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DISKRECIJA KAO SASTAVNI DEO JAVNE SLUŽBE

Poslušnost
Poslušnost kao funkcionalni princip je ugrađena u

sve formalne organizacije, jer bez we ne bi mogla postojati
hijerarhija i službenici se ne bi mogli deliti u kategorije
onih koji odlučuju, i onih koji te odluke na mawe ili više
kreativan način izvršavaju. Samim tim, bez principa
poslušnosti, strategija i planirawe bi postali nemogućni
u bilo kojoj organizaciji, pa i u društvu u celini. Stoga se
pokoravawe nadređenoj vlasti smatra društvenom vrlinom,
ali, kao i ostale vrline, i pokoravawe ima svoje granice i
podrazumeva specifično moralno opravdawe i vrednovawe
onda kada opšti principi wegovog legitimiteta dođu u
pitawe.

Poslušnost se toliko visoko vrednuje da se često
poistovećuje sa lojalnošću organizaciji. Službenik koji
postupa poslušno u odnosu na nadređenog ostvaruje visok
stepen poverewa, tj. uvećava ukupan socijalni kapital od
strane nadređenog, i samim tim wegova uloga u organizaciji
postaje značajnija, jer ga kolege i nadređeni smatraju pouzda-
nijim i važnijim kadrom od onih koji pokazuju mawu sposo-
bnost za poslušawe. Smatra se da je sposobnost za poslušno-
st kqučna za radnu disciplinu i postizawe optimalnih rezu-
ltata bilo koje formalne organizacije. Samovoqni zaposle-
ni, neskloni poslušawu, ugrožavaju efikasnost poslovawa i
narušavaju atmosferu u kojoj je mogućno produktivno i jasno
kontrolisawe aktivnosti organizacije i svih wenih delova.



Poslušawe se takođe često smatra i vrlinom samo po
sebi. U duhovnom životu, pre svega u crkvi, u mnogim religi-
jama, poslušawe svom duhovnom rukovodiocu, duhovniku, sma-
tra se najvećom vrlinom, i poistovećuje se sa odricawem od
sopstvene voqe. Spremnost na poslušawe u ovom kontekstu
podrazumeva veliki podvig voqe, jer se pojedinac, u tom
slučaju, ne odriče svoje voqe zato što on nije sposoban da ra-
suđuje, već zato što time pokazuje poverewe u odnosu na
duhovnog rukovodioca i prepušta odgovornost za rezultate
svog samoizgrađivawa wemu.

Ipak, principi poslušawa u životu formalnih
organizacija, pogotovo u javnoj administraciji, se značajno
razlikuju od pomenute vrste bezuslovnog poslušawa. Forma-
lne organizacije imaju jasno definisane i konkretizovane
ciqeve koje treba postići primenom odgovarajućih i dozvo-
qenih strategija. Poslušawe stoga ima instrumentalnu
funkciju da se postigne ciq organizacije, i često će
nadređeni ohrabriti neposlušawe, odnosno službenu
neposlušnost, ukoliko se, kao krajwi rezultat takvog izbora,
pokaže da je zadati ciq organizacije u većoj meri postignut
nego što bi to bilo slučaj da je službenik postupio
doslovno u skladu sa principom službene poslušnosti. U
životu formalnih organizacija, posledice u većoj meri
opredequju vrednovawe poslušnosti ili neposlušnosti
nego načelni razlozi, dok je u duhovnom životu drugačije,
pošto je u ovom drugom kontekstu poslušawe pre svega vrli-
na, dakle u izvesnom smislu i ciq po sebi.

Potreba za etičkim opravdawem diskrecije i pravo na
rizik

U celini etičko posmatrawe postupawa u bilo kom
kontekstu podrazumeva da postupke treba moralno opravda-
vati, a to se pre svega odnosi na one postupke čije posledice
snose drugi qudi. Pošto je u radu javne službe po defini-
ciji reč o postupcima koji utiču na živote i okolnosti
delovawa drugih qudi, jer javni službenik utiče na wihove
interese vršewem javnog ovlašćewa na osnovu delegirane
javne moći, postupci u domenu rada javne administracije su
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bez sumwe predmet etičkog opravdawa. 
Javni službenik kao odlučilac postupa na osnovu

prava na diskreciju koje mu je dato kao sastavni deo javnog
ovlašćewa kojim raspolaže u svakodnevnom obavqawu svog
posla. Ukoliko je službenik viši u hijerarhiji javne
službe, wegova ovlašćewa su obuhvatnija i stepen diskre-
cije na koju ima pravo je viši, a samim tim je i uticaj odlu-
ka koje su rezultat wegovog prosuđivawa okolnosti od većeg
uticaja na druge, odnosno na javnost u celini. Kao što je u
vojsci odluka komandira voda direktno relevantna pre svega
za vojnike koji sačiwavaju vod, a odluka komandanta puka za
mnogo veći broj qudi koji sačiwavaju puk, tako je i odluka
načelnika jedne velike službe ili uprave unutar bilo koje
javne službe od uticaja na daleko veći broj qudi nego odlu-
ka rukovodioca sektora u službi opštih poslova u nekoj
opštini. Nivo ovlašćewa, dakle, odgovara relevantnosti i
uticaju odluka koje pojedinačni javni službenik donosi.

Javni službenik, postupajući u skladu sa pravom na
diskreciju, deluje na osnovu sopstvenog individualnog pro-
suđivawa razloga za ili protiv neke vrste službenog postu-
pawa. On nastoji da odgovori na zadatak, odnosno nastalu
situaciju, na najadekvatniji način, ali prema svom viđewu
stvari. Samim tim, mogućnost greške, pogrešnog shvatawa
okolnosti, ili pak pogrešne procene najadekvatnijeg načina
postupawa je „ugrađena” u svako diskreciono postupawe.
Rizik od pogrešnog postupawa je uvek prisutan, i
ovlašćewe je mehanizam kojim društvene institucije di-
stribuiraju pravo na preduzimawe rizika u ime cele službe,
pa i društva u celini. Stoga, kada službenik greši u
okviru svojih ovlašćewa, ako u postupawu nisu prisutni
koruptivni motivi, dakle motivi koji su u vezi sa privatnim
interesom a ne sa interesom službe, wegova greška se
delimično pripisuje instituciji, a delimično wemu samom.
Dakle, wegov neuspeh da reši problem je neuspeh instituci-
je za koju radi, a pitawe o wegovoj odgovornosti za grešku se
postavqa samo unutar institucije.

Ukoliko službenik zadužen za nadzirawe prawa
novca, a postupajući u skladu sa svojim diskrecionim
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ovlašćewima, propusti da spreči veliki transfer u ino-
stranstvo novca stečenog čiwewem ozbiqnih krivičnih
dela, krivica za wegov neuspeh će biti, u javnosti, pripisa-
na wegovoj službi, dakle agenciji za borbu protiv prawa
novca, odgovarajućoj policijskoj ili drugoj vladinoj službi.
Podrazumevajući da je pogrešno i neefikasno postupawe
službenika rezultat pogrešne procene, a ne korupcije,
pitawe o odgovornosti službenika, pre svega sa profesiona-
lne strane, postaviće se unutar wegove službe, i eventualna
mera koja se može preduzeti u odnosu na wega je premeštawe
na drugu dužnost, upozorewe, ili bilo koja druga mera koje
proističe iz procene sposobnosti službenika i najboqe
upotrebe wegovih znawa od strane organizacije u svetlu
novonastale situacije. Međutim, ukoliko službenik preko-
rači svoja ovlašćewa, pa time izađe iz domena legitimnog
postupawa, odnosno prava na rizik koje mu je ovlašćewem
društvo dalo, onda on može odgovarati disciplinski,
prekršajno ili krivično, zavisno od toga kako zakon reguli-
še odgovarajuću vrstu prestupawa pravila. U oba slučaja po-
sledica može biti ista, to jest novac može biti prebačen u
inostranstvo, ali postupawe prema službeniku koji je
uzročno odgovoran za tu posledicu će biti bitno različito,
zavisno od toga da li je on delovao u skladu sa svojim pravom
na rizik ili je narušio granice tog prava.

Prirodno je da se, pri distribuirawu prava na rizik,
vodi računa o tome da rizik bude najmawi mogući, pa se
odabirawe onih kojima će pravo na rizik biti povereno, u
načelu, sprovodi u skladu sa načelom kompetencije, odnosno
kvalifikovanosti i sposobnosti da se donose odgovarajuće
procene u nekoj oblasti i na odgovarajućem nivou odluči-
vawa. Drugim rečima, u načelu, nivo odgovornosti, a samim
tim i nivo ovlašćewa, odgovara nivou kompetentnosti. U
sistemu javne administracije, oni koji su na višim pozici-
jama odgovornosti bi, stoga, trebalo da budu i u višem ste-
penu kompetentni od onih na nižim pozicijama.

