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EKONOMSKA DIPLOMATIJA KAO FAKTOR
PRIVREDNOG RAZVOJA

doc. dr lija J. DZombié*

Sazetak

Medunarodna ckonomska saradnja je ili arhitelta mira ili graditelf su-
koba. Prisustvo chkonomskoyg faktora v izgradnji medunarodnih odnosa je
neizbjezno. Razvojem globalnog tréista i internucionalizacije poslovaih aktiv-
nosti stvara se meduzavisnost ucesnika globalnih priveednih tokova. U takvoj
konstelaciji odnosa, nastaje i ubrzano se razvija i ekonomska diplomatija.
Shvatanje sustine | znacaja ekonomske diplomatije mozeme uoditi na osnovu
privredne razvijenosti driave. Sto je driava privredno razvijenija, znacajnija
Jje uloga ekonomske diplomatije u njoj, 1 obrauto. Najrazvijenije driave, koje
svoju mod zaswivaju na ekonomskaj superiornosti i vojnoj nadmodi, svoje
spoljnopoliticke prioritete sve vise vezuju za ekonomsku sferu, nastojeci da
svoje interese realizuju snaznim ekonomsko-diplomatskim angazmanom. Di-
plomatska djelatnost je stavijena u slhuZzbu zastite nacionatnih ekonomskih in-
teresa, ostvarenja ekonomskih rezuliona i jacanja ekonomske snage driave
posredsivom njenih privrednih subjelaia.

Kljuéne rijedi: Medunarodni odnosi, medunarodni ekonomsiki odnosi, di-
plomatija, trgovacka diplomatija, ekonomska diplomatija, internacionaliza-
cifa poslovnih aktivnosti.

1. Istorijski razvoj diplomatije

Prve tragove' o diplomatskom znanju i njegovoj primjeni moemo pronaci u
aktivnostima spoljne politike Starog istoka. Kraljevi i carevi, uspostavljali su
dogovore da zajednicki nastupaju u ratu protiv tre¢ih vladara 1 njihovih
drzava’®. Poslije uspjesnog ratnog pohoda, dijelili su robove i ratni plijen.

*Doc.dr [lija ).DZombid, protektor 2a nastavn na Univerzitetu za poslovni infenjering i me-
nad?ment Banja Luka, Despota Stefana Lazarevida bb, e-mail: ilija.dzombicZ fakultetpim.com

! Opsirnije vidjeti: Geoff R.Berridge, "Diplomacija”, Fakuliet politickih znanosti u Zagrebu,
Zagrch 2004 str. 1-23,

! Mojsije, 1500.god.p.n.e, prije nego &to jc uputio svojih 12 Spijuna u drupe zembe reko je:
“Razgledaite zemibju kakva je, kakav je narod koji je naseljava: da I je slab ili fak, koltko i
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Prve wagove primjene vjestuna odrzavanja mirnog il ratnog stanja
moZemo pronadi u zakonima Manua, koji su i danas aktuelni. Prema tim za-
konima, mir ili rat zavisio je od vladarevih poslanika, tadadnjih diplomata.
Diplomatski odnosi izmedu Helenskih drZava smatraju se najrazvijenijim di-
plomatskim odnosima izmedu drzava stare ere. Plod Helenske diplomatije je
Opiti Kongres grékih drzava iz 448. god. p.n.e. na kome se raspravljalo o bit-
nim pitanjima od zajedni¢kog interesa svih grékih drzava.

Uporedo sa razvojem diplomatije grékih drZava razvijala se i diplomatija
Starog Rima. Organizacija vlasti 1 uloga Senata bila je dominantna u politici i
diplomatiji Starog Rima. Senat je, kaa svoje predstavnike, upuéivao legacije i
legate u inostranstvo. Oni su Senatu podnosili izvedtaj o obavljenom poslu sa
detaljnim objasnjenjem kako su bili primljeni, u vezi sa kojim pitanjima su
postigli sporazum i gdje su nai$li na nerazumijevanje.

Osnovna karakteristika diplomatije Srednjeg vijeka je njena jedinstvenost.
Diplomatski poslovi vezani su za suverene vladare (careve i kraljeve). U dip-
lomatsku sluzbu birani su ljudi koji su bili poznati kao dobri vojnici, govor-
nici, vojvode i plemi¢i. Oni su se pripremali za vodenje diplomatskih poslova,
Jer od uspje3nosti obavljenog posla u diplomatskoj misiji zavisila je sudbina
njihovih naroda. Stalna diplomatska predstavni§tva otvarana su kod savez-
ni¢kih drzava 1 kod drzava gdje je trgovinski3 i politi¢ki interes to zahtijevao.

