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ФАКУЛТЕТ ЗА МЕНАЏМЕНТ, ХЕРЦЕГ НОВИ

АСПЕКТИ ОДРЖИВОСТИ МЕНАЏМЕНТ 
ПРОЦЕСА СТВАРАЊА МАТЕРИЈАЛНЕ

ОСНОВЕ ТУРИЗМА

САЖЕТАК. Истраживања и респектовање еколошких, економских и социокултур-

них принципа у процесу стварања материјалне основе један су од

кључних предуслова одрживог развоја туризма. Отежавајућу околност

принципа одрживости, приликом стварања нове и унапређења (рено-

вирања, реконструкције и модернизације) постојеће материјалне осно-

ве, чине очекивања носиоца тражње као покретачких фактора укупног

развоја туризма, а која морају бити у центру пажње. Одрживи приступ

стварању материјалне основе туризма захтева озбиљно истраживање,

планирање и управљање, поред истакнутих (економских, еколошких и

социокултурних) принципа, истраживање и због обимних дугорочних

улагања. Један од планетарних проблема који се мора уважавати код

градње материјалне основе туризма на коме инсистирају бројне еколо-

шке групације јесте како не заустављати економски раст, а истовреме-

но задржати чисту/здраву животну средину.
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Рa5 je 5eo ис8рaживaњa нa >рojeк8у Рaзвoj и 	римeнa нoвих и �рa�ициoнaлних �eхнoлo�иja у 	рoи-
звo�њи кoнкурeн�них 	рeхрaм�eних 	рoизвo�a с �o�a�нoм врe�нoшћу зa �oмaћe и свe�скo �ржиш�e –
С�вoримo �o�a�с�вo из �o�a�с�вa Ср�иje (МПНТР РС, Bр. 046001).

Ра5 је >римљен 27. ок8оBра 2018, а >рихваћен за оBјављивање на сас8анку Ре5акције ЗBорника
о5ржаном 3. 5ецемBра 2018.
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Поред акционарског и зајмовног капитала, један од начина финан-

сирања инфраструктурних система је и јавно приватно партнерство

које подразумева партнерски однос, али и поделу одговорности и ри-

зика у процесу управљања изградњом материјалне основе, управо с

аспекта захтева екологије, економије и социологије.

КЉУЧНЕ РЕЧИ: туризам; материјална основа; одрживи развој; менаџмент.

МАТЕРИЈАЛНЕ И НЕМАТЕРИЈАЛНЕ ВРЕДНОСТИ ТУРИЗМА

Туризам се у све8ској >ривре5и 5анашњице сма8ра услужним
сек8ором са највећим >о8енцијалом рас8а који се очекује у >ре5-
с8ојећем >ерио5у, зBо_ че_а >ос8оји са_ласнос8 економских ана-
ли8ичара око с8ава 5а је 8уризам је5на о5 најBрже рас8ућих ин-
5ус8ријских _рана на међунаро5ном 8ржиш8у. Је5ан о5
>ре5услова развоју 8уризма јес8е з5рава >риро5на сре5ина, ш8о
им>лицира и конце>8 о5рживо_ развоја (Премовић, Бољевић,
Вујовић, Арсић, Милићевић, 2013).

Хи>о8еза 5а 8уризам у све8у 5анас, ка5а су све >рису8нији 5и-
сонан8ни 8онови конце>8а о5рживо_ развоја, 5оBија све више на
значају као о>ш8е>ривре5ни ин8е_ра8ивни фак8ор, су5Bоносно
везан за з5раву >риро5но-_ео_рафску сре5ину, >о8врђује реал-
нос8 (не)квали8е8а живо8а љу5и (Вујовић, Милановић, Мркаљ,
2009).

Ка5а је реч о о5рживом развоју 8уризма, чес8о се на_лашава ње-
_ова нема8еријална ком>онен8а, како са ас>ек8а >ону5е 8ако и са
ас>ек8а 8урис8ичке 8ражње, занемарујући >ринци>е ос8алих
фак8ора (>риро5не и живо8не сре5ине, кул8уре, 8ра5иције и сл.).
Са ас>ек8а >ону5е, реч је о нема8еријалном наслеђу које се 8ури-
с8има >ласира у ви5у у>ознавања са 8ра5ицијом конкре8не 5е-
с8инације, њеном >рошлошћу, локалним оBичајима, фолклором,
музиком, локалним ле_ен5ама. Овоме свакако 8реBа 5о5а8и и о5-
нос 5омицилно_ с8ановниш8ва >рема 8урис8има4. Са ас>ек8а 8ра-
жње, >риме8но је 5а савремени 8урис8и очекују о5 8урис8ичко_
>у8овања >рвенс8вено 5оживљај, 5о_ађај, узBуђење, заBаву. Каже
се, и 8о са >уно >рава, 5а 8урис8и 5анас не ку>ују „ле8овање“, „зи-
мовање“, „>ро5ужени викен5“ већ нова искус8ва, нове 5оживља-
је, нова сазнања. Они 8ра_ају за новим са5ржајима, новим 5ес8и-
нацијама са акцен8ом на ак8иван о5мор, >а се за8о и 8уризам >о-

