и позитивно и негативно на развој командног кадра војне организације. У зависно-
сти од извођача такве врсте операција према војној организацији оне могу бити при-
јатељске или део хибридног ратовања.  
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The Possibility of the Cyberspace Impact on Career 
Decision-making Progress 

 
uman resources play an important role in the life cycle of any organization 
and in its interaction with the external environment. The disadvantages and 

advantages of the internal environment are mainly manifested through the part of 
human resources that directly affects the behavior of the organization. Proper staff 
selection and career management directly affect the organization, its internal envi-
ronment and position in the external environment. Employee career management 
also means creating an environment in which individuals make decisions about 
career advancement. Lack of willingness to engage in the decision-making process 
is considered one of the most significant difficulties in making career decisions. 

In the last ten years, the modern environment for living and working has inevitably 
encountered cyberspace. The most significant and influential forms of cyberspace in 
real life are the Internet, social networks and mobile phones. Mobile phones provide 
Internet access to customers anywhere and anytime, while the Internet provides ac-
cess to social networks. The average cyberspace user has access to a large amount 
of data and information that can disrupt or slow him down in decision-making, and 
even in the career decision process. Social network users have the opportunity to be 
informed in real time about important events in the environment, as well as about the 
activities and reactions of important people that can influence their behavior. The 
subject of this paper is the possibility of the cyberspace influence on career decision 
because cyberspace has become a part of everyday living space. 

The aim of this paper was, based on the results of research described in the 
literature, to determine the possibility of performing friendly influence operations from 
cyberspace, based on psychological theories, in order to influence decision-making 
on career advancement. The paper confirms that cyberspace can be used to influ-
ence the career decision by performing friendly influence operations based on psy-
chological theories of decision - making and influence. 

Friendly influence operations in cyberspace are defined as activities of individuals 
or organizations in cyberspace consciously aimed at trying to change the attitudes 
and behavior of individuals, small or large groups of people in order to achieve their 
or their well-being work and / or living environment. The Theory of Planned Behavior 
has been proposed as a theoretical basis for achieving a friendly influence operation. 

As the most appropriate ways of approaching the target group of the influence 
operation on career decision in cyberspace, e-mail is proposed in the paper for sub-
mitting personalized affirmative material on career advancement in electronic form, 
and sending informative and so-called social messages via social networks. 

The importance of the term cyber personality in the process of selecting the target 
group of cyberspace impact operations and its role in creating conditions for performing 
cyberspace impact operations for the needs of hybrid warfare is pointed out. 

Keywords: cyberspace, decision-making, career decision, influence operations, 
hybrid warfare 
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stablishing knowledge management means setting up, mainta-
ining and constantly updating a state by generating new models 

and rules of its use, i.e. means process. Each process takes place in 
accordance with a logical structure and certain rules, supported by 
someone.It has a specific goal, directed content and it requires some 
assumptions,that is, characteristics of the environment in which it takes 
place. When it comes to knowledge management, its establishment 
and maintenance, the enterprises of the defense industry represent the 
environment and its properties condition the generation of knowledge 
management. On this assumption, questions can be asked and their 
answers explain the knowledge management generation. 

Key words: the enterprises of the defense industry, analysis, knowledge, 
management 

Introduction 
n the current reality, it is noticeable that both the enterprises of the defense 
industry and their environment are diversifying into an increasing number of 

elements or parts, which increases their complexity. All of this provokes the increa-
sed attention and ability to grasp complexity above all as a business-environment 
relationship. This problem of understanding complexity occurs at all levels of integra-
tive management, but they always arise as a matter of self-awareness of the state of 
the enterprises of the defense industry system. By its dimension, the level of mana-
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gement is the primary normative level because it predetermines the components and 
stages of the constitution of the enterprises of the defense industry and its mana-
gement subsystem at the strategic and operational levels; therefore, the meaning of 
self-awareness is viewed precisely at the normative level.  