Novi vijek je prihvatio trend ubrzanog razvoja diplomatije, smatrajuci di-
plomatsku djelatnost funkcijom razvoja medunarodnih odnosa i medunarodne
saradnje. U ovom periodu, definisane su diplomatske institucije, uspostavljena
pravila diplematskog opstenja i usvojeni Pravilnici i Konvencije o diplomats-
kim odnosima. Uporedo, diplomatska djelatnost je razvijala svoju metodolo-
giju, kadrove, sredstva 1 metode.

Cesti ratovi, lokalni i svjetski, od kojih su neki trajali i po nekoliko dece-
nija, doveli su do povezivanja naroda, do sklapanja politickih i vojnih saveza i
paktova. To je uslovilo podjelu svijeta i teritorijalnog oblikovanja evropskih
drZava, stvarajuci diplomatije tih drZava,

Medunarodne konferencije 1 kongresi koji su se odrZavali u Evropi u
XVIII, XIX 1 XX veku, na kojima se raspravljalo o opétoj diplomatiji, doveli
su do stvaranja nove diplomatije, diplomatije parlamentarmog tipa, jer su u
medunarodnom parlamentu bile zastupljene gotovo sve drZave savremenog
svijeta.

Stvaranje Drudtva Naroda izmedu dva svjetska rata i Organizacije Ujed-
injenih Naroda poslije 1l svietskog rata, stvaranje NATO-a, Var§avskog Ugo-
vora | drugih oblika politickog udruzivanja, dovelo je do konstanine i region-

ima, jesu K dobri ifi ZIi, kalovi su im gradovi u kojima Zive, da Ii su wivrdeni, vredi Ii njihova
zemlia, proudite | donesite plodove”

* I u to vrijeme trgovacki interesi su bili ispred polititkih interesa, $to nam daje pravo da govo-
rimo da je i tada “zastava pratila interes (profig)]”.
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alne diplomatske povezanosti drzava i naroda. Takvi oblici diplomatskog po-
vezivanja imali su za osnovni cilj razmatranje fenomena rata, njegovo is-
kijutenje iz medunarodnih odnosa i zasnivanje medunarodnih odnosa na sa-
radniji u okvirima vuzajamnog po§tovanja i miroljubive i aktivine koegzisten-
cije, doprinoseéi polarizaciji mira kao osnovne vitalne svijetske vrijednosti.

U ovakvoj konstelaciji odnosa €ija je osnovna karakteristika stalna fluid-
nost, doglo jc do stvaranja stalnc i povremene diplomatije koja je poznata i
kao ad hoc diplomatija. Ona jc sistematizovala diplomatiju u dana$njem svi-
jetu na opétu, ckonomsku i vojnu diplomatiju, diplomatiju na vrhu, parla-
mentarnu diplomatiju, preventivnu dipolamtiju, $atl diplomatiju, sportsku di-
plomatiju, zdravstvenu diplomatiju, energetsku diplomatiju, vjersku diploma-
tiju i mnoge druge oblike diplomatije.

2. Pojam diplomatije

"Diplomatija je:
¢initi i re¢i najneprijatnije stvari na najljepsi nacin".
Freeman Jr.

Diplomatija predstavlja pojam sa viSestrukim znacenjem, Sama rijed “di-
plomatija” potice od grcke rijedi diploma (dimow). Pored svog uobicajenog
znaéenja (kao §to je na primjer: fakultetska diploma), ona predstavlja i sve-
¢ano pisme, povelju ili ispravu koja je rezultat pregovora izmedu dvije driave
koju jedna strana predaje drugoj v znak uspjesno obavljenog posla. Ugesnici
pregovora nazivaju s¢ diplomatama, a umijece i znanje pregovaranja diplo-
matijorn.

Diplomatija jc prije svega, oznaka za spoljnopoliticko predstavljanje
drzave u ophodenju sa drugim subjekiima medunarodnog prava i medunarod-
nih odnosa. U brojnim djelima, enciklopedijama i priruénicima, koji se bave
prouéavanjecm diplomatije, mogu se pronaci brojne definicije pojma diploma-
tija. Za takvo definisanje sa pravom se moZe konstatovati da je mnogo opsirno
i Eesto podloZno zamjeni razlicitih medunarodnih aktivnosti.