4 О5нос лoкaлнo_ 5oмицилнo_ с8aнoвниш8вa >рема 8урис8имa 8eмa је
Bрojних ис8рaживaњa o5 кojих je Дoксиjeв кoнцe>8 (Doxey s Irridex о5носно
Irritation Index) je5aн o5 нaj>oзнa8иjих.
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сма8ра и као „experience economy“ (С8ојановић, 2016, с8р. 100).
Поје5ини научни ра5ници (Премовић, 2016, с8р. 633) ис8ичу, ка5а
је реч о 8урис8ичкој 8ражњи, 5а „>о8рошачи искључиво зах8евају
висококвали8е8ну 8урис8ичку услу_у“. Нема8еријални ас>ек8 8у-
ризма >о5разумева и имиџ носилаца 8урис8ичке >ону5е, рачуна-
јући с8ечену ре>у8ацију на 5ес8инацијском нивоу. 

Уважавајући изузе8ан значај нема8еријалне ком>онен8е у са-
временом 8уризму, 5ужну >ажњу 8реBа >оклони8и и ма8еријал-
ној основи 8уризма. Мисли се на 8урис8ичку инфрас8рук8уру и
су>рас8рук8уру. Без а5еква8не ма8еријалне основе у ви5у скија-
лиш8а, жичара, >ешачких с8аза, Bициклис8ичких с8аза, 8рим с8а-
за, ви5иковаца, 8урис8ичких информа8ивних цен8ара, Bазена,
ку>алиш8а, с>ор8ских 8ерена, _олф 8ерена, веш8ачких с8ена, све
8раженијих са5ржаја за 8зв. „а5реналинске“ ак8ивнос8и, заBав-
них >аркова, >ешачких зона, ловиш8а, марина, >аркиралиш8а,
нема мо_ућнос8и валоризације нема8еријалних вре5нос8и (с>о-
знаје и хе5онис8ичких и е>икурејских уживања). Без >омену8их
са5ржаја, као ни Bез у_ос8и8ељских оBјека8а и >рилазних саоBра-
ћајница, нема ни Bројних 8урис8ичких са5ржаја, а самим 8им ни
за5овољних 8урис8а.

Схо5но наве5еном, може се рећи 5а је о5_оварајућа ма8еријал-
на ком>онен8а основа за вре5новање и укључивање нема8ери-
јалне ком>онен8е на 8урис8ичком 8ржиш8у, као и 8о 5а се оBе
ком>онен8е >ре>лићу и 5а су међузависне.

2. МЕНАЏМЕНТ ПРОЦЕС СТВАРАЊА МАТЕРИЈАЛНЕ 

ОСНОВЕ ТУРИЗМА

Туризам је врло с>ецифична 5ела8нос8, ш8о има о5_оварајуће
>осле5ице на менаџмен8 >роцес у с8варању ма8еријалне основе,
>о_о8ово у новим, о5носно >о8енцијалним 8урис8ичким 5ес8и-
нацијама5. Изражена сезоналнос� значи 5а се мно_и оBјек8и (н>р.
хо8ели, 8урис8ичка насеља, марине, скијалиш8а, заBавни >арко-

5 Пo8eнциjaлнa 8урис8ичка 5eс8инaциja je >рос8ор којим свoje 8урис8ичке
>o8eнциjaлe joш увeк ниje вaлoризoвao, или aкo jeс8e, 8o ниje ура5ио у
5oвoљнoj мери, a нa >рави начин. To je >рос8ор кojи зах8ева на5о_ра5њу
>oс8ojeћих >риро5них, 5руш8вених и из_рађених сa5ржaja (aкo >oс8oje) и
из_ра5њу >о8>уно нових сa5ржaja, сa циљем 5a 5ос8и_не ниво кojи ће Bи8и
у с8ању 5a >ривуче 5овољан Bрој >осе8илаца. To je >рос8ор кojи 8ек 8реBа 5a
сe у свес8и >о8рошача >озиционира кao жељена 8урис8ичка 5eс8инaциja
(С8ojaнoвић, 2016, с8р. 26).
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ви и сл.), који су иначе ску>и за из_ра5њу, корис8е све_а >ар ме-
сеци, али 5а се морају ре5овно о5ржава8и 8оком целе _о5ине6, 5а
је 8ражња врло хе�еро�ена, ш8о >о5разумева 5а и >ону5а мора 5а
Bу5е 8аква, 5а су фиксни �рошкови рела�ивно високи (>о_о8ово у
у_ос8и8ељс8ву), ш8о 5ово5и 5о с	орије� о�р�а сре�с�ава, а самим
8им и мање заин8ересованос8и >рива8них инвес8и8ора 5а ула-
жу у овај сек8ор.