At the normative level, the management problem is the constitution of the enter-prises 
of the defense industry philosophy and management philosophy. Aligning philosophies 
means creating the preconditions for shaping the vision and culture of the enterprises of 
the defense industry and military organizations, which determines all decisions and ways 
of solving management problems at the strategic and operational levels1 in all the 
abovementioned aspects of selfrealization and selfawareness, which is clearly illustrated 
by the following questions: what is the essence of knowledge management generation 
and which approach is adequate, what is the goal or what is there to be learned and 
loaded into knowledge management, who is learning or who is generating knowledge 
management, what is the basis of learning and knowledge management generation and 
what are the essential assumptions of learning or knowledge management generation? 

The answers to these questions explicate the necessary assumptions for a deli-
berate, goal-oriented knowledge management design and determine the nature of 
the process of establishing, maintainingand updating knowledge management. 

Knowledge management generation approaches 
While observing the development of the system, a particular form has been ob-

served in which the efficiency and effectiveness of the system increase without the 
introduction of new material and energy components. The development is achieved by 
changing the internal composition of the system, i.e. the elements that make 
connections, the forms of relationships and relationships change; a new composition is 
established. All these changes have been made on the basis of the knowledge that the 
existing composition limits the growth of effectiveness and/or efficiency, on the one hand, 
and the basis of new knowledge that a new composition is possible, which removes such 
limitations, on the other. In the context of the knowledge management content it can be 
said that the system, i.e. the enterprises of the defense industry have disposed of or 
remembered and used knowledge of one type of structural and functional models and 
that, using the rules of disposal of information, it has noticed the possibility of their 
improvement.2 The possibilities for better composition have been identified by gathering 
information or knowledge that has existed in other companies, that is, in the 
environment, or have been generated in the enterprises of the defense industry. All of 
this has happened during internal and reversible action with the environment. 
                              

1 Branimir Vulević i Anja Božović, „Menadžment kvaliteta i zaštite životne sredine u vojnim 
organizacijama“, Vojno delo, Vol. 69, No. 7, 2017, str. 261-275. 

2 Tatiana Andreeva and Aino Kianto, „Does knowledge management really matter? Linking 
knowledge management practices, competitiveness and economic performance“, Journal of 
Knowledge Management, Vol. 16, No. 4, 2012, pp. 617–636. 
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This form of development is referred to as learning, so it can be said that kno-
wledge management as memorable a priori information in models and rules, as well 
as changing and remembering new models and rules is nothing but learning;3 
learning every enterprise, as well as the enterprises of the defense industry is the 
essence of designing and maintaining knowledge management. 

The claims about complex image and the integration of different insights into a 
comprehensive picture have implied the rules of knowledge management creation 
and development; impact recognition and image formation are due to structural and 
process complexity. In simplistic terms, recognizing influence and forming an image 
are the result of a way of thinking,and the way of thinking, especially the way of 
thinking of business economics, is not, as we know, the same.4,5 The path from 
engineering to systems science of the enterprises of the defense industry economics 
is a long one and not yet completed. If the picture of business networking in a pile is 
supplemented by the connections and relationships of aspects from which one 
observes the possibility of survival, a very complex network is obtained. A way of 
showing networking is to change the mindset of a business (see Figure 1). 

 
Figure 1 – The enterprises of the defense industry as a networked system 

(Top 5 Reasons Why Knowledge Management is Necessary, BroadVision Inc) 
                              

3 Elias M Award and Hassan M. Ghaziri, Knowledge Management, Pearson Education 
International. Prentice Hall, New Jersey, 2004 

4 Ganesh D. Bhatt, „Knowledge management in organizations: examining the interaction between 
technologies, techniques, and people“, Journal of Knowledge Management, Vol. 5, No. 1, 2001, pp. 68–75 

5 Miroslav Čavlin, Rade Žugić i Vladimir Prebiračević, „Karakter planiranja kao funkcije 
menadžmenta“, Oditor - časopis za Menadžment, finansije i pravo, Vol. 3, No. 1, 2017, str. 102-
113.6 Milenko Dželetović, Branislav Mašić, Davor Nikolić i Sandra Nešić, „Menadžment znanja i 
konkurentnost organizacije“, Poslovna ekonomija, Vol. 10, No. 2, 2016, str. 118-139. 
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Such a view is followed by an observation about the way of thinking. In business, 
as in politics, linear thinking has come to an end. Future success will not be 
achievable with the measures and instruments that were once used, and the 
differences between linear and networked thinking have been noted. 