Veliki broj autora smatra da je diplomatija umjetnost pregovaranja i us-
postavljanja medunarodnih odnosa. Na drugoj strani, postoji jednoglasno
midljcnjc da se radi o vjedtini koja se stice
obukom i radom, a ne o umjetnosti gdje je presudan talenat. [stovremeno, di-
plomatija se smatra i profesijom, zanatom sa speeifi¢nim karakterom posla,
natinom rada i uspostavljenim pravilima.

U nauénim i struénim radovima posvecenim diplomatiji nalazimo brojne
definicijei pokugaje definisanja diplomatije. Diplomatija je posmatrana sa ra-
zligitih aspekata i iz razliéitih uglova. Svaka od tih definicija ima svoju teoret-



siu 1 prakilénu vrijednost. Samo uvidom u raznolikost pristupa definisanja di-
plomatije moZe se spoznati njen autentiéni smisao.

Medu najpoznatijim definicijama diplomatije je ona koju je dao Satou:
“Diplomatija je primjena inteligencije i takta na vodenje zvani¢nih odnosa
izmedu viada nezavisnih drzava.”™

Beridz diplomatiju defini$e kao “vodenje medunarodnih odnosa vise pre-
govorima nego silom, propagandom ili primjenom prava.™

Prema Hamiltonu i Langornu “osnovni zadatak diplomatije je advoka-
tura, odnosno jedna od visih formi ubjedivanja.”

Bartson smatra da je “diplomatija vezana za menadZment odnosa izmedu
drzava i izmedu drazva i drugih aktera 1 da se odnosi na savjetovanje, uobli-
&avanje i sprovodenje spoljne politike.”’

Vujaklija diplomaliju posmatra “kao formalno posredovanje u medusob-
nom opsienju izmedu civilizovanih drzava, nacela 1 pravila koja u tome po-
gledu vaZze. Zvani¢ni organi koji se tim poslom bave, umesnost u javnom i
tajnom vodenju pregovora izmedu pojedinih vlada. ™

Prema Maloj enciklopediji diplomatija je: “VjeStina odrzavanja meduna-
rodnih odnosa i vodenja medunarodnih poslova, umijece u odbrani interesa
svoje zemlje i pridobijanja stranih vlada za politiku svoje vlade.””

Hrvatski autor Stanko Nick diplomatiju je shvatio kao “Vjc§tinu prego-
varanja i razvijanja medunarodnih odnosa.”"®

Janev diplomatiju predstavlja kao: “Skup elemenata i procesa koji se od-
nose na ciljeve i interese svoje drzave v odnosu na druge drzave ili meduna-
rodne organizacije_”' :

Felthman tvrdi da je “Temelj diplomatije komunikacija, prenosenje mishi
1 ideja 1zmedu drzava i vlada, a sve vie izmedu ovih i medunarodnih organi-
zacija."?

Stojanovié diplomatiju definide kao: “Formu mirnog nadina borbe za

mo¢.”"?

* Chas W. Freeman, “The Diplomals Dictionery”, Unated States Institute for peace pres. Was-
hington, 1970, str. 70

* Berridge G.R., “Diplomacy-theory and practice”, London-New Yor-Munich, 1995,

*Keith TTamilton and Rixard Langhorne, “The practice of diplomacy - it's evolution, (heory and
administration”, Tendon - New Yoik 1993, str. 154,

" R.P.Bartson “Modetn diplomacy” second edition, London 1996, str. 1.

¢ Milan Vujaklija, “Leksikon stranih reéi i izraza”, Prosveta, Beograd 1954, str. 234

* “Mala enciklopedija”, Prosveta, Beograd 1968, str, 408

" Stanko Nick, “Diplomatija - metode i tchnike” Barbat, Zagreb 1997, str. 14,

" [gor Janev “Medunarodni odnosi i spoljna politika” Beograd 2002, str. 6%

"R.G. Felthman “Diplomatic handbook™ Longman, New York, London 1982, a prema knjizi
Stanka Nicka “Diplomatija - metode i tehnike”, Batbat, Zagreb 1997, op.cit. str, 14.

'* Radoslav Stojanovi¢, Vojin Dimitrijevi¢ “Medunaredni odnosi™” Sluzbeni list SR Jugostavije,
Beograd 1996, str. 41.
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Szillaszy je¢ diplomatiju definisao kao “VjeStinu vodenja poslova sa
primjcsom umjetnosti u inostranstvu i predstavljanju interesa svoje zemlje. U
stvari to je viSc vjedtina ncgo nauka, to je posao stvaranja i izvjestavanja.”"?