Са ас>ек8а инвес8и8ора, најкраће речено, о5рживос8 >о5разу-
мева ус>ешнос8 инвес8иције. Са ас>ек8а менаџера/менаџмен8а,
о5рживос8 >о5разумева ус>ешнос8 >о сваку цену и у ш8о краћем
року. Са ас>ек8а 5ржаве, о5рживос8 има сасвим 5ру_о значење –
уважава8и >ринци>е и ос8алих фак8ора шире 5руш8вене заје5-
нице 8оком инвес8ирања и ра5а, ос8ављајући >рос8ора и Bу5у-
ћим _енерацијама. У >ривре5ама развијених земаља све више
5оBијају на значају (или се не смеју изBе_ава8и) нови >рис8у>и:
како смањива8и за_ађивање живо8не сре5ине, а не кочи8и еко-
номски рас8, за8им, „>рава на за_ађивање“ живо8не сре5ине,
или, „5оBри и лоши за_ађивачи“, или сво> „5у_ за >риро5у“. Сви
наве5ени ас>ек8и морају се уважава8и ко5 с8варања ма8еријал-
не основе 8уризма. „А ка5 је вла5а >рисиљена 5а у своје оBрачу-
навање уку>не економске ак8ивнос8и укључи исцр>љивање
>риро5них ресурса – с8варајући ’еколошки БДПʼ, на >ример – ве-
рова8но ће 5оBро 5а >ромисли о 8раћењу 5ра_оцених шума и ми-
нералних насла_а“ (Rendy, 1992).

Приликом с8варања ма8еријалне основе у 8уризму >осеBно је
важно 5а се >ре>озна и разуме још је5на с>ецифичнос8 − 	ос�оја-
ње �ва нивоа �урис�ичко� 	роизво�а. Први ниво је >оје5иначни
(>арцијални), а 5ру_и ниво о5носи се на ин8е_рални >роизво5
(ниво 8урис8ичке 5ес8инације). ОBа нивоа Bи 8реBало Bи8и заин-
8ересована за с8варање квали8е8не ма8еријалне основе, во5ећи
рачуна о >ринци>има о5рживос8и. Разликују се >о 8оме ш8о >о-
је5иначни носиоци улажу у своје комерцијалне са5ржаје (сме-
ш8ајне оBјек8е, >ревозна сре5с8ва, заBавне и рекреа8ивне са5р-

6 Зара5а кoja сe ос8вари у сезони o5 све_а >ар месеци мора 5a сe рас>о5ели нa
целу _о5ину, како Bи сe >окрили фиксни 8рошкови 8оком целе _о5ине, рачу-
најући и >ерио5 ван сезоне ка5а oBjeкa8 (хо8ел, жичара, >лажа…) не 5оноси
зара5у већ само с8вара 8рошкове. Oвaj >роBлем >осеBно је изражен у зим-
ским цен8рима и >риморским мес8има, a мно_о мање у _ра5ским 5eс8и-
нaциjaмa. За8о je >ро5ужење 8урис8ичке сезоне je5aн o5 нajвaжниjих за5а8а-
ка менаџмен8а нa нивоу мно_их 5eс8инaциja и >oje5инaчних носилаца >о-
ну5е.
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жаје и сл.), 5ок на5лежни на нивоу 5ес8инације улажу у комунал-
ну и саоBраћајну инфрас8рук8уру. У 8аквим условима, лако
може 5оћи �о суко�а ин�ереса између комерцијално� сек�ора и шире
заје�нице. Креа8ори >рво_ нивоа 8урис8ичко_ >роизво5а, ула_ања
у ма8еријалну основу ви5е као начин 5а увећају >рофи8, 5ок 5ру-
_и (_ра5ови, ре_ије, 5ржава) кроз ула_ања у ма8еријалну основу
желе 5а заш8и8е јавни ин8ерес.

Менаџмен8 с8варања ма8еријалне основе 8уризма у новој 8у-
рис8ичкој 5ес8инацији >о5разумева >ре5виђање, >ланирање, ор-
_анизацију и кон8ролу. Ис8раживање свих услова, фак8ора и еле-
мена8а који Bи у8ицали на >роцес с8варања ма8еријалне основе
нове 8урис8ичке 5ес8инације јес8е >ре5услов >роцеса >ланира-
ња, о5носно о5_овор на >и8ање 5а ли уо>ш8е >очиња8и >роцес
>ланирања. Планирање је фаза у којој се 5ефинишу циљеви и за-
5аци креа8ора с8варања ма8еријалне основе и у којој се врше >ри-
>реме како Bи 8и циљеви Bили ос8варени (Јовановић, 2001,
с8р. 158).

Позна8о је 5а се менаџмен8 >роцес може 5ефиниса8и на ра-
зличи8е начине, али у конкре8ном случају с8варања ма8еријал-
не основе 8уризма >о5разумева >роцесе и ак8ивнос8и које мена-
џери 8реBа 5а с>рово5е, а 8о су најчешће:

1) >ланирање,

2) ор_анизација и 

3) кон8рола (Вујовић, Цвијановић, Ш8е8ић, 2012). 