The explication of differences confirms the importance and necessity of a 
networked way of thinking and a systematic approach. This kind of thinking and 
approach are objectively causal. Influenced by the turbulence of the economic and 
technical environment, deregulation, internationalization and globalization of 
markets, increasing networking of economic, social, political and environmental 
factors and the like, influenced by Bleicher6, and especially influenced by the 
opposite tendencies of integration of the world economics and fragmentation of the 
world political system, as Drucker claims 7, the complexity of social systems is 
rapidly increasing. Each period has its own rhythm of events and its own way of 
thinking. The increase in complexity is a consequence of the transition from pre-
industrial via industrial to post-industrial society. 

In the conditions of high complexity and rapid change of demands or turbulence, 
the environment is gaining its importance with goal-oriented response through 
conceptually unambiguous, but structurally and procedurally different solutions; in a 
turbulent or extremely dynamic environment, routinely algorithmic management 
problem - solving is increasingly being replaced or supplemented with innovative 
non-standard solutions - the importance of intuition, invention and innovation is 
increasing. This is so because our accumulated experience with simple systems is a 
poor guide to mastering complex, networked systems. Maintaining integrity is a 
necessity that requires an adequate way of thinking and acting.8 Every single 
structural and/or process change needs to be understood and carried out by 
simultaneously networking all dimensions. The evolutionary form of development 
involves the constant change of states, transition from one state to other within a 
changed, but always uniquely networked whole; the ability to maintain integrity in 
change is the ability to survive. The gradualness and continuity of change are part of 
the general process of evolution of everyone capable of developing a system 
including businesses.9 The essence of dialectic law corresponds to the evolutionary 
nature of change, so even development as a movement through life cycle stages 
can be explained by invention, innovation, entrepreneurship and quality 
improvement as forms of development dialectics. If change is a key feature of 

                              
7 Venkat Ram R. Thumiki, Ana Jovancai-Stakić, Said Sulaiman R. Al Barwani, „Efekti kriznih 

HR strategija primenjenih za vreme trenutne ekonomske krize u Omanu - stanovište jednog HR 
menadžera“, The European Journal of Applied Economics, Vol. 16, No. 1, 2019, str. 77-98. 

8 Suzana Mićović i Jovana Miletić, „Poslovni subjekt kao osnova održivosti razvoja“, Održivi 
razvoj, Vol. 1, No. 1, 2019, str. 41-49. 

9 Martin Ihrig and Ian Mac Millan, „Managing your mission-critical knowledge“, Harvard 
business review, Vol. 93, No. (1–2), 2015, pp. 81–87. 
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survivability,10 and if, in the face of growing complexity, regardless of the size of the 
enterprises of the defense industry, managing change and making the assumptions 
of evolutionary development implies inventiveness and innovation, entrepreneurship 
and quality care as the basis of the enterprises of the defense industry significance, 
then it can be concluded that dialectical systemic thinking and designing a business 
offers acceptable conception and rules for generating knowledge management 
suitable for understanding and managing change and evolutionary development. 

The goal of learning and knowledge  
management generation 

When it comes to the question of what knowledge management is used for, knowledge 
management is said to be used because it enables the identification, understanding and 
resolution of management problems. In summary, management issues are listed as 
problems of liquidity, results and competitive advantage. On this basis, it is also possible to 
seek the answer to the question of the learning objective. It comes down to the hallmarks of 
knowledge that one has to acquire to effectively deal with management problems. 

Many dominant viewpoints, which competitive advantage is considered from, have 
the roots in traditional economic theory, which emphasizes market power and industrial 
structure as determinants. In such a theoretical context, the enterprises of the defense 
industry strategies are shaped in such a way that, in a changing environment, combining 
the strengths of firms with environmental opportunities protects competitive advantage. 
According to such views, the strategy of the enterprises of the defense industry is 
predetermined by the environmental conditions and the importance of the industry. 
However, there are recent studies that emphasize the resources or skills-based 
(resource-based or skill-based) dimensions of the strategy, on the one hand, and on the 
other, emphasize an organization that develops the enterprises of the defense industry 
properties such as a set of unique skills and abilities that influence the evolution and 
design of strategic growth alternatives.11 The resource-based approach suggests that 
internal communities, such as particularly solitary models of learning and accumulating 
(tangible and intangible) assets, have a significant impact on a firm's ability to develop 
new products and processes for different markets, and more than that, the firm's 
competitive capabilities are derived from unique knowledge. This setting confirms that 
learning and acquiring certain knowledge is a condition for successful resolution of one 
of the basic management problems. Insights into the model of such learning, its 
elements, and how it operates are good assumptions for explaining the goal of learning. 
This specifies what kind of knowledge to acquire. 
                              