Problemi sa pravom na rizik se pojavquju onda kada
je princip ekvivalencije kompetencije i ovlašćewa
narušen, a to je slučaj u svim političkim sistemima u koji-
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ma veliki broj funkcija u sistemu javne administracije
zavisi od političkih kompromisa i dogovora. S obzirom na
složene odnose snaga u političkim institucijama i potrebu
da se prave dogovori o kompenzacijama između političkih
stranaka, često se upravo kqučne funkcije u institucijama,
dakle one na samom vrhu hijerarhije odlučivawa i sa
najvećim ovlašćewima, a samim tim i sa najvećim pravom na
rizik, raspodequju bez uzimawa u obzir načela kompete-
ncije, već na osnovu raspodele mesta u administraciji
između pripadnika stranaka na vlasti. 

Rezultat sistema „političkih imenovawa” je proble-
matičan, bar u tri različita smisla. Pre svega, pravo na
veliki rizik se dodequje pojedincima koji nisu najkompe-
tentniji za procenu, a često i takvim pojedincima koji
uopšte nemaju ni optimalnu kompetenciju za dodeqeni ste-
pen prava na rizik. Shodno tome, greške koje se dešavaju če-
sto donose velike troškove za društvo, kako u finansijskom
tako i u moralnom i funkcionalnom smislu. Zatim, često se
dešava i to da politički imenovani funkcioneri jedno-
stavno ne rade svoj posao, jer nemaju dovoqno žeqe, znawa i
samopouzdawa, pa prepuštaju probleme vremenu čekajući da
„se sami reše”, što takođe donosi jasne štete kompletnom
društvu. Konačno, politički imenovana lica se, upravo zbog
načina na koji su imenovana, mewaju kada se promene poli-
tičke okolnosti, a to je u mnogim zemqama vrlo često, što
urušava stabilnost javne službe i stvara dodatne „transa-
kcione” troškove povezane sa potrebom za kadrovskim,
materijalnim i organizacionim prilagođavawima na česte
promene rukovodstva. Sva tri tipa poremećaja integriteta
javne službe su povezana sa opštom kontroverzom u vezi sa
političkim uticajem na javnu administraciju, a ona se ogle-
da u čiwenici da, kada se jednom dopusti da politika odlu-
čuje umesto principa samerqivosti kompetencije i nivoa
prava na rizik, često se ruše i drugi kriterijumi za proce-
nu javnog službenika, pa se dešava da javni službenik koji
je na svoju dužnost postavqen zbog političkih motiva čini
i krivična dela, a kontrolni sistem ne može dovesti do toga
da on bude smewen, jer politički razlozi to ne dozvoqavaju.
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U načelu, onog trenutka kada politički razlozi počnu
da diktiraju kadrovsku politiku u javnoj administraciji,
može se s pravom zakqučiti da od borbe protiv korupcije ne
može biti nikakvih rezultata, i da je svaka diskusija u tom
smeru čista politička propaganda koja nema izgleda da bude
primewena u stvarnosti. Javni odlučioci imaju najveći uti-
caj na raspodelu društvenih resursa, energije i socijalnog
kapitala poverewa. Delegirano pravo na rizik koje proisti-
če iz javnog ovlašćewa je osnova integriteta javne službe, i
wegovo kompromitovawe narušavawem, ili čak potpunim
ukidawem, korespondencije između nivoa ovlašćewa i nivoa
kompetencije je samo po sebi korupcija. Političko imeno-
vawe javnih službenika ne služi interesima javnosti, niti
interesima službe, niti interesima društva. Ono takođe ne
služi ni moralnim principima ravnopravnosti građana i
jednakim pravima na zaposlewe u javnom sektoru. Takvo ime-
novawe jedino služi posebnim, političkim interesima
jedne grupe na vlasti, koja se na taj način održava na vlasti,
bilo da joj takvo pogađawe omogućava da formira vladu, bilo
da je održi. Takva politička grupacija koja kompromituje
integritet kadrovske politike u javnoj administraciji na
svoju korist je politička oligarhija, a svako postupawe u
skladu sa javnim ovlašćewem, u koja spada i postavqawe
javnih službenika, radi sticawa neke privatne, ukqučujući
i grupnu, političku, partijsku korist, samo po sebi je koru-
pcija. Stoga su sistemi u kojima se nerazumno veliki broj
funkcionera nalazi na svojim položajima zbog političkih
razloga funkcionalno korumpirani sami po sebi i u wima
ne može biti delotvorne borbe protiv korupcije.

ZAKONITOST KAO ELEMENT VRŠEWA JAVNOG
OVLAŠĆEWA

Najopštiji okvir regulisawa vršewa javnog
ovlašćewa je zakonsko omeđivawe prava na preduzimawe
rizika. U celini, teorijski posmatrano, društvena uloga
zakona je u tome da obezbedi mir, to jest izbegavawe
nepotrebnih konflikata u društvu, i neophodan nivo pre-
dvidivosti postupaka učesnika u društvenom životu. Sve
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transakcije u društvu, dakle svi društveni odnosi u kojima
se preduzimaju neke radwe, od trgovine do stupawa u
službenički odnos, podrazumevaju izvesna uzajamna uvera-
vawa učesnika u tim odnosima da će postupati na određeni
način i da će izbegavati postupawe na druge načine.

Sklapawe ugovora o trgovini podrazumeva neku razmenu
dobara za novac, barter podrazumeva razmenu robe za robu ili
usluge za uslugu, a ulazak u radni odnos podrazumeva izvesne
obaveze i prava zauzvrat za određenu platu i privilegije. Svaki
od ovih odnosa podrazumeva zvanično sankcionisawe mogućih
prekršaja dogovora ili ugovora, kako bi se sankcijama koje su
pridodate eventualnom kršewu ugovora destimulisalo devi-
jantno postupawe u odnosu na sporazum, a samim tim obezbedi-
la veća verovatnoća predvidivog postupawa. Maksimum
društvene predvidivosti donosi i maksimum osećawa sig-
urnosti svih učesnika u društvenom životu. Taj princip se
odnosi na sve društvene transakcije, a pogotovo na one koje
proističu iz diskrecionog postupawa javnih službenika.
Naime, transakcije zasnovane na diskrecionim odlukama su
sama supstanca društvenog odlučivawa, ali istovremeno i
najveći izvor potencijalne društvene opasnosti. Pojedinac
koji, putem delegiranog ovlašćewa, raspolaže državnom
moći, dakle onom vrstom moći koja je nesamerqivo veća i
potencijalno razornija od moći bilo kog člana društva,
pogrešnim ili zlonamernim odlučivawem i primenom te
moći može naneti veliko zlo društvu i pojedincima u wemu. U
najopasnijim i najosetqivijim oblastima, u koje spadaju i
transakcije zasnovane na javnom ovlašćewu, predvidivost po-
stupawa je regulisana zakonom. Zakon, teorijski posmatrano,
zaprećenim sankcijama destimuliše devijacije od dogovora i
ugovora, bilo da su oni eksplicitni, ili da predstavqaju
implicitno pretpostavqene, ali svima dovoqno jasne,
društvene norme.1
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1 Vaqa imati u vidu da zakon samo teorijski igra ovu ulogu. Efikasnost
sankcija se veoma razlikuje od prekršaja do prekršaja, od krivičnog
dela do krivičnog dela, i u celini postoje vrlo velike kontroverze u
pogledu delovawa sankcija. Teorijski okvir u kome se pretpostavlja da
bi zakon, zaprećenim sankcijama za devijacije od legitimnih društve-
nih očekivawa, trebalo, logički posmatrano, da destimuliše devija-



Zakonsko regulisawe odstupawa od dogovora, obećawa
i normi se zasniva na racionalnom predviđawu posledica od
strane javnog službenika ili bilo kog drugog učesnika u
važnim društvenim transakcijama. Stoga je sankcija uto-
liko delotvornija kao pretwa, dakle utoliko efikasnije
sprečava prekršaje legitimnih očekivawa, ukoliko je pozna-
tija javnosti, tipičan počinilac određene vrste prekršaja
je racionalniji i skloniji predviđawu posledica, i pravo-
sudni sistem je efikasan, tako da najveći broj optužewa
dovodi do pravedne presude, to jest najveći broj odgovornih
se proglašava krivim i sankcioniše. U korumpiranom si-
stemu u kome pravosuđe ne funkcioniše pravedno i efika-
sno, preventivna funkcija zakona je potpuno razvodwena i tu
zakonsko regulisawe odstupawa od legitimnih očekivawa
nema značajnu vrednost. Shodno tome, u pomenutim okolno-
stima raste i stepen društvene anomije, konfuzije, i opada
opšta predvidivost postupawa.