Планирање >о5разумева 5ефинисање циља (конкре8ан оBјека8
ма8еријалне основе), за8им, о5ређивање с8ра8е_ије како ос8ва-
ри8и >ос8ављени циљ (како _ра5и8и ма8еријалну основу) и
о5ређивање о>8ималних акција (ак8ивнос8и) за ис>уњење >лана
(Вујовић, Ануфријев, Дашић, 2011). То значи 5а менаџмен8 мора
5а има о5_оворе на Bројна >и8ања и 5илеме: 5а ли ће се _ра5и8и
>о8>уно нови оBјек8и или ће се реновира8и >ос8ојећи? Да ли ће
се ула_а8и у смеш8ајне оBјек8е виших или нижих ка8е_орија? Да
ли ће се у зимском цен8ру уложи8и у још је5ну жичару или у не-
5ос8ајући сис8ем за оснежавање с8аза (ш8о ће смањи8и зави-
снос8 о5 снежних >а5авина и >ро5ужи8и сезону)? Да ли ће >ри-
морско мес8о 5оBи8и још је5ан заBавни >арк (који о5мах 5оноси
зара5у) или ће се реновира8и и >рошири8и >ос8ојећи во5ово5 (и
8ако 8рајно реши8и не5ос8а8ак во5е у сезони)? Да ли инвес8ира-
8и у још је5ан хо8ел (ш8о ће >овећа8и ионако велики Bрој ноћења
у 5ес8инацији) или се о>ре5ели8и за >роширење >аркин_ мес8а,
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>рилазних саоBраћајница, ше8алиш8а, Bоље улично осве8љење
(како Bи се уна>ре5или услови за Bоравак >ос8ојећих 8урис8а)?
Планирање ма8еријалне основе у 8уризму не мора 5а се о5носи
само на >ос8ојећа 8урис8ичка >о5ручја. Креа�ивнос� и визионар-
с�во менаџмен�а у	раво се ис	ољава у овој фази − кроз из�ра�њу 	о�-
	уно нових �ес�инација и а�ракција. У све8у су Bројни >римери 8зв.
„наменски из_рађених 5ес8инација“ о5носно „веш8ачких 8ури-
с8ичких 5ес8инација“. Мисли се на Лас Ве_ас (из_рађен у >ус8и-
њи), Дизнилен5 >аркове или Палмина ос8рва у Ује5ињеним
Ара>ским Емира8има. Као >осеBну с>ецифичнос8 8реBа ис8аћи
економску о>рав5анос8 8рошкова _ра5ње ма8еријалне основе, >о-
сеBно инфрас8рук8урних сис8ема >о >ринци>има Cost-Benefit ана-
лизе, 8ако 5а цене услу_а касније не Bу5у о>8ерећене високим 8ро-
шковима _ра5ње инфрас8рук8уре.

Ор�анизација >ре5с8авља 5ефинисање за5а8ака, >о5елу уло_а,
ор_анизовање акција у _ру>е (8имове), о5ређивање извршиоца и
саму акцију – >роцес ра5а. 

Кон�рола у конкре8ном случају на5_ле5а 5а ли се ак8ивнос8и
с8варања ма8еријалне основе с>рово5е онако како је >ланирано,
указује на евен8уалне _решке и >ре>оручује корек8ивне акције.
Сама кон8рола с>рово5ила Bи се у 8ри фазе: 

– >ре5кон8рола (кон8ролисање >ри>ремних ра5ова),

– кон8рола само_ >роцеса или кон8рола у 8оку и 

– кон8рола резул8а8а или кон8рола квали8е8а (Јовановић,
2001, с8р. 158).

Кон8рола је нео>хо5на о5 само_ >оче8ка >ланирања, у свим
фазама ра5а 5о само_ краја – кон8рола резул8а8а ра5а, кон8рола
5а ли се с8вари 5ешавају >о >лану, има ли о5с8у>ања и, уколико
их има, нео>хо5но је си_нализира8и на време о5_оворним су-
Bјек8има (Вујовић, Цвијановић, Ш8е8ић, 2012). Имајући у ви5у 5а
ула_ања у ма8еријалну основу 8уризма изискују висока новчана
сре5с8ва, фаза кон8роле је >о >равилу врло 5е8аљна и свеоBу-
хва8на. ПосеBна о5_оворнос8 је на 5ржавним ор_анима (мини-
с8арс8вима, вла5иним а_енцијама, развојним фон5овима) >о
>и8ању наменско_ 8рошења сре5с8ава.

О�лучивање као фун5амен8ални >ре5услов за _оре наве5ене
>роцесе им>лицира ефикасан >ословно-информациони сис8ем.
Основна уло_а >ословно информационо_ сис8ема је 5оношење
о5луке о ресурсима нео>хо5ним за >ланирање, ор_анизацију и
кон8ролу >ослова у >роцесу с8варања ма8еријалне основе и ра-
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звоја 8уризма у новој 5ес8инацији. ТреBа на_ласи8и 5а је основни
	ре�услов за �оношење 	равилних о�лука о�лично 	ознавање зах�ева
савремених �урис�а, њихових навика и очекивања. Без 8аквих знања
о (Bу5ућим) корисницима својих услу_а није5ан озBиљан инве-
с8и8ор се не у>уш8а у из_ра5њу нових са5ржаја. Је5ан 8акав
8рен5 је и „_лам>ин_“ (_ламурозни кам>ин_) – нови 8рен5 у сме-
ш8ају 8урис8а, као комBинација Bоравка у >риро5и, али у врло
комфорним оBјек8има (С8ра8е_ија, 2016, с8р. 21). Такође, инве-
с8иције морају 5а >ра8е зах8еве 8ражње за 8зв. „а5реналинским“
>арковима, веш8ачким с8енама, уређеним Bициклис8ичким с8а-
зама, 8ема8ским >арковима и сл.