10 Jay Liebowitz, Beyond Knowledge Management: What Every Leader Should Know, 
Auerbach Publications, 2011. 

11 Milan Mihajlović, „Odnos menadžmenta preduzeća i korporativnog upravljanja“, Oditor  
časopis za Menadžment, finansije i pravo, Vol. 2, No.1, 2016, str. 4-10. 
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From the point of view of the question of what the goal is, or what is there to be 
learned and deposited in knowledge management, the answer can be found in the 
content of the elements that precede knowledge management. In the first place there is 
universal and tacit knowledge (Universal and Tacit Knowledge). General knowledge is 
generic and every firm can establish it without great difficulty. This knowledge is 
embedded in products in forms such as drafts, technical specifications, standardized 
designs that are taken from the environment, so that other companies can easily 
understand them as information and imitate them. Download methods can be very 
different.12 Using a product can reverse the way it has been made; by collaborating on 
joint ventures, such knowledge can be acquired from partners. This knowledge is 
transparent, therefore it is also called explicit knowledge. Invisible or hidden knowledge 
has different meaning. First of all, it is created within the enterprises of the defense 
industry and is accumulated as knowledge of successful solutions and ways of solving 
management problems. For example, the skills that have proven necessary to 
successfully introduce a new production process are often so specific to the organization 
or team members that individuals outside the enterprises of the defense industry cannot 
easily copy them. This example shows that invisible knowledge can be acquired by using 
a general result. Nevertheless, the invisible knowledge thus acquired is a specificity of 
the enterprises of the defense industry, it exists in the form of metaphors and it cannot be 
often documented or decoded. Using metaphors creates a specific language of the 
defense industry enterprises that effectively transmits and stores information, but is also 
a barrier to external use. This form of knowledge is richer than the general, explicit type 
and it is a significant element of competitive advantage. Due to its non-transparency, it is 
also called implicit knowledge. 

Finally, in response to the question of what to learn in knowledge management, it 
can be said that13: 

1. you have to acquire universal and specific or invisible knowledge of the 
defense industryenterprises; usually general or universal knowledge is a prerequisite 
for creating the invisible one, which, as a form of existence and embedded in the 
way of thinking and results of business, is not easily accessible to competition, and it 
is an essential element of dynamic fundamental capabilities. 

2. Experimentation generates invisible knowledge that enables continuous slight 
improvements, but also creates new procedures and approaches to management 
problems, and 

3. Dynamic routine also generates invisible knowledge as it enables the 
development of new skills and abilities to define and solve management problems in 
a complex way and to support a complex way of perceiving. 
                              

12 Nevena Mihajlović i Marina Apostolovska, „Inženjering liderstva za uspešno poslovanje 
organizacije“, Serbian Journal of Engineering Management, Vol. 3, No. 1, 2018, str. 30-34. 

13 Miloš Nikolić, Marija Marković-Blagojević i Dušan Jerotijević, „Strategijsko upravljanje 
ljudskim resursima uz primenu informaciono-komunikacionih tehnologija“, Trendovi u poslovanju, 
Vol. 7, No. 2, 2019, str. 45-56. 
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Knowledge management regenerating entities 