Pavle Karovié, autor djcla “Diplomacija” iz 1936. god. smatra da je “Di-
plomatija nauka, jer spada u medunarodno pravo u kome predstavlja jednu od
najvaznijih grana. Diplomacija j¢ isto tako i vjeStina, jer pretpostavlja sposob-
nost wredivanja, upravljanja i pracenja politickih poslova u inostranstvu, na
osnovu tradicije, obicaja, formalnosti, navika i posebno interesa. Primjena di-
plomatije 1 korist od nje zvisi od umjesnosti i vjestine onih koji diriguju dip-
lomatijom.”"?

3. Geneza razvoja ekonomske diplomatije

"Interes govori sve jezike i igra sve uloge,
¢ak i ulogu nezainteresovanosti”
La Rorhefoulauld

Kolijevkom ekonomske diplomatije smatra se Francuska koja je 1648,
god. objavila akt “Instrukcije za francuske ambasadore”. Akt je sadrzio pre-
cizne instrukcije za svaku zemlju u kojoj je Francuska imala svoje predstav-
nike. U instrukcijama je posebno nagladen dio koji se odnosio na Englesku,
kao najrazvijeniju zemlju tog doba. Instrukcije je napisao J.J. Jusserand (Z.Z.
Ziscran).

Dvadesetih godina XX vijeka, njemacko Ministarstvo inostranih poslova
formiralo je samostalan resor za spoljnu trgovinu. U njemackim ambasadama
pojavili su se atadci za irgovinu, finansije, poljoprivredu i Sumarstvo.

Sjedinjene Americke Drzave su 1924. god. objedinile diplomatsku 1 kon-
zularnu sluzbu koja je bila v nadleznosti Bijele kucée. Posredstvom njih, ostva-
ruje sc¢ zaStita nacionalnih ekonomskih interesa Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava
u inostranstvu,

Tokom 1937, god. prvi put o ekonomskoj diplomatiji analiticki piSe pro-
fesor na Sorbont Henri Hauser (Anri Auzer). U svom djelu “Ekonomija i dip-
lomatija” daje poseban osvrt na narastajuéun konkurenciju kao faktor koji
odreduje ekonomski polozaj zemlje i ulogu diplomata v pradenju tog feno-
mena.

Velika ekonomska kriza u periodu 1929-1933.god. kao i1 I1 svjeiski rat
doprinijeli su stagnaciji veée ekonomske saradnje koja je trajala do nafinc

"'F. de Szillasty “Traite pratique de diplomatic moderne”, a prema knjizi Davida P. Dagica,
“Diplomatija - ckonomska multilatcrala i bilaterala™ Beograd 2003, op. ¢il. sir. 8.

' Payle Karovié, “Diplomacija” Beograd 1936, a prema knjizi Davida P. Dasi¢a “Diplomatija-
ckonomska multilaterala i bilaterala™, Beoprad 2003, str. 9.
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krize osamdeseuth godina, kada je francuskl drzavm vrh odredio ekonomsku
diplomatiju kao apsolutni prioritet francuske spoljne politike. To je posebno
isticao bivdi predsjednik Francuske Mitterand (Miteran) koji je na redovnom
godinjem savjetovanju sa francuskim ambasadorima w inostranstvu, odrza-
nom 988, god. u Quai d’Orsay-u zatrazio od diplomatskih predstavmika
Francuske da u buduéem vremenu apsolutni prioritet u njihovim aktivnostima
dobije ekonomska diplomatija. Mnogo prije tog vremena, struénjaci britans-
kog Ministarstva iniostranih poslova su 1969. god, dosli do zakljuéka da bi
prioritet u radu diplomatskih misija trebalo dati ekonomskim poslovima i
promociji izvoza, a da bi vodenje politickih odnosa i analizu polititkog raz-
voja u inostranstvu §to je meguce vide trebalo prepustiti Londonu.

3.1. Trgovacka diplomatija

"Trgovei cijelog svijeta pripadaju istoj religiji”.
Hajne

Ekonomska diplomatija nastala je na temeljima trgovacke diplomatije,
Trgovina je uvijek bila sastavmi dio diplomatskih poslova. Njihova uloga,
metode i ciljevi bili su uslovheni konkretnim istorijskim trenutkom. U mno-
gim knjigama ili udZbenicima koji se bave proucavanjem diplomatske djelat-
nosti mozemo pronadi stavove da je diplomatija stara koliko 1 samo €ovedan-
stvo. Ako tu &injenicu prihvatimo kao ispravnu, dolazimo do zakljuéka da
trgovinska diplomatija biljezi pocethke svog razvoja sa pojavom prvik viskova
proizvode.