Поре5 свих >ре8хо5но наве5ених ак8ивнос8и у >роцесу с8ва-
рања ма8еријалне основе, за5а8ак „Bрој је5ан“ менаџмен8а је
оBезBеђивање финансија, јер су финансије нео>хо5не о5 >оче8ка
5о краја >роцеса. Сврха нас8анка и циљ менаџмен8а (максимиза-
ција учинка или >рофи8а алокацијом и усмеравањем свих рас>о-
ложивих сре5с8ава и фак8ора ка ос8варењу >ре8хо5но 5ефини-
сано_ циља) у>ућују на фун5амен8алне економске >ринци>е
„максимизација 5оBи8и и минимизација 8рошкова“ у >роцесу
с8варања ма8еријалне основе (Вујовић, 2008).

Извори финансирања ма8еријалне основе у 8уризму ис8и су као
и у 5ру_им 5ела8нос8има – со>с8вена сре5с8ва, Bанкарско фи-
нансирање, заје5ничка ула_ања и сл. Међу8им, 8уризам је >осеB-
но >о_о5ан за 8о 5а се ње_ова ма8еријална основа с8вара кроз јав-
но 	рива�но 	ар�нерс�во (ЈПП). Заш8о? За8о ш8о с8алан рас8 и
развој 8уризма на _лоBалном нивоу намеће >о8реBу за значајним
инвес8ицијама у уна>ређење 8урис8ичке >ону5е и њене конку-
рен8нос8и. Пи8ање је колико >оје5иначни суBјек8и, >осеBно са
>о5ручја која 8ек >очињу 5а озBиљније развијају 8уризам, мо_у
самос8ално 5а финансирају ску>е и 5у_орочне >ројек8е. Решење
се ви5и и у различи8им оBлицима у5руживања ка>и8ала и знања
јавно_ и >рива8но_ сек8ора. Је5инс8вен мо5ел ЈПП-а у 8уризму не
>ос8оји, а како ће из_ле5а8и у конкре8ном случају зависиће о5
ор_анизационих, кул8урних и с8рук8урних с>осоBнос8и оBа сек-
8ора 5а учес8вују и >реузму о5_оворнос8 коју зах8ева >ар8нер-
с8во (С8ојановић, 2016, с8р. 137; Kim, Kim, Lee, 2005, с8р. 41).

ПосеBно се ис8ичу 5ва разло_а за >ојачаним ин8ересовањем за
ЈПП-а у 8уризму: из_ра5ња �урис�ичко� ланца вре�нос�и кроз уче-
шће велико_ Bроја суBјека8а из оBа сек8ора (јавно_ и >рива8но_) у
формирању целови8о_ 5ес8инацијско_ >роизво5а, као и високо
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иницијално ка	и�ално ула�ање у ком�инацији са �у�ачким временом
	овраћаја уложених сре�с�ава. Из_ра5ња основне 8урис8ичке ин-
фрас8рук8уре је сама >о сеBи ску>а и >ревише ризична 5а Bи се
>рива8ни сек8ор сам у>ус8ио у је5ну 8акву инвес8ицију (Kunst,
2011, с8р. 186–187).

Према ис8раживањима Све8ске 8урис8ичке ор_анизације7 из-
5вајају се че8ири оBлас8и за >ар8нерс8во и сара5њу јавно_ и >ри-
ва8но_ сек8ора у 8уризму: уна>ређење а8рак8ивнос8и 5ес8инаци-
је, уна>ређење ефикаснос8и марке8ин_а, уна>ређење >ро5ук8ив-
нос8и 5ес8инације и уна>ређење у>рављања 5ес8инацијом
(Mladen, Ilak Peršurić, Juraković, 2010). Помену8е оBлас8и се 5о>у-
њују и међусоBно су >овезане – Bез уна>ређења а8рак8ивнос8и 5е-
с8инације (ула_ања у ма8еријалну основу) нема ни ефикасне >ро-
моције, 5ок Bез суш8инских >омака у уна>ређењу у>рављања 5е-
с8инацијом неће Bи8и на>ре8ка у конкурен8ској >озицији
5ес8инације.

Ан5рић_ра5 у Више_ра5у о5личан је >ример с8варања ма8ери-
јалне основе 8уризма кроз јавно >рива8но >ар8нерс8во. Пре шес8
_о5ина >рива8ни сек8ор са учешћем о5 51% (Ло8ика 5.о.о.) и јав-
ни сек8ор са учешћем о5 49% (о>ш8ина Више_ра5 и Вла5а Ре>у-
Bлике Ср>ске) оснивају >ре5узеће Ан5рић_ра5 5.о.о. Осим саме
из_ра5ње, >омену8о >ре5узеће у>равља овом новом 8урис8ич-
ком а8ракцијом − из_рађеном 5ес8инацијом. Вре5нос8 инвес8и-
ције је између 10 и 15 милиона евра8.

Ма8еријална основа у 8уризму финансира се и кроз 	о�с�ицај-
не мере �ржавних и локалних ор�ана влас�и у ви�у �ес	овра�них сре�-
с�ава и 	овољних кре�и�а за а5а>8ацију >ос8ојећих оBјека8а и из-
_ра5њу 5о>унских са5ржаја. У>раво су на 8ај начин мно_и, са5а
већ ус>ешни, е8но-ком>лекси (е8но-села, сеоска 8урис8ичка 5о-
маћинс8ва) из_ра5или ваја8е, а>ар8мане, кам>иралиш8а, Bазене,
5е_ус8ационе цен8ре, услужне сале или увели цен8рално _реја-
ње, а5а>8ирали ку>а8ила, кухиње и сале за услуживање9.