In modern approaches, the enterprises of the defense industry are 
understood as a system and management as a cyber problem. It is generally 
accepted to distinguish between the first and second order cybernetics, in which 
the position of management is understood in the context of "the cybernetics of 
the observed system", so it is a separate control unit (cybernetics of the first 
order) or it is understood in the context of "the cybernetics of the observing 
system" and it is the management of an unmanaged control unit (second order 
cybernetics). It is observed that in modern conditions, the theory of the defense 
industry enterprises and management theory are increasingly oriented towards 
secondorder cybernetics, according to which the enterprises of the defense 
industry and its management function as open, autonomous and self-organizing 
systems. Unlike the deterministic one, in the self-organizing concept or the 
concept of "secondorder cybernetics", the system and each of its subsystems 
have the properties of a subject and an object of management; the result is an 
increase in feedback, which affects the stability of the system, on the one hand, 
and the change in the role of management, on the other.14 The deterministic 
concept or cybernetics of the first order leads the management towards limiting 
the degree of freedom to manage the work, while the concept of self-
organization leads the management to raise the degree of freedom of the 
managed system. In the latter concept, each enterprise of the defense industry 
subsystem has some degree of freedom in all aspects of management; 
governance occurs as a degree of freedom in self-formation, self-management 
and self-development, which is a prerequisite for the evolutionary type of 
development.15 This change is objectively set by increasing the complexity of the 
enterprises of the defense industry and its environment. Self-design, self-
management and self-development as a way of functioning of the enterprises of 
the defense industry require the construction and permanent upgrading of 
knowledge management that extends beyond the boundaries of management. It 
is not difficult to conclude that, in the conditions of high complexity and adequate 
form of business organization, the existence and development of harmonious 
knowledge management is necessary, so it follows that management and all 
associates, or the enterprises of the defense industry as a whole, have to 
continuously learn and maintain, expand and change by learning knowledge 
management. 
                              

14 Gary A. Yukl, Leadership in Organizations, 8th Edition, Pearson Education Inc., Prentice 
Hall, New Jersey, 2013. 

15 Stefan Milosavljević, Đorđe Pantelejić i Dejan Međedović, „Primena i mogućnost unapređenja 
ekonomskih činilaca u realizaciji održivog razvoja“, Održivi razvoj, Vol. 1, No. 1, 2019, str. 7-14. 
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Knowledge management learning and generation basis 
Knowledge management is placed in the context of management and decision-

making, that is, solving management problems, and thus their firm connection is 
inferred. This connection is also confirmed in the field of learning. The development 
and effects of fundamental dynamic capabilities mean that meta knowledge is 
transformed into the ability to solve managerial problems of strategic nature. In 
addition, it is not only about setting goals and tasks, but also about correcting them 
when they are not achieved or are no longer relevant. Reinforcing the positives or 
dampening the negative parts of the business and the environment is an ongoing 
process in which the management function proves to be a networked regulatory circle. 

The initiation of the need for a solution comes from the alignment of the goal or 
task on the one hand and the action of the achieved result on the other. The result is 
the accomplishment of formulated goals and set tasks, and as such confirms or 
denies the existing skills and competences or knowledge. The need to learn or to 
create new knowledge, ways of solving problems and skills is generated from 
management needs. Learning happensin connection with problem solving, so it can 
be stated that the basis of learning is the real activity of the enterprises of the 
defense industry and the solution of the real problems related to that activity.Since, 
in principle, managerial problems are divided into operational and strategic ones, the 
related learning differs according to backgrounds and ways. 

It is noticeable that the learning assumption is the existence of the cybernetic 
assumption of the management process as a networked regulatory circuit, or that, as 
it is commonly said, the learning assumption is the existence of well-defined scope. 
From the differences in the shape of the established circles or the shape of the 
defined scope, the forms and possibilities of learning are derived as follows16: 

1. Single-Loop-Learning 
2. Double-Loop-Learning 
3. Deutero Learning 
Single-Loop-Learning (S-L-L) occurs when information about the results of 

transformational processes is returned to the beginning of the process with the 
intention of controlling it. The process can be illustrated by the scheme (Figure 2). 

The process consists first in observing the results and returning them to the 
beginning of the process as information, where they are compared to the standard, 
desired results, so that if the difference arises, there is the initiator or learning 
potential. Without noticeable difference there is no news, no new information and 
there is nothing new to learn. However, the perceived difference requires changes 
that, by trial and error, actualize the old or generate new abilities, until the result 
equals the intended, standardized task. Remembering all the tried and tested 
combinations of routines, skills, or general approaches and procedures, especially 
                              

16 Aleksandra Stanković, Milutin Pećić i Bojana Ostojić, „Važnost ljudskih resursa u poslovnom 
odlučivanju“, Vojno delo, Vol. 70, No. 7, 2018, str. 431-446. 
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remembering the combination that achieves the normalized result, is the memory of 
successful or unsuccessful combinations. It is the assimilation of information about 
new abilities; knowledge management has been expanded with the knowledge of 
possible adaptations. 