Ukoliko sistem predviđen za efikasnu primenu
zakona kao regulišućeg mehanizma nedovoqno efikasno i
pravedno funkcioniše, onda je jasno da ni najopštiji no-
rmativni okvir unutar institucionalnog sistema kojim se
reguliše devijacija od pravila ne može ispuwavati svoju
funkciju. U takvoj situaciji službenici koriste svoju
diskreciju na sve načine koji im stoje na raspolagawu, a da
pri tome ne budu uhvaćeni, što znači da je institucionalni
integritet srušen, i jedina ozbiqna barijera potpunoj
anarhiji je lični integritet, dakle lični moral javnog
službenika. Pošto se taj lični moral razlikuje od
službenika do službenika, predvidivost je izgubqena, i
stvara se osećawe straha i neizvesnosti u svakodnevnom
životu i odnosima sa institucijama. U takvom društvu je
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ciju, samo je pretpostavqeno objašwewe. U praksi, zakon u mnogim
slučajevima, pre svega u slučajevima ozbiqnijih krivičnih sankcija,
zatvora pre svega, ne deluje na način generalne prevencije. Ovaj autor
je o tome više pisao u: Punishment and restorative crime-handling: A
social theory of trust, Avebury, Ashgate Publishing, Aldershot, 1995. Ipak,
kada je reč o sankcijama u upravnom postupawu, dakle o sankcijama koje
se odnose na efikasnost i profesionalnost u postupawu javnih slu-
žbenika, nema ozbiqnih razloga da se sumwa u wihovu delotvornost.



sasvim normalno očekivati „galopirajuću korupciju” u svim
sektorima javne službe, ali istovremeno i izražen javni
diskurs, javnu raspravu o tome kako je korupcija glavni pro-
blem i kako je „prioritet vlade” da se protiv we bori.

Primera radi, u Srbiji je u periodu „demokratskih”
promena, između 2000. i 2003. godine, počiweno mnogo kriv-
ičnih dela na najvišim državnim nivoima, ukqučujući
ozbiqne slučajeve korupcije u parlamentu kroz falsifiko-
vawe glasova odsutnih poslanika. Početkom 2005. godine, dve
godine nakon otkrivawa ovakvih slučajeva, sudski ishodi
još uvek nisu obezbeđeni. I daqe se ne zna ko je počinio ova
dela, kao što se ne znaju ni rezultati poslovawa državnih
organa sa organizacione i tačke gledišta unutrašweg
integriteta, jer nove vlasti nisu sprovele postupak sni-
mawa i analize prethodnog upravqawa.

Imajući u vidu teorijsku ulogu zakona da predviđe-
nim sankcijama doda posebne transakcione troškove devi-
jacijama od pravila i da time destimuliše devijantno po-
stupawe u odnosu na legitimna društvena očekivawa, pose-
bno je problematično zakonsko regulisawe upravnog postu-
pawa kojim se predviđaju određeni tipovi postupawa,
rokovi za rešavawe upravnih stvari i odgovarawe na zahteve
građana, a istovremeno se ne predviđa eksplicitno nikakva
sankcija za nepostupawe u skladu sa navedenim odredbama.
Na području Srbije i Crne Gore postoji tradicija ovakvog
zakonskog uređivawa upravne oblasti koja se može nazvati
kozmetičkom, jer samim tim što, recimo, prenebregavawe
zakonom predviđenih rokova za rešavawe upravnih stvari ne
povlači nikakvu sankciju, samo regulisawe rokova je čisto
maska za faktičko neregulisawe ove oblasti. Stoga je bila
uobičajena praksa da državna uprava ne haje za zakonom pre-
dviđene rokove, i da ih otvoreno i namerno krši.

Svi navedeni nedostaci u zakonskom regulisawu
primene diskrecije javnog službenika su u suprotnosti sa
načelom obezbeđivawa maksimalne predvidivosti u postu-
pawu državnih institucija, polazeći od pretpostavke da
„svaki racionalni učesnik u društvenom životu mora
želeti maksimalnu predvidivost”, prosto zato što će na taj
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način najlakše ostvariti svoje projekte i ciqeve u društvu.
Ako građanin ne zna kako će javna administracija u pojedi-
nim slučajevima postupati, wegov odnos sa institucijama se
pretvara u lutriju, a ne u strukturisanu saradwu, a samim
tim je wegova sposobnost za planirawe postizawa svojih
ciqeva u domenu odnosa sa institucijama, imovinskih i
drugih odnosa, znatno umawena.

Rast stepena društvene anomije koji proističe iz
nedovoqne regulisanosti diskrecije u postupawu javne
administracije, samim tim što umawuje predvidivost
postupawa, dovodi i do neizvesnosti ishoda odnosa sa
institucijama, a to podrazumeva da će građani prirodno biti
spremni na najgore moguće ishode, na konflikte sa institu-
cijama i na konflikte između sopstvenih interesa i intere-
sa drugih građana. Oni će se, samim tim, pripremati za
najgore moguće ishode, i atmosfera konflikta u društvu će
biti veoma izražena. Stvoriće se, na nivou uzajamnih očeki-
vawa, potencijal za „rat sviju protiv svih”, odnosno za
antagonizovanost i haos u odnosima, koji pogoduju razvijawu
svih vrsta društvenih anomalija. Na taj način, neuspeh
zakonskog regulisawa da obezbedi predvidivost će
ishodovati i u wegovom neuspehu da obezbedi društveni
mir. Anomija, nepredvidivost i konflikti će karakterisati
društvo u kome zakonsko regulisawe postupawa javne admi-
nistracije nije dovoqno adekvatno.

OBJAŠWEWE DRUŠTVENIH ODNOSA 
PUTEM DRUŠTVENIH ULOGA

Jedan od zanimqivih načina da se predstavi učestvo-
vawe pojedinaca u društvenom životu, posredovanom insti-
tucijama i drugim formalnim organizacijama, je preko kate-
gorije društvenih uloga. Po ovom modelu, pojedinci igraju
određene društvene uloge i time definišu svoje učešće u
društvenoj dinamici, a pod ulogom se podrazumeva siste-
matsko učestvovawe u nekom aspektu aktivnosti neke insti-
tucije ili organizacije. Drugim rečima, pod igrawem uloge
se podrazumeva saradwa sa institucijama ili organizacija-
ma. Pri tome, sve uloge koje pojedinci igraju služe speci-
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fičnim ciqevima, a te ciqeve definišu same organizacije
unutar kojih se uloge odvijaju.

Na ovom mestu u izlagawu se susrećemo sa pitawem o
službenoj neposlušnosti. Naime, iako se, sa jedne strane,
može dovesti u pitawe stanovište da se sve društvene uloge
svode samo na učestvovawe u radu formalnih organizacija
(šta se, na primer, dešava sa društvenim ulogama nezavi-
snih intelektualaca ili pisaca, koji nisu povezani ni sa
kakvom organizacijom, pa čak imaju i otpor prema organi-
zacijama, a oni ipak igraju vrlo izražene i značajne
društvene uloge?), od pomoći je razmotriti različite
tipove uloga u odnosu na učešće pojedinca u institu-
cionalnom životu.

Društveno vrednovawe institucionalnih ciqeva i
sredstava

Na početku smo rekli da je etičko opravdawe potre-
bno svakom postupku javnog službenika, jer on utiče na druge
članove društva samim svojim položajem i delovawem u si-
stemu javne administracije, u kome se wegov rad odlikuje
izvesnim stepenom diskrecije u odlučivawu i postupawu.
Sama čiwenica da to postupawe zahteva etičko opravdawe
podrazumeva i da je ono predmet šireg društvenog vredno-
vawa, a ne samo vrednovawa unutar institucije i od strane
institucije.

Jedan od kriterijuma za društveno vrednovawe uloga
je i pitawe o legitimnim, to jest prihvatqivim sredstvima
za postizawe ciqeva pojedinih društvenih uloga sa šire
društvene tačke gledišta. Iako bi, u idealnom slučaju, tre-
balo da društvene uloge odgovaraju najvažnijim društvenim
vrednostima, to nije uvek slučaj, već često dolazi do
zakrivqewa vrednosti. Razlog tome je u čiwenici da, bar u
najvećem broju slučajeva, društvene uloge definišu forma-
lne organizacije unutar kojih se one odvijaju, a svaka forma-
lna organizacija ima sopstvene korporativne interese koji,
u začetku, odgovaraju društvenim vrednostima, ali potom, u
toku razvoja formalne organizacije, obično počiwu da se
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razlikuju od društvenih vrednosti.
Svaka formalna organizacija nastaje na osnovu pre-

poznate društvene potrebe, bilo da se radi o privatnoj ko-
mpaniji ili o javnoj instituciji. Privatna kompanija za
trgovinu cipelama nastaje na osnovu prepoznate potrebe da
se u društvu distribuira obuća, a ta potreba je u skladu sa
privatnim interesom vlasnika kompanije da ostvari profit
servisirawem društvene potrebe. Javna ustanova, poput
službe platnog prometa, nastaje na osnovu prepoznate
potrebe da se reguliše i nadgleda plaćawe poreza i
prikupqawe drugih davawa građana državi, a ta potreba je u
skladu sa interesom određenog broja kvalifikovanih i zai-
nteresovanih građana da se zaposle u toj ustanovi. Policija
nastaje kao institucionalizacija prepoznate potrebe za ko-
ntrolom devijantnog ponašawa u društvu, itd. Suprotno
tome, u društvu nije moguće formirati formalne organi-
zacije koje su u suprotnosti sa priznatim društvenim potre-
bama ili ih opstruiraju. Privatnu kompaniju za rasturawe
heroina nije moguće formirati kao formalnu, dakle legalnu,
organizaciju, a isto tako nije moguće ni otvoriti proda-
vnicu vatrenog oružja bez kontrolnog režima dozvola (u ne-
kim saveznim državama Sjediwenih Američkih država je i
to moguće, pa se vatreno oružje čak može naručiti poštom). 