Ус>ешно с8варање ма8еријалне основе у 8уризму >о5разумева
8ри >рофила менаџера10: менаџере визије, менаџере с8ра8е_ије и

7 Де8аљније ви5е8и у >уBликацији Public-Private Sector Cooperation – Enhancing
Tourism Competitiveness (UNWTO, 2000, с8р. 13).

8 www.visegradturizam.com
9 Вeрoвa8нo нajBoљи >ример из_рa5њe мa8eриjaлнe oснoвe у сeoскoм 8ури-

зму кроз >o5с8ицaњe мeрe нa5лeжних инс8и8уциja je e8нo-кoм>лeкс
„Гoс8oљуBљe“ у o>ш8ини Кoсjeрић.
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менаџере 8ак8ике. Менаџмен8у су у >роцесу с8варања ма8еријал-
не основе 8уризма >о8реBни љу5и који 5оносе визију − ли5ери,
љу5и о>ција (како их неки 8еоре8ичари зову) или је5нос8авно
љу5и који се Bаве >и8ањем „ш�а �а се ра�и“, за8им љу5и који знају
о5_оворе на >ре8хо5но >и8ање, о5носно знају како се ра5и или
љу5и 	роце�ура, о5носно они који се Bаве ре5овним функциониса-
њем.

Између >ре8хо5них >рофила менаџера мо_у се >риме8и8и и
извесне о5Bојнос8и, зBо_ че_а у већим сис8емима на сцену с8у>ају
„ин8е_ра8ори“ – љу5и који >овезују љу5е о>ција и љу5е >роце5у-
ра. У менаџмен8 >роцесу с8варања ма8еријалне основе 8уризма
на_ласак Bи 8реBало Bи8и на рационалној анализи си8уације, >о-
с8ављању >ланова и циљева, развоју с8ра8е_ије, ор_анизовању ре-
сурса, коор5инацији ак8ивнос8и у у>рављању и кон8роли за>о-
слених. У конце>8у менаџмен8а као >ословне филозофије _ене-
рално, као и у конкре8ном конце>8у с8варања ма8еријалне
основе 8уризма, најважнији је љу5ски фак8ор или, _ле5ано >о
сек8орима, сек8ор љу5ских ресурса. За функционисање сек8ора
љу5ских ресурса менаџмен8 ак8ивнос8 ли5ерс8во или вођење
имају >рворазре5ан значај. У>раво ли�ерс�во или вођење >о5ра-
зумева креирање визије и мисије и усмеравање за>ослених ка
ос8варењу визије и мисије, уз коришћење и развој >о8енцијала
за>ослених. Вођс8во или ли5ерс8во, као 5ео менаџмен8а у >роце-
су с8варања ма8еријалне основе 8уризма, има важну уло_у и у8и-
цај на у>рављање љу5ским ресурсима. Вођс8во је >рвенс8вено >о-
8реBно у самом врху >роцеса менаџмен8а (визија, с8ра8ешко
о5лучивање), али и на нивоу не>осре5но_ руковођења. О5 свих
научних >рис8у>а суш8ини и значају менаџмен8а, а >осеBно у
>роцесу с8варања ма8еријалне основе 8уризма, >осеBан значај
има кон�и�енцијски 	рис�у	. Кон8и_енцијски >рис8у> „>олази о5
и5еје 5а не >ос8оји универзални ʼлекʼ који _аран8ује ефикаснос8
ор_анизације, већ се мора >рави8и о>8имална комBинација >ри-
с8у>а који узимају у оBзир с>ољашње и уну8рашње фак8оре и
везе ор_анизације. У основи кон8и_енцијске 8еорије је ус>ос8а-
вљање о5_оварајуће ор_анизационе с8рук8уре, у скла5у са с>оља-
шњим и уну8рашњим фак8орима“ (Јовановић, 2001, с8р. 5).

10 Де8аљније у књизи Менаџмен� (Stoner, Dž. A. F., Friman, E. R., Gilbert, D. R. Jr.,
1997).
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ФУНКЦИЈЕ И ПОДСТИЦАЈНИ ФАКТОРИ МЕНАЏМЕНТА 

У ПРОЦЕСУ СТВАРАЊА МАТЕРИЈАЛНЕ ОСНОВЕ ТУРИЗМА

Сви >ре8хо5но наве5ени елемен8и и вре5нос8и ма8еријалне
основе, али и ос8али ма8еријално 8ехнички ка>аци8е8и 8ури-
с8ичке >ону5е, не оBезBеђују ос8варење >ланираних ефека8а,
уколико се у конце>8 8урис8ичке >ону5е не у_ра5е јасно 5ефини-
сана ор�анизациона решења и ако се не оBезBе5е >о8реBни ка5рови,
који ће оBезBе5и8и ефикасно 5еловање целоку>не 8урис8ичке
>ону5е 5ес8инације. Пре8>ос8авља се 5а у>рављање (у неким
формама) >ос8оји о5 времена ка5а љу5и >очињу >рви >у8 5а се
ор_анизују у _ру>е. Чак се у најранијим љу5ским заје5ницама ја-
вила >о8реBа за коор5инирањем и вођењем, је5нос8авно, >рвим
љу5ским _ру>ацијама (хор5е, >лемена и сл.) Bили су >о8реBни
>оје5инци ра5и коор5инирања, усмеравања и у>рављања _ру-
>ом11 ма5а 5анашњи 8ермини у>рављање и менаџмен8 нису
Bили >озна8и12.