 

 
Figure 2 – Single loop learning model 

(The American Productivity & Quality Center (APQC), APQC's 2015 Knowledge  
Management Conference) 

 
In single-loop learning, attention is focused on the process as well-defined scope. 

Starting from the elements that define the transformation process, the starting points 
and their corresponding questions are defined and the answers that contain 
information to be assimilated are sought. The same source offers the following 
starting points and questions17: 

– Inputs and outputs "What transforms into what?" 
– The process of "How is transformation performed?" 
– Objectives "Why is transformation underway?" 
– Feedback "How well does transformation work?" 
He then concludes that the value of such defining a starting point for understanding 

the scope or model of the process is demonstrated by showing how these questions 
and the answers contained therein are interrelated in a logical whole. 

From the questions and the assumed answers, it can be noticed that these are 
management problems of operational nature. Single-loop learning is oriented to-
wards learning about individual processes and aspects of transformation processes 
without noticing and appreciating the whole system. The goal and the underlying 
assumptions are not called into question; it is knowledge of correction at the level of 
particular actions or processes. Learning using a single loop is partial. 
                              

17 Solomon Abayomi Olakojo, „Seasonal labour market rigidities: Impact on farm employment 
and wages in Nigeria“, Ekonomika poljoprivrede, Vol. 63, No. 4, 2016, pp. 1123-1140. 
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Double-Loop-Learning (D-L-L) appears because the S-L-L has serious limita-
tions. In every situation where, due to the large difference between the achieved and 
the standardized result, the process corrections do not ensure the achievement of a 
goal or do not allow survival of a goal and higher-order task, it is necessary to 
check/control the goals and establish a new regulatory cycle or an additional loop. If 
the process is controlled and cognized in the first loop, or the knowledge of "doing 
the right thing" or seeking to answer the question "how the transformation is done", 
the second loop controls the thing or seeks to know what a "good thing" is or tends 
to get the answer to the question "why the transformation is done". In these situa-
tions, the question is set goals and basic assumptions. The knowledge required to 
change goals and basic assumptions is the potential of double-loop learning (Figure 3). 

 

 
Figure 3 – Double loop learning model 

 

 
This change involves changing the interaction with the environment or changing 

assumptions and attitudes toward the environment. All attempts, especially successful 
attempts to change effects or find a good thing and change the way of effective 
performance in the environment or change the behavior, are remembered as learning 
a new approach and new basic abilities. If, in order to achieve different goals and 
establish different relationships with the environment, it is necessary to change the 
way of operational execution, it changes. It covers strategic and operational thinking, 
finding solutions and acting; two loops are connected. Of course, the basic guidelines 
have been retained, which means that on one side there is the already mentioned 
initiation of activity, the desired or standardized result, the execution of the process 
and the actual result, and the other side or the return direction leads to recognition. 
Knowledge management is assimilated and expanded by information about new goals, 
approaches, problem-solving procedures and goals and results achieved. 
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Deutero Learning appears in response to the limitations of the S-L-L and D-L-L 
learning models. Not only the way of behavior, but also the way of thinking has to be 
reviewed and changed. This requires all members of the community organization to 
openly reflect, review and modify their individual and organizational goals and values. 
When an organization opts for Deuterolearning, all employees need to learn something 
about the existing relationships where learning is taking place. They check and analyze 
previous successes and failures of organizational learning. They need to understand 
what their activities make learning difficult or easier, devise new learning strategies and 
note. Revealing and modifying value attitudes and giving up the defensive level is not 
aimed at checking and changing the memorized and learned as a result of the learning 
process. It aims to test the possibility of changing the way or process of learning. 