Iako nastaje kao izraz priznatih društvenih potreba,
vremenom, formalna organizacija bilo kog tipa razvija so-
pstvene korporativne interese koji nisu identični
društvenim potrebama, pa se između direktnih društvenih
potreba i korporativnih interesa u upravqačkom procesu
prave kompromisi. Primera radi, policija nastaje da bi
služila interesima bezbednosti društva, ali vremenom ona
razvija sopstvene organizacione i korporativne interese,
kao što su interesi da društvo wenim pripadnicima
obezbedi privilegije, poput beneficiranog radnog staža
zbog rizika prisutnog u obavqawu tog zanimawa, da ne bude
otpuštawa službenika čak i onda kada wihov broj prevazi-
lazi potrebe, da i kada je stawe bezbednosti u društvu dobro
buxet za policiju ne bude smawen, da se wenim pripadnici-
ma obezbede stanovi, itd. Medicinske ustanove imaju korpo-
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rativne interese da im se obezbede društvena sredstva za
grejawe, opravke, remonte, za unapređivawe tehnologije, za
odlaske lekara na usavršavawa, kao i da se lekari kao pro-
fesija u što većoj meri izuzmu iz sistema krivične odgo-
vornosti za dela počiwena u toku obavqawa svog posla, te da
praktično iskqučivi nadzor nad odgovornošću u obavqawu
wihovog posla preuzmu wihove kolege, to jest pripadnici
stručnih udružewa, a ne „laičko društvo”. Svi ovi intere-
si ne moraju u svakom trenutku, pa ni dugoročno posmatrano,
nužno biti u društvenom interesu, ali upravqači ih imaju
u vidu kao prirodan produžetak funkcionisawa formalnih
organizacija, pa tako pregovaraju o buxetima tih organizaci-
ja delimično nezavisno od trenutnih potreba za wihovim
uslugama, izlaze im u susret „na pola puta” između realnih
potreba i mogućnosti društva i zahteva tih organizacija, i
u celini nastoje da koliko je to optimalno izvodivo zadovo-
qe wihove interese.

Korporativni interesi formalnih organizacija
podrazumevaju da one najčešće teže da prošire domen svog
delovawa i da tako proširen domen nametnu društvu, a
zauzvrat da traže što više privilegija za svoje članove od
društva. Proširewe domena podrazumeva i povećawe broja
uloga u tim organizacijama, a što je još važnije, to
podrazumeva povećawe broja i širine ciqeva organizacije.
Prošireni i umnoženi ciqevi traže dodatna sredstva za
realizaciju, a ta sredstva zavise od nivoa društvenog
ovlašćewa u vršewu pojedinih uloga. Uporedo sa rastom
broja i dimenzija uloga koje organizacija sama proizvodi,
ona traži i proširivawe ovlašćewa za primenu radikalni-
jih i mnogobrojnijih sredstava, a time i za podizawe nivoa
svog društvenog značaja. Tu na scenu stupa društveno vre-
dnovawe ciqeva uloga, u pogledu toga šta je primereno
ovlašćewe, a šta nije, kao i šta su primereni ciqevi orga-
nizacije, a šta nisu.

Institucionalni ciq, to jest ciq formalne organi-
zacije, može biti, primera radi, distribucija što veće
količine antibiotika na tržištu jedne zemqe. Učinak
službenika koji koordinira distribuciju antibiotika će,
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prema tome, biti utoliko boqi ukoliko on distribuira više
antibiotika. Pri tome, on može koristiti različita sre-
dstva za realizaciju tog ciqa. Na primer, može jednostavno
pitati apoteke koliko antibiotika se troši i prepustiti
wima da naručuju onoliko antibiotika koliko zadovoqava
wihove potrebe, a time i potrebe stanovništva. Zatim, može
praviti posebne dogovore sa velikim medicinskim
ustanovama, poput bolnica, i prodavati im antibiotike
unapred, u većim količinama, za smawenu cenu, na takav
način da rok trajawa lekova omogući wihovo trošewe u
dužem predstojećem periodu. Takođe, on može reklamirati
antibiotike koje proizvodi na plakatima u gradovima, pre-
poručujući građanima koji antibiotik da uzimaju i kako kada
osećaju simptome infekcije. Zatim, on može organizovati
rasturawe letaka o lekovima u školama na kojima se deci
preporučuje da lekove kupuju i što više uzimaju kada se ne
osećaju dobro.

U posledwa dva slučaja, službenik će koristiti sre-
dstva koja će naići na otvoreno društveno neodobravawe, a
najverovatnije i na krivičnu sankciju, jer je propisivawe
uzimawa lekova u domenu ovlašćewa lekara, a ne distri-
butera lekova, i jer je reč o nedozvoqenoj i potencijalno
zdravstveno opasnoj formi marketinga lekova. U ovom sluča-
ju se radi o društvenom vrednovawu sredstava za postizawe
ciqeva formalne organizacije, odnosno ciqeva uloge
službenika zaduženog za distribuciju lekova.

Moguće je, međutim, da i sam ciq da se na tržištu
plasira što više antibiotika naiđe na društveno
neodobravawe, pogotovo ukoliko je tržište već zasićeno
antibioticima, wihova potrošwa je, po procenama lekara,
već preterana, ne postoji akutna zdravstvena potreba za
povećawem wihove potrošwe, i već postoji zabriwavajuća
praksa samovlasnog uzimawa antibiotika kod građana, bez
konsultovawa lekara. Recimo, u situaciji u kojoj postoji
zdravstvena politika da se, u ciqu poboqšawa zdravqa
stanovništva, stane na put nepotrebnom uzimawu antibi-
otika i da se ograniči wihovo prepisivawe i slobodna pro-
daja, društvena ocena samog ciqa kompanije da na tržište
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plasira što više svojih antibiotika bi bila negativna. Reč
je o strateškim razlozima za negativnu ocenu ciqeva fo-
rmalne organizacije, ali oni imaju i moralnu dimenziju. U
drugim slučajevima, ti razlozi mogu biti iskqučivo mora-
lni, recimo, kada je reč o distribuirawu pornografskog
materijala, čak i kada to nije zakonom posebno regulisano.

Imajući sve rečeno u vidu, može se postaviti pitawe
o granicama službene poslušnosti javnog službenika u
situacijama kada je društveno vrednovawe ciqeva uloge koju
on igra, ili pak sredstava koja su propisana za ispuwavawe
tih ciqeva, negativno ili kontroverzno. Službenik, s jedne
strane, ima dužnost prema svom poslodavcu, bilo da je reč o
privatnom poslodavcu, bilo o državnoj instituciji. S druge
strane, on je član društva, i ima direktan odnos sa opšte-
društvenim stavom u pogledu moralne opravdanosti ili
neopravdanosti nekog institucionalnog postupawa.
Podrazumevajući da će, u službenom postupawu, službenik
stavqati veći naglasak na službene razloge za postupawe,
dakle na svoju dužnost prema poslodavcu, nego na svoje sop-
stvene stavove i stavove društva u celini, nego što bi to
činio postupajući u privatnom svojstvu, on ipak ne elim-
iniše sasvim društvene stavove iz svoje perspektive. U
situacijama kada je društvena osuda ili neodobravawe
institucionalnog ciqa ili sredstva predviđenog za zadovo-
qavawe tog ciqa posebno izrazita, službenik će se naći u
unutrašwem motivacionom i moralnom konfliktu i suočiće
se sa pitawem da li da ispoqi službenu neposlušnost. 