O postojanju i znaéaju trgovacke diplomatije govore brojni sporazumi o
medusobnoj trgovini, koji se mogu pronaci u dalekoj proglosti. Na primjer,
Rusija je tokom XII i XIII vijeka na osnovu zainteresovanosti drugih drzava
da trguju sa njom ostvarivala sopstvene polititke ciljeve. Zahvaljujuéi takvim
odnosima, Rusija je uspjela da saduva svoje pozicije na trgovackim putevima
na Volgi, Donu, Dnjepru i Donjem Dunavu. Tay period je poznat po Smoljen-
sko—Njemackom trgovinskom sporazumu iz 1229, god. koji je predvidao pravo
slobodne trgovine na moru i kopnu.

U XTIV vijeku zakljuéen je Rusko-Svedski i Rusko—Norveski sporazum.
Sporazum je potvrdio pravo slobodne trgovine na Baltiku i predstavljao je
vazan ekonomsko—politicki sporazum tog vremena,

XVII vijek je pokazao da je pored obezbjedenja sigumosti i bezbjednosti
gradana, potrebno obezbijediti slobodu trgovaékih puteva. Uoceno je, da dip-
lomate moraju vie raditi na problemu povecanja robne razmjene nactonalne
privrede sa zemljom u kojoj borave. Rezultat takvog razmi$ljanja ogleda sc u
pojavi prvih konzularmih sluzbi. U Francuskoj, ova aktivnost bila je povjerena
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konzulima v skaldu sa "Obave$tenjem” iz 1681, god. i "Ukazom" iz 1781.
god. Istovremeno, u Engleskoj je osnovan "Board of Trade and Plantations”
sa ciljem unapredenja britanske trgovine v inostranstvu.

U XIX vijeku {1866.god.) britansko Ministarstvo inostranih poslova for-
miralo je Treovinski departman“ u okviru ministarstva. Istovremeno, Britan-
ske ambasade dobile su prve ataSee (prvi se pojavio u Parizu 1880. god., a
drugi u Sankt Petersburgu 1887.god.). Karakteristika ovog perioda je, §to su u
veéini sludajeva za konzule imenovani predstavnici banaka, velikih pomors-
kih kompanija ili privatnih firmi.

Francuski konzuli u drugoj polovini XIX vijeka imali su zadatak da pred-
stavljaju interese Francuske privrede i razvijaju trgovinske veze Francuske sa
zemljama u kojima su oni boravili. Tokom 1895. god. raspisan je konkurs za
nekoliko ¢inovnika u Francuskim konzulatima. U konkursu je bilo nagladeno
da su njihove buduée aktivnosti vezane za komercijalnu djelatnost'’.

O znadaju koji se davao trgovackoj diplomatiji govori i podatak da je
1908.god. u svijetu postojalo vide od stotinu sporazuma o bilateralnoj eko-
nomskoj saradnji.

4. Sta je ekonomska diplomatija

Ekonomska diplomatija predstavlja stub razvoja svjetske saradnje, mira i
bezbjednosti'’. Razvoj meduzavisnosti nacionalnih ekonomija predstavlja iza-
zov medunarodnom poslovanju i neposrednim ucesnicima globalnih meduna-
rodnih odnosa.

Ubrzan razvoj svjetske privrede i globalne konkurencije zahtijeva od
drzave pronalaZenje novih oblika aktivnosti i borbe na usloZnjenoj i konku-
rentnoj globalnoj sceni. Taj novi oblik aktivnosti i ekonomske borbe na glo-
balnoj sceni je ekonomska diplomatija'®.

1% Prije toga, Palmerston (Engleski ministar inostranih poslova) 1841.god. je napisao: “Spefin
politika engleske obavezna je da otvori puteve svojim irgoveima i udini ih bezbednim ™ Sedam
godina kasnije {1848.god.), Ameri¢ki predsjednik Polk je rekao: “Politika koju nepromijenjenu
kroz istoriju vodi V. Britanija sadrviana je u njenof teZnji da dode do bilo kojeg dielica planete
ako je on vaian za trgovinu "

7 Jzvor: Prvulovi¢ Vladimir, "Ekonomska diplomatija®, PS-Grmee, Beograd, 200%.
opi.cit.sir.24 - 25,

'* Defri