У кон8екс8у 5ефинисања у>рављања, руковођења, усмеравања
и мо8ивисања у >роцесу с8варања ма8еријалне основе 8уризма
мора се о5мах ис8аћи 5а је руковођење 5ос8а ужи >ојам о5 у>ра-
вљања. Руковођење је на зна8но ужем нивоу, нивоу _ру>е, >оје-
5инца и85. и усмеравање ис8их ка извршењу о5ређено_ циља
или за5а8ка. Ток у>рављања је широка, универзална ак8ивнос8
са >ринци>има >римењеним у свим оBлас8има економије и 5ру-
ш8ва (Massie and Douglas, 1973). Научни >рис8у>и >роцесу менаџ-
мен8а веома чес8о ис8ичу као основне ак8ивнос8и: 	ланирање, ор-
�анизацију, мо�ивацију, кон�ролу и о�лучивање. Поје5ини 8еоре8и-
чари (Fajol, 1949) ис8ичу као Bи8ну фазу >ре5виђање, >ре фазе
>ланирања као >рве и веома Bи8не. Међу8им, ак8ивнос8 ор_ани-
зовања, Bар 8ако >ракса >оказује, нераз5војива је о5 мо8ивисања.
Ко5 функционалне ор_анизационе с8рук8уре менаџмен8а мно_и

11 Проучавање ис8oриje у>рављања 8реBа 5a омо_ући изBе_авање _решака из
>рошлос8и и 5авање оквира за са5ашњос8 и Bу5ућнос8. Примена >рвих фор-
мализованих сис8ема у>рављања и >ровере резул8а8а у_лавном je Bила
o_рaничeнa нa оBлас8 финансијско_ >ословања и заш8и8е кao и си_урнос8 нa
ра5у.

12  Данас у све8у >oс8ojи мнош8во различи8их 8еоре8ских >рис8у>а >оимању и
5ефинисању менаџмен8а; 8акође, >oс8ojи низ 8eoриja >очев o5 класичних,
за8им различи8их мо8ивационих, за8им савремених шкoлa менаџерске ми-
сли 5о савремених >рис8у>а менаџмен8у (сис8емски >рис8у> менаџмен8у,
>рис8у> не>ре5ви5ивос8и и улазак у еру 5инамично_ oр_aнизoвaњa).
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>озна8и 8еоре8ичари у раним временима изучавања менаџмен-
8а акцена8 с8ављају на:

1) >роизво5њу,

2) финансије и

3) марке8ин_.

Нове 8еорије менаџмен8а с >уним >равом 5о5ају љу5ске ресур-
се као че8вр8у веома Bи8ну функцију. Међу8им, 5анас у ери 5ина-
мичних >ромена, између ос8ало_ захваљујући Bрзим 8ехнич-
ко-8ехнолошким >роменама – високим 8ехноло_ијама, ка5а све8
>ос8аје _лоBално село, љу5ски ресурси и у>рављање њима >ос8а-
је функционална ак8ивнос8 Bрој је5ан. Је5нос8авно, Bез љу5и и
финансија нема >роизво5ње, а самим 8им нема ни марке8ин_а.

Бихевиорис8ички >рис8у> >роцесу менаџмен8а указује 5а је
_лавни фак8ор, суBјек8 или елемен8 уку>не менаџмен8 филозо-
фије – човек, а _лавни оквир или >о5ијум 5еловања – ор_аниза-
ција, а информације и >овра8не информације – кључ у>рављања.
Пре8хо5не 8вр5ње и5у у >рило_ 8ези 5а је у 	роцесу с�варања ма-
�еријалне основе �уризма љу�ски фак�ор на 	рвом мес�у, ш8о >о-
8врђује и 5ефиниција >озна8о_ имена у све8у менаџмен8а (Mari
Parker Folet, 1868−1933), „менаџмен8 је веш8ина 5а се с8вари ура-
5е >омоћу љу5и“.

За менаџмен8 с8варања ма8еријалне основе 8уризма, и развој
и функционисање 8уризма уо>ш8е, Bи8но је зна8и, разликова8и
и с8ави8и акцена8 на с�ра�е�ијски и о	ера�ивни менаџмен�. За
с8варање ма8еријалне основе 8уризма или >ос8изање >ози8ив-
них ефека8а у >роцесу с8варања ма8еријалне основе нео>хо5но
је је5инс8во визије, с8ра8е_ије и 8ак8ике.