Ukratko, društveno vrednovawe institucionalnih
ciqeva, ciqeva društvenih uloga, i sredstava predviđenih
za postizawe tih ciqeva, legitiman je razlog za eventualnu
službenu neposlušnost, upravo zbog toga što svaka
društvena uloga, budući posredovana institucijama,
ukqučuje i izvesno zakrivqewe korporativnih vrednosti
odgovarajuće institucije od onih vrednosti društva na koji-
ma je samo postojawe te institucije zasnovano.

Službena neposlušnost 361



MORALNA OSNOVA 
SLUŽBENE NEPOSLUŠNOSTI

Sa tačke gledišta širih društvenih vrednosti, po-
stoje granice lojalnosti poslodavcu, što je već unekoliko
raspravqeno u ranijoj diskusiji problema odavawa poslovne
i službene tajne. Čak i u onim slučajevima kada je ugovorom
o zaposlewu ili drugim ugovorom u toku zaposlewa pre-
dviđen poseban standard poverqivosti, odnosno lojalnosti
poslodavcu u drugim aspektima radnog odnosa, a to je uvek u
vezi sa ciqevima uloge koju službenik igra u formalnoj
organizaciji, postoje društvene vrednosti i kriterijumi
koji nalažu da se takvo obećawe ili ugovor, u nekom
trenutku, moraju prekršiti. Imajući u vidu primarnu odgo-
vornost javnog službenika javnosti, s obzirom na javnu moć
kojom on putem ovlašćewa raspolaže, i kojom utiče na
interese ostalih članova društva, taj interes, dakle opšti
interes, po snazi prevazilazi obećawe dato poslodavcu. Čak
i ako bi se službenik obavezao da će, radeći u nekoj
osetqivoj državnoj službi koja postupa na ivici onoga što
većina članova društva smatra zakonitim i legitimnim,
poput tajnih službi, štititi tajnost svih službenih po-
stupawa, ukoliko bi takvim postupawem očigledno bio
narušen javni interes, postoji moralni argument da se spo-
razum o tajnosti prekrši. Naravno, u svim tim slučajevima
se postavqa pitawe o ličnom riziku koji iskrsava za poje-
dinca, kao i o sistemskim i strukturnim preduslovima za
efikasno duvawe u pištaqku. U svakom slučaju, svako takvo
duvawe u pištaqku bi istovremeno bilo i akt službene
neposlušnosti i narušavawa načela subordinacije u hije-
rarhijski ustrojenim formalnim organizacijama.

Očigledno nezakonito ili nemoralno postupawe u
vezi sa kojim postoji obećawe o čuvawu tajnosti u odnosu na
poslodavca takođe otvara prostor za razmatrawe prekršaja
načela službene poslušnosti. Štaviše, moglo bi se sma-
trati, sa tačke gledišta moralnih normi, da obećawe o
čuvawu tajnosti nečega što je samo po sebi nemoralno ili
štetno za opšti interes nema moralno obavezujuću snagu.
Zavisno od toga kako se posmatra sama struktura moralnih
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normi i wihova vrednosna osnova mogu se zauzeti različita
stanovišta u odnosu na ovo pitawe. Pragmatično posmatra-
no, može se zakqučiti da je interes društva uvek ispred
interesa bilo koje posebne grupe u društvu ili pojedinca u
wemu, a to podrazumeva da je on i ispred korporativnih
interesa i unutrašwih ciqeva bilo koje formalne organi-
zacije koja sačiwava deo društva.

Vrednovawe sredstava za ostvarivawe društvenih uloga
U celini posmatrano, osnova za službenu nepo-

slušnost leži u shvatawu društvenog vrednovawa sredsta-
va za ostvarivawe društvenih uloga, pa i tih uloga samih.
Samo društveno vrednovawe se pretežno odvija na jedan od
tri načina, i to posebno kada se sagleda kroz perspektivu
pojedinačnog službenika koji treba da procewuje ciqeve i
donosi odluke o eventualnoj službenoj neposlušnosti.

Prvi način vrednovawa je instrumentalan, i odnosi
se na efikasnost upotrebqenog sredstva za postizawe ciqa.
To je način vrednovawa koji primewuju i društvo u celini,
i same formalne organizacije koje primewuju sredstva za
ostvarivawe društvenih uloga. Službenik kome je naloženo
da distribuira novine po celom gradu ima na raspolagawu
niz sredstava u okviru raspoloživog buxeta. On može
angažovati različite distributere, može lično organizo-
vati razvožewe novina kamionima, može lično kontaktirati
prodavce, i može upotrebiti niz drugih metoda. Koja će
sredstvo biti adekvatnije zavisiće od toga koje najefikasni-
je omogući što jednostavniju i potpuniju distribuciju što
većeg broja primeraka štampe. Sa instrumentalne tačke
gledišta, vrednovawe izabranih sredstava će biti isto sa
tačke gledišta formalne organizacije, dakle izdavačke kuće
koja objavquje novine, i društva u celini. Efikasnost je
požeqna i sama po sebi nije moralno kontroverzna.

Drugi način vrednovawa podrazumeva sagledavawe
upotrebqenih sredstava u kontekstu duha i misije formalne
organizacije, pa i ciqeva društva. Primera radi, naje-
fikasnije sredstvo za otkrivawe krivičnih dela moglo bi
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biti terorisawe i prebijawe osumwičenih lica. Sa tačke
gledišta policije, možda bi to bio instrumentalno najje-
dnostavniji način da se rešavaju krivična dela. Međutim,
imajući u vidu misiju policije, a to je da obezbedi što veću
bezbednost građanima, kao i čiwenicu da bi teror nad
osumwičenima narušio opštu bezbednost građana u odnosu
na policiju, to sredstvo se vrednuje negativno, bez obzira na
wegovu eventualnu instrumentalnu vrednost za postizawe
ciqeva rada policije. Ciqevi se ne dovode u pitawe, ali
ovakva sredstva su iskqučena kao kategorički neprihvatqi-
va i podležu krivičnoj inkriminaciji i sankciji.

Treći način vrednovawa upotrebqenih sredstava se
zasniva na takozvanim „pozadinskim ciqevima” aktera u
nekim društvenim ulogama, i to je najvažniji model vredno-
vawa za procenu potrebe za službenom neposlušnošću.
Naime, u nekim situacijama, vrednosti koje pojedinac pri-
hvata kao svoje „pozadinske” ciqeve su toliko u suprotnosti
sa metodama neophodnim ili traženim za postizawe
društvenih ciqeva da je pojedinac prinuđen da pribegne
službenoj neposlušnosti. Primera radi, službenik huma-
nitarne organizacije koja se stara, prema svojoj misiji, za
pomoć stanovništvu osiromašenom međunarodnim sankcija-
ma, ratom ili vojnim intervencijama, tokom zime će raditi
na nabavqawu ugqa radi grejawa javnih institucija i pri-
vatnih domova. Ukoliko se on nalazi na koordinirajućem
mestu na terenu, a dobio je nalog da od ukupnog prikupqenog
buxeta jednu trećinu troši na nabavqawe ugqa, a ostale dve
trećine na obezbeđivawe „evropskog” smeštaja, vozila i
standarda života humanitarnih delegata, koji odsedaju u
vilama, voze se u luksuznim automobilima i imaju ekstremno
visoka primawa u odnosu na građane zemqe kojoj se pomaže,
moglo bi se desiti da se takav službenik nađe u moralnoj
dilemi. Moglo bi se desiti da, preispitivawem sopstvenih
„pozadinskih” ciqeva, koji mogu biti istinski humani-
tarni, on ustanovi da ti ciqevi nisu u skladu sa politikom
trošewa humanitarnih sredstava na zahtevani način. U tom
slučaju, službenik bi mogao potrošiti dve trećine humani-
tarnih sredstava na nabavku ugqa, a svim delegatima pre-
dočiti da treba da organizuju sopstveni smeštaj i način
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života u skladu sa preostalim sredstvima posle
ispuwavawa humanitarne misije, dakle na nivou lokalnog
stanovništva ili nešto iznad tog nivoa.

Imajući u vidu praksu humanitarnih organizacija,
prilično je pouzdana procena da bi ova vrsta službene
neposlušnosti odmah dovela do otpuštawa službenika,
dakle do vrlo drastičnih posledica za wegovu karijeru.
Ipak, reč je o u celosti moralnim „pozadinskim” ciqevima
koji mogu biti razlog za neposlušnost, i sa etičke strane
oni su sasvim opravdani.