It is not difficult to conclude that all three forms of learning differ from one another 
in well-defined scope, which they view as a loop, and in the content of the knowled-
ge or information thus obtained. However, all three forms of learning have common 
characteristics, as they generate new information or goal-oriented knowledge and 
because they take place in a real-world management process with the cyber 
assumption of the management process as a networked regulatory circle. 

Knowledge management generation assumptions 
Organizational learning begins as individual learning in the context of an organization 

and results as a collective phenomenon of storing knowledge in organizational sub-
systems about culture (values, norms), structure (programs, manuals) or strategy 
(strategic goals and behaviors). Although the terms "learning business" or "learning orga-
nization" are relatively new reality, "business learning" is not new, but the trauma is even 
more topical because doing business alone is not enough:18 

– Solve immediate problems, and 
– Learn from the process of solving these problems. 
Business is understood as an experiment rather than the search for the "right 

answers." It is in this context that the question of what the essential assumptions of 
learning are is asked. These assumptions are relevant both from the point of view of 
the interdependence of the components within the process, on the one hand, and 
from the standpoint of the description of the condition, on the other. 

Simply put, learning occurs on the basis created by the interdependencies of 
incorporating individual ideas into the enterprises of the defense industry policy, its 
operationalization into real business that takes place as a combined activity of 
numerous individuals. Today, analysis should be interpreted as creating knowledge 
in an environment of open fuzzy systems or in the context of "the cybernetics of 
observing system". 
                              

18 Mihailo Ćurčić, Radan Kostić i Tanja Arapović, „Planiranje i kontrola kao funkcije menadžmenta 
preduzeća“, Oditor – časopis za Menadžment, finansije i pravo, Vol. 4, No.1, 2018, str. 94-103. 



Прегледни рад 
 

 109  

 

Conclusion 

One can now answer the questions related to the place of business analysis in 
the general networking of the enterprises of the defense industry regulatory circle. 

Business analysis is a necessary guideline of the general regulatory circle 
because it generates feedback as a target, wholly closing it under the condition that 
it is constituted as an entity and a process that includes knowledge of the survival 
and development of all other business signals subordinated to it, designed to solve 
problems of relevant information and formulation of criteria for evaluation and 
selection of the most favorable solution to management problems. 

Business analysis justifies its place in the regulatory circle if it is capable of 
generating new, goal-directed knowledge, so the business analysis process is properly 
understood only if it is understood as the process of generating new information or new 
goals and tasks of directed knowledge. A typical example of misunderstanding of the 
analysis can be found in the business report when it is written: As the above chart and 
the table shows the realized profit is less than planned and by several percent higher 
than last year. If it is visible from the chart and if it has been previously recorded in 
accounting, such record does not carry any new knowledge and even less, for 
unexplained reasons, it does not contain any purpose-directed knowledge. 

Business analysis proves necessary and is generated because, due to the 
specificity of the enterprises of the defense industry, it mediates theoretical 
knowledge of the science of business economics in the ability to solve management 
problems because it generates the necessary new information, enables knowledge 
and understanding of the stage or reaches the stage of development, and within that 
stage enables learning and understanding the existence or necessity of a state of 
stabilization or change, whereby all other information is generated and understood in 
the context of the stage of developing methodologies to enable formation of a priori 
information on the structural processual models of the enterprises of the defense 
industry and the rules of handling information and assumptions used to generate 
knowledge management and organized learning of the defense industry enterprises. 
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Успостављање и одржавање управљања знањем  
у предузећима одбрамбене индустрије 

 
прављање знањем је неопходно у циљу државног напретка и зато је од 
изузетног значаја његово константно ажурирање имплементацијом но-

вих модела и правила коришћења што га чини комплексним процесом. Сваки 
процес се одвија у складу са логичком структуром и неким правилима, неко га 
подржава, има одређени циљ, усмерени садржај и захтева неке претпоставке, 
неке карактеристике средине у којој се одвија. Када је реч о управљању зна-
њем, његовом успостављању и одржавању, тада предузећа одбрамбене инду-
стрије представљају животну средину и његова својства условљавају генери-
сање управљања знањем. Под овом претпоставком могу се поставити питања 
чији одговори објашњавају стварање менаџмента знања. 

Кључне речи: предузећа одбрамбене индустрије, анализа, знање, управљање 
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