Менаџмен8 о5_оворан за >роцес с8варања ма8еријалне основе
у новим 8урис8ичким 5ес8инацијама 8реBа с8ално размишља8и
о а8рак8ивнос8и Bу5уће 5ес8инације како Bи ма8еријална основа
која се с8вара Bила у функцији а8рак8ивнос8и 5ес8инације, јер
у>раво а8рак8ивнос8 ус>ос8авља везу између >о8реBа 8урис8а и
саме 5ес8инације. Ако су мо8иви, с 8еоре8ско_ ас>ек8а _ле5ано,
>окре8ач ку>овине/кориш8ења услу_а, он5а 8роу_ао 	о�ре�а−мо-
�ив−акција >ре5с8авља важан „>у8оказ“ менаџмен8у. Бројни су
фак8ори Bи8ни за менаџмен8 у >роцесу с8варања ма8еријалне
основе. Њихова најужа _ру>ација из_ле5а овако:

1) >окре8ачки фак8ори,

2) фак8ори >ону5е и 
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3) >осре5нички фак8ори (Вујовић, 2008).

У оквиру _ру>ације >окре8ачких фак8ора можемо ис8аћи >о5-
_ру>е: оBјек8ивне (урBанизација, ин5ус8ријализација, с8ановни-
ш8во, и85.) и суBјек8ивне (навике, вера, >онашање, мо5а, и85.).

Гру>ацију фак8ора >ону5е чине: а8рак8ивни − у оквиру којих
о>е8 из5вајамо >риро5не и 5руш8вене (рељеф, флора, фауна, хи-
5ро_рафски елемен8и, клима8ске карак8ерис8ике, за8им вре5-
нос8и кул8урно-ис8оријско_ наслеђа, 5руш8вене манифес8аци-
је, ан8ро>о_ене вре5нос8и и елемен8и и сл.), комуника8ивни
(разне саоBраћајне и 5ру_е комуника8ивне мреже) и реце>8ивни
(смеш8ајни оBјек8и, у_ос8и8ељски оBјек8и, разни сервиси и сл.).

ЗАКЉУЧАК Без о5_оварајуће ма8еријалне основе нема развоја 8уризма. Из-
_ра5ња нових и уна>ређење 8урис8ичких ка>аци8е8а мора 5а
Bу5е у функцији за5овољења >о8реBа носилаца 8урис8ичке 8ра-
жње. Чињеница је 5а су мно_и оBјек8и у 8уризму врло ску>и за
из_ра5њу, али и касније за о5ржавање. Ово се може >ревазићи,
>осеBно у случају нових и >о8енцијалних 8урис8ичких 5ес8ина-
ција, кроз >ар8нерс8во јавно_ и >рива8но_ сек8ора (ЈПП), имајући
у ви5у 5а је 8уризам (8урис8ички >роизво5) резул8а8 симBиозе
Bројних и разноврсних јавних и >рива8них услу_а.

Суш8ина ЈПП-а у из_ра5њи ма8еријалне основе 8уризма је у
>ар8нерс8ву – >о5ели о5_оворнос8и, ризика и >рихо5а (_уBи8а-
ка) између учесника из јавно_ и >рива8но_ сек8ора.

У>рављање ма8еријалном основом у 8уризму на нивоу 5ес8и-
нације 8реBа 5а се заснива, осим на оBезBеђењу економске ис>ла-
8ивос8и, и на „win-win“ с8ра8е_ији о5носно на >ре>ознавању ра-
зличи8их (чес8о међусоBно су>ро8с8ављених) ин8ереса Bројних
носилаца >ону5е, уважавању 8их разлика, сара5њи на хоризон-
8алном и вер8икалном нивоу, као и на различи8им оBлицима
>ар8нерс8ва јавно_ и >рива8но_ (комерцијално_) сек8ора.

Менаџмен8 с8варања ма8еријалне основе морао Bи 5а Bу5е у
функцији о5рживо_ развоја 8уризма, а не 5а >о5ле_не кра8короч-
ним ин8ересима Bило >рива8но_ Bило јавно_ сек8ора за не>лан-
ском из_ра5њом или из_ра5њом неа5еква8них са5ржаја, који ће
на 5у_и рок има8и не_а8ивне >осле5ице на еколо_ију и имиџ 5е-
с8инације.
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SUMMARY SUSTAINABILITY ASPECTS OF MANAGERIAL PROCESS OF CREATING 
MATERIAL BASIS FOR TOURISM

Research of and respect for environmental, economic, and
socio-cultural principles in the process of creating the material basis
are one of the key preconditions for the sustainable development of
tourism. The aggravating circumstances when ensuring sustainabili-
ty—such as creating new and improving the existing material basis
(renovation, reconstruction and modernization)—are the expecta-
tions of those who create the market demand as a driving factor of
the overall development of tourism. The sustainable approach to
creating the material basis for tourism requires serious study, plan-
ning, and management of the above-mentioned principles in order
to secure extensive long-term investments. Numerous environmen-
tal groups insist on finding ways to keep the environment healthy
and clean without stopping the economic growth, which is one of the
global issues in creating the material basis for tourism. 

In addition to the shareholding and loan capital, one of the ways of
financing infrastructure systems is a public-private partnership that
involves sharing both benefits and responsibilities and risks in the
process of building the material basis, in accordance with the
requirements of ecology, economics, and sociology.

KEYWORDS: tourism; material basis; sustainable development; management.
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