Društveni status pozadinskih ciqeva
Pozadinski ciqevi ne moraju biti zvanično

društveno priznati. Oni mogu biti zasnovani na opštim
vrednostima koje nema potrebe eksplicitno naglašavati kao
ciqeve društva, poput pravičnosti, saosećawa, poštovawa
drugog, uvažavawa prava na qudsku kreativnost. Te vredno-
sti mogu biti u konfliktu sa korporativnim ciqevima u
nekom trenutku, pa čak i sa politikom nekog društva.
Disidentski pokreti u većini savremenih zemaqa zasnivaju
se upravo na kritici zvanične politike i strategije
upravqawa društvom sa tačke gledišta narušavawa funda-
mentalnih etičkih vrednosti poput navedenih. Snaga
pozadinskih ciqeva opredequje i snagu uverewa na osnovu
kojih pojedinac postupa. Kada je taj pojedinac službeno lice
i wegovi pozadinski ciqevi su nepomirqivi sa ciqevima
wegove društvene uloge, ili sa sredstvima za ostvarivawe
ciqeva koji su sami po sebi prihvatqivi ili čak požeqni,
kao u navedenom primeru sa humanitarnim radom, onda wego-
vo „disidentstvo” dobija status službene neposlušnosti.

I disidentstvo i službena neposlušnost su opasne
forme afirmisawa pozadinskih ciqeva i onoga što
disidenti vole da smatraju ličnim integritetom. Kao što se
disidentstvo kažwava, zvanično ili nezvanično, na
različite drastične načine (od zatvarawa u otvoreno autori-
tarnim režimima, poput Kine, do stavqawa na različite
„crne liste”, zabrane putovawa, za koju onaj kome su ona
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zabrawena često i ne zna dok ne pokuša da dobije vizu, ili
iskqučewa iz društva otežavawem dobijawa poslova i ugo-
vora, u mawe autokratskim, takozvanim „savremenim
demokratskim” režimima), tako se i službena neposlušno-
st, u načelu, drastično kažwava. Princip da qudi ne vole da
se suoče sa moralnim principima na čije poštovawe sami
nisu spremni izaziva potrebu za radikalnom odmazdom pro-
tiv onoga koji ih je sa takvim principima suočio. Ukoliko
svi humanitarni radnici u jednoj humanitarnoj organizaci-
ji pristaju na podelu prikupqenih sredstava po principu:
dve trećine za wih, a jedna trećina za žrtve, to ne znači da
oni ne znaju da, sa moralne strane, takva podela ugrožava
fundamentalno načelo pravednosti. Reč je, prosto, o tome da
oni, formulišući svoj lični, moglo bi se reći sebični,
interes kao „korporativnu politiku”, odbijaju da se
otvoreno suoče sa moralnom kvalifikacijom takvog postu-
pawa, jer nisu spremni na odricawe koje takvo suočavawe
neminovno sugeriše. Ukoliko se, među wima, nađe jedan kole-
ga koji ne pristaje na nepravednu podelu, on automatski
prouzrokuje suočavawe svih sa istinom koju ne žele da vide,
a to, u načelu, izaziva organizacioni refleks da se ućutka
onaj koji postavqa bolno pitawe. Stoga i disidentstvo i
službena neposlušnost podrazumevaju ličnu žrtvu.

Pozadinski ciqevi, zbog svega rečenog, predstavqaju
osnovu za kritiku institucionalnih ciqeva i stoga su oni,
u vrednosnom smislu, osnova disidentstva kao i službene
neposlušnosti. Pozadinski ciqevi su glavni problem
autokratskih struktura, i sve organizacije koje nastoje da
uspostave dominaciju u društvu nastoje da, različitim
metodama, što više suzbiju i razore pozadinske ciqeve
pojedinaca. Upravo u tome se sastoji rastuća dehumanizacija
društva uporedo za širewem mreže organizacija koje posre-
duju sve odnose između pojedinca i vrha društvene elite
koja donosi odluke, a koju nazivamo političkom strukturom.
Stoga je i formulacija društvene uloge kao uloge koju poje-
dinac igra unutar formalne organizacije, i tome odgovara-
juće odbacivawe svakog značaja društvene uloge koju poje-
dinac može igrati van ili čak protiv institucija, kao neza-
visan akter ili čak kao disident, samo odraz procesa

Aleksandar Fatić366



moralne degradacije društva kroz rast wegove korpora-
tivizacije, odnosno kroz podizawe društvenog profila i
funkcionalnog značaja korporativnih interesa i odgovara-
juće smawivawe uloge ličnog integriteta i ličnih vredno-
sti kao „pozadinskih ciqeva”.

Ličnost i organizacija u razmimoilažewu
Korporativizacija društva koja uzrokuje wegovu dehu-

manizaciju je proces uslovqen pre svega potrebom organiza-
cija, usled rasta wihovih korporativnih interesa i odgova-
rajućeg povećavawa društvene tolerancije na te interese,
odnosno spremnosti na kompromise sa wima zbog percepcije
značaja organizacija za društveni život, da sebi podrede
qudsku ličnost. Stoga organizacije nastoje da zanemare či-
wenicu da pojedinci, službenici koji su u wima zaposleni,
imaju mawe ili više izražene, autentične pozadinske ciqe-
ve, i trude se da, programima obuke, pa čak i etičkim kode-
ksima, redefinišu ulogu pojedinca svodeći ga na pukog
igrača društvene uloge. U tome je smisao shvatawa učešća u
društvenom životu određenog kategorijama društvene odlu-
ke i formalne organizacije kao jedinog legitimnog okviru u
kome se može ostvarivati takva uloga, od koga smo u ovom
poglavqu i pošli.

Jasno je, naravno, da će se, sa instrumentalne tačke
gledišta, ciqevi bilo koje formalne organizacije lakše i
efikasnije ostvarivati ukoliko što veći broj službenika u
wima sebe doživqava samo kao puke igrače društvenih
uloga posredovanih, a najvećim delom i određenih, društve-
nim institucijama. To, s druge strane, ne mewa čiwenicu da
pojedinac ima i sopstveni moral, ličnost i poglede na
institucionalne ciqeve, te da on faktički nije ono što
organizacija po svojoj unutrašwoj logici želi od wega na
napravi, dakle on nije samo igrač društvene uloge. On je
mnogo više od toga, i u tome leži problem za tekući proces
galopirajuće korporativizacije društva.

Vrednosti koje su karakteristične za instituciona-
lnu ulogu (a, kao što smo videli, faktički se ta uloga pre-
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dstavqa kao identična društvenoj ulozi uopšte, to jest
društvena uloga uopšte se svodi na institucionalnu
ulogu), razlikuju se od ličnih vrednosti, dakle onih vre-
dnosti koje se mogu nazvati „iskqučenim vrednostima”
tokom igrawa društvene uloge.2

Prilikom igrawa društvene uloge, u slučajevima
kada ona protivreči iskqučenim vrednostima, pojedinac
„dodaje teret” iskqučenim vrednostima kako bi ih „poto-
pio”, poput plovka, u odnosu na vrednosti karakteristične
za wegovu institucionalnu ulogu. Različiti pojedinci, zav-
isno od društvenih uloga koje igraju, mogu dodati različitu
količinu tereta svojim iskqučenim vrednostima, ali u
većini slučajeva taj teret nije takav da iskqučene vrednosti
potpuno potonu na dno bez mogućnosti da ikada ponovo
isplivaju na površinu. Ukoliko je napetost između vredno-
sti karakterističnih za ulogu i iskqučenih vrednosti veća,
utoliko je veća i mogućnost da iskqučene vrednosti u jednom
trenutku isplivaju i preuzmu dominantnu ulogu, i u tim
slučajevima dolazi do službene neposlušnosti. 

Da je službenik samo apstraktni igrač uloge, on ne bi
ni imao iskqučene vrednosti. One su svakako „iskqučene” to-
kom najvećeg dela wegovog igrawa društvene uloge, ali to ne
znači da ne postoje. Sama čiwenica da se one u nekom trenutku
mogu „ukqučiti” govori o tome da službenik nije samo igrač
uloge, već i ličnost koja procewuje tu ulogu i vrednuje so-
pstveno učešće u woj, sredstva koja primewuje, i količinu te-
reta koju u svakom trenutku „dodaje” svojim iskqučenim vre-
dnostima da bi mogao igrati ulogu. Moralna dimenzija lično-
snog odnosa prema stvarnosti, ukqučujući i radnu stvarnost,
odražava se u mogućnosti da iskqučene vrednosti prevladaju
institucionalne vrednosti, i da dovedu do aktivne ili
pasivne službene neposlušnosti. Aktivna neposlušnost
podrazumeva čiwewe nečega što nije naloženo ili je protivno
naloženom, a pasivna neposlušnost podrazumeva nepostupawe
po nalogu ili obavezi koja proističe iz službenog zadužewa.
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SLOŽENO STRUKTURISAWE DRUŠTVENIH
ULOGA: NEPOSLUŠNOST KAO DEO ULOGE

Zbog složene dinamike društvenog života u savre-
menim uslovima, kao i zbog sve izraženije potrebe da poje-
dinac donosi diskrecione odluke, značaj wegove procene
kada postupa u službenom svojstvu je teško prenaglasiti, a
pri tome ni jedan formalizovani opis službene uloge u
načelu nije u stawu da eskplicitno obuhvati sve moguće
situacije u kojima pojedinac u toj ulozi deluje. Stoga je
wegovoj „razumnoj proceni” ostavqeno da popuni praznine u
formalnoj regulaciji postupawa u okviru wegove uloge, i ta
racionalna procena podrazumeva, u nekim slučajevima,
odstupawe od samih osnovnih smernica postupawa unutar
uloge. Drugim rečima, složene uloge u složenim organi-
zacijama često imaju „ugrađene” elemente službene
neposlušnosti. U situacijama u kojima službeno lice, pro-
cewujući da je to neophodno radi postizawa instituciona-
lnih ciqeva, prekrši pravila uloge, za neke uloge, ono, na
volšeban način, postupa u skladu sa ulogom. Neposlušnost
u ciqu boqeg postizawa rezultata je, drugim rečima, deo
savremenih uloga u sve većem broju slučajeva.

Uloge u kojima je predviđena mogućnost opravdane
neposlušnosti, odnosno prekršaja formalno definisanih
pravila, polaze od pretpostavke da će pojedinac poštovati
osnovne funkcionalne principe uloge, ali će istovremeno u
vršewu svoje dužnosti zavisiti i od lične sposobnosti
procene, a ta procena podrazumeva ličnu odgovornost. Kada
pojedinac odstupi od pravila uloge procewujući da je to
nužno, a rezultat bude destruktivan, pojedinac će biti po-
zvan na ličnu odgovornost. Suprotno tome, kada on odstupi
od pravila uloge i postigne požeqan rezultat sa tačke
gledišta ciqeva uloge, to će biti wegova zasluga. Prodavac
koji prodaje cipele i nađe se sam u prodavnici, a pojavi se
kupac za kaput, i zatraži kaput dok prodavac kaputa nije
prisutan, odstupa od pravila svoje uloge prodavca cipela
ulazeći u oblast rada svoga kolege i prodajući kupcu kaput.
Međutim, ukoliko bi se prodavac strogo držao svoje uloge i
vratio kupca do povratka kolege koji prodaje kapute,
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zaslužio bi prekor poslodavca zbog izgubqene transakcije.
Reč je o trivijalnom primeru složene uloge koja, uz razumnu
procenu, podrazumeva kršewe pravila uloge kada je to
neophodno i očigledno korisno. Slično tome, ali u nešto
osetqivijem kontekstu, oficir u ratu koji dobije naređewe
da otvori artiqerijsku vatru ne neku metu, a ima snažne
razloge da veruje da se radi o sopstvenih trupama na ciqnoj
lokaciji, pa ne izvrši naređewe, možda krši fundamenta-
lni funkcionalni princip u vojsci, a to je poslušnost i
bezuslovno izvršavawe naređewa, ali u celini postupa
ispravno i postoje razlozi da bude pohvaqen. Međutim, ako
se pokaže da oficir nije bio u pravu, te da se radilo o
neprijateqskoj raketnoj bazi iz koje je potom započelo
dejstvovawe po prijateqskim trupama i nanelo im gubitke,
wegova neposlušnost će imati sasvim drugi, izuzetno nega-
tivan predznak koji povlači ozbiqne oblike lične odgo-
vornosti. Ukratko, što je uloga teže i odgovornija, svaka
službena neposlušnost u toj ulozi podrazumeva veći lični
rizik i veću ličnu odgovornost.

Postoje neke opšte pretpostavke neposlušnosti u
odnosu na sve uloge koje su propisane bilo društvenim
moralom, bilo zakonom. Primera radi, moralna obaveza da se
dune u pištaqku u slučaju ozbiqnih narušavawa integrite-
ta u službi, koja pri tome podležu kriterijumima
raspravqenim u prethodnom poglavqu, odnosi se, u načelu, na
sve službe i na sve formalne organizacije. Zakonska obaveza
da se prijavi izvršewe krivičnog dela odnosi se na sve
građane u svim kontekstima, pa time i na zaposlene u bilo
kojoj formalnoj organizaciji. U svim slučajevima kada bi
službeno poslušawe podrazumevalo postupawe različito od
ove dve generalne pretpostavke, istovremeno postoje pre-
duslovi da službenik postupi neposlušno i da prekrši
pravila svoje društvene uloge.

MODALITETI SLUŽBENE NEPOSLUŠNOSTI
Neposlušnost se može realizovati na najmawe tri

različita nivoa. 
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Prvi oblik neposlušnosti ukqučuje izmenu sredsta-
va za postizawe ciqeva uloge. Hemičar koji eksperimentiše
sa propisanim supstancama pod određenim laboratorijskim
uslovima radi dobijawa efikasnog izbeqivača za rubqe, a
uveren je da treba izmeniti laboratorijske uslove da bi se
dobila odgovarajuća hemijska reakcija, može prekršiti
pravila vršewa svoje društvene uloge u nekom trenutku, ali
ako postigne rezultat, to će se smatrati pozitivnom inicija-
tivom i ispoqavawem wegove stručnosti i kreativnosti.
Istovremeno, ukoliko on neovlašćeno izmeni laboratori-
jske uslove i zbog toga produži i poskupi proces dobijawa
traženog rezultata za industriju, to može biti razlog za
dovođewe u pitawe wegove stručnosti i radne discipline,
pa i za pozivawe na različite oblike lične odgovornosti.

Drugi oblik neposlušnosti podrazumeva izmenu
samih zadataka u svetlu prepoznavawa institucionalnih
ciqeva. Reč je o ambicioznijem i potencijalno rizičnijem
obliku neposlušnosti. Primera radi, oficir u ratu kome je
izdato naređewe da sruši neki most, a on ima razloga da
veruje da će taj most biti strateški vitalan u slučaju
povlačewa sopstvenih trupa, može odlučiti da ne sruši
most, već da umesto toga izazove diverziju koja će odvući
pažwu neprijateqskih trupa na drugu stranu, i time
postići isti privremeni efekat, istovremeno čuvajući most
za slučaj potrebe. Na ovaj način, oficir mewa zadatke,
odnosno pokazuje neposlušnost u izvršewu zadatog zadatka,
ali sa pozitivnom motivacijom, radi ispuwewa institu-
cionalnog ciqa, a to je pobeda u konkretnoj bitci. Ako se
pokaže da je wegova procena bila ispravna i rezultati budu
u skladu sa institucionalnim ciqem, on bi trebalo da bude
pohvaqen, Međutim, ako rezultat bude poraz usled wegove
pogrešne procene, posledice za wega će biti veoma teške.

Treći oblik neposlušnosti je najradikalniji, i
podrazumeva dovođewe u pitawe institucionalnih ciqeva
koji su u konfliktu sa pozadinskim ciqevima. Primera
radi, policajac može odbiti da sprovodi istragu protiv
lica koja su počinila krivična dela zbog toga što smatra da
su predviđene kazne preoštre za ta dela, da je pravosudni
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sistem korumpiran, i da „sitni” počinioci bivaju neprave-
dno surovo kažweni, dok krupni počinioci uspevaju da po-
dmite sistem. Zbog svog viđewa pravednosti policajac može
opstruirati institucionalnu misiju policije, a ona ukqu-
čuje i preduzimawe mera protiv svih počinilaca koje poli-
cija uhvati a odgovorni su za krivična dela. Slično tome,
lekar može odbiti da podvrgne pacijenta hemoterapiji
uprkos mišqewu svojih kolega, i uprkos čiwenici da bi mu,
po wihovoj proceni, takvo lečewe produžilo život, ako bi
to dovelo do bolova i teškog mučewa koje bi bilo u supro-
tnosti za relativno dobrim opštim stawem pacijenta kome
je prognoziran kratak životni vek bez lečewa. On dakle,
može svoje iskqučene vrednosti pretpostaviti stavu
zvanične medicine da se lečewe mora preduzimati dok god
postoji uverewe da bi ono dovelo do produžewa života
pacijenta. Reč je o izuzetno osetqivim i teškim pitawima,
sa moralne kao i sa praktične strane, i zato je ovaj oblik
neposlušnosti i najozbiqniji i obično, kako god da se
završi, podrazumeva iskqučewe pojedinca iz društvene
uloge koju je igrao (otkaz u službi), a često i teže posledice
(krivična ili druga zakonska odgovornost).

Svako odstupawe od društvene uloge je jedna vrsta
devijacije, i svaka takva devijacija može podrazumevati i
ukqučivati razumno rezonovawe. Istovremeno, i kreativna
devijacija može biti društveno stigmatizovana, jer ukquču-
je elemente samovoqe, a samovoqa je potencijalno destru-
ktivna pojava za svaku formalnu organizaciju i za društvo u
celini. Stoga se oni koji se upuštaju u disidentsku ulogu
kroz službenu neposlušnost, u velikom broju slučajeva,
suočavaju kako sa institucionalnom osudom i sankcijama,
tako i sa širom društvenom stigmom, koliko god su ple-
meniti ili nesebični wihovi motivi. Devijacija je deo
društvenog života i wena mogućnost je stvar principa, jer,
u načelu, mogućnost neposlušnosti je sastavni deo
čiwenice da u službenom postupawu ne učestvuje samo
apstraktni igrač uloge, već jedna kompletna ličnost, sa so-
pstvenim pozadinskim ciqevima i iskqučenim vrednosti-
ma. Neposlušnost, to jest devijacija od pravila društvene
uloge, stoga je deo stvarnosti svake uloge, ali ona je verova-
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tnija u slučajevima u kojima sama društvena uloga nije ade-
kvatno definisana i funkcionalno organizovana.

ADEKVATNOST ULOGE 
I ULOGA PROCENE SLUŽBENOG LICA
Uopšteno posmatrano, društvena uloga je adekvatna

ako se u okviru te uloge predviđeni ciqevi efikasno i neko-
ntroverzno postižu upotrebom predviđenih sredstava. Uloga
je neadekvatna ako se dešava jedna od navedene tri situacije:

(a) predviđena sredstva ne uspevaju da ostvare ciq uloge,
dakle uloga se ne realizuje;

(b) za realizaciju uloge je predviđeno više sredstava, i
ona su uzajamno nespojiva;

(v) uloga ukqučuje postizawe više ciqeva, pri čemu su
ciqevi tako definisani da postizawe jednog
onemogućava efikasno i nekontroverzno postizawe
drugog ciqa.
Da bi uloga bila adekvatna, sredstva moraju efikasno

i nekontroverzno odgovarati ciqevima, a ciqevi moraju bi-
ti društveno prihvatqivi. Ukoliko su ciqevi društveno
prihvatqivi, a sredstva nisu, već su kontroverzna (ukquču-
ju, recimo, neetične postupke ili društveno štetne
metode), ili su pak sredstva neefikasna, i potrebni su veli-
ki resursi da bi se postigli mali ili ciqevi sredweg
značaja i vrednosti, uloga nije adekvatna. Zatim, ukoliko su
sredstva loše odabrana, i uzajamno su u konfliktu, ili pak
samo strukturisawe uloge nije pravilno i ukqučuje više
ciqeva koji su uzajamno nespojivi, pojedinac koji službeno
postupa u takvim ulogama je u teškoj poziciji. On je pod
velikim pritiskom da pribegne službenoj neposlušnosti,
te da ili izmeni sredstva za postizawe ciqeva, da izmeni
konkretne ciqeve uloge, ili pak da dovede u pitawe same
institucionalne ciqeve koji upravqaju ulogom.

Imajući u vidu prethodno rečeno o društvenom vre-
dnovawu uloge, postaje jasno da je u wemu presudno konsekve-
ncijalističko rezonovawe, dakle procewivawe opravdano-

Službena neposlušnost 373



sti postupawa prema posledicama tog postupawa, odnosno
prema rezultatima koji se postignu. U društvenom životu,
čak i u procewivawu najproblematičnijih odstupawa od
strogih pravila službe, poput onih u vojsci i bezbednosnim
službama, konsekvencijalističko rezonovawe igra bitnu
ulogu. Ono je usmereno na maksimalno ostvarivawe ciqeva
uloge, dok se strogo pridržavawe sredstava koja su
propisana za wihovo postizawe sagledava kao drugorazredni
princip u slučajevima uspešne devijacije, dakle devijacije
kojom se postižu zadati ciqevi. Kada je reč o neuspešnoj
devijaciji, sankcije mogu biti vrlo drastične.

Posledwe pitawe koje u kontekstu ovog poglavqa
treba ukratko razmotriti je pitawe o primerenosti službe-
ne neposlušnosti u različitim službama. Prema jednom
stanovištu, postoje službe u kojima je svaka službena
neposlušnost, dakle svako odstupawe od propisanih sre-
dstava za postizawe propisanih ciqeva uloge, nedopustiva,
odnosno protivreči samom duhu uloge, dok je u drugim
službama neposlušnost čak požeqna, zavisno od situacije.
Primeri u kojima neposlušnost, zavisno od okolnosti, može
biti prihvatqiva ili čak pohvale vredna, su već pomenuti.
Postoji stanovište, međutim, da u slučajevima poput šalte-
rske administracije, koja po prirodi svog posla sve mora da
čini „po kwizi”, nikakvo odstupawe od pravila nije prihva-
tqivo. Prema tom stanovištu, šalterski službenik ima
propisane metode rada, i svako odstupawe od propisanog
dijapazona slučajeva on mora „na odgovarajućem formularu”
da uputi višem službeniku na razmatrawe, dok je sama srž
wegovog posla rutinsko primewivawe propisanih rešewa
na propisane slučajeve.

Postoje snažni razlozi za ovo stanovište.3 Naime,
zamislimo situaciju u kojoj bi službenik zadužen za
izdavawe ličnih dokumenata odstupao od strogih pravila i
prihvatao delimičnu dokumentaciju od nekih lica, a zahte-
vao dodatnu dokumentaciju, koju nije mogućno razumno naba-
viti, od drugih lica, na osnovu sopstvene procene pojedinih
stranaka. Takvo postupawe bi bilo protivno načelu je-
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dnakosti građana pred državom i zakonom, i samim tim bi
bilo nezakonito. Slično tome, diskreciono postupawe bla-
gajnika u banci ili pošti je nezamislivo. Wihov posao je da
precizno primewuju relativno jednostavna uputstva za
obavqawe relativno jednostavnih, a u svakom slučaju ruti-
nskih — vrlo je bitno primetiti, po svojoj prirodi ruti-
nskih, poslova sa građanima.

Istovremeno, prema našem mišqewu, postoje izuzeci
od ovog pravila koje u načelu važi za šaltersku admini-
straciju. Naime, postoji šalterska administracija koja
raspolaže izvesnim stepenom diskrecije, poput šalterske
administracije u raznim konzularnim predstavništvima
koja izdaju vize i ostala dokumenta u vezi sa putovawima. Ta
administracija je, u načelu, takođe vezana uskim i preciznim
uputstvima i propisima, ali duh wenog rada je unekoliko
drugačiji. Postoje slučajevi, neki od wih potresni, kada
strogo primewivawe propisa očigledno ne odgovara situaci-
ji niti konkretnim okolnostima, i u tim slučajevima, obo-
jenim snažnom ličnom dramatikom, postoje bar prima facie
moralni razlozi za primenu službene neposlušnosti.
Službenik koji izdaje vize u nekom konzulatu i koji odbije da
izda vizu starom bračnom paru čija su deca u zemqi čije je to
konzularno predstavništvo, i time taj bračni par dovede u
poziciju da možda završe život ne videvši svoju decu, ili
pak da nemaju od čega da žive jer su računali na pomoć od
dece, pa se potom suoči sa posledicama i ovim čiwenicama
koje, u načelu, nisu prisutne u materijalima na osnovu kojih
se odlučuje, jer su stvar lične dramatike, prirodno je u pozi-
ciji da razmišqa o službenoj neposlušnosti iz humanih
razloga. On, s jedne strane, postupa na osnovu strogih pra-
vila i nema pravo da ih krši, ali, s druge strane, on ima
qudski odnos prema strankama i doživqava ih i lično.
Skrhati jednog čoveka zbog birokratskih razloga, koliko god
oni bili proceduralno ispravni (a oni to često nisu, čak ni
u tom smislu), nije moralno opravdano. Pokazati službenu
neposlušnost u tim okolnostima je hrabro, a istovremeno i
moralno opravdano postupawe.

U celini posmatrano, teško bi se održalo stanovi-
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šte da postoji bilo koji segment administracije u kome
službenoj neposlušnosti apsolutno nema mesta, prosto zbog
čiwenice da je stvarnost qudskog života i složenih
društvenih odnosa prisutna u svim uglovima društva i u
radu svih formalnih organizacija, tako da se element lične
qudske dramatike, koji je ambijent nekih po prirodi mora-
lnih dilema, može pojaviti, i pojavquje, praktično u svakom
administrativnom poslu. Stoga, kada se u bilo kom domenu
rada službenog lica pojave moralne dileme, ima mesta i
službenoj neposlušnosti, bar u vrlo opštem smislu. Možda
je prag opravdanog pribegavawa službenoj neposlušnosti
viši u šalterskoj administraciji nego, recimo, kod trgova-
ca, ili kod hemičara, ali to ne znači, kao ni sa „iskqučenim
vrednostima” uopšte u postupawu službenih lica, da je taj
prag beskonačno visoko, to jest da je stupawe na scenu
pozadinskih ciqeva i aktivirawe službene neposlušnosti
potpuno iskqučeno.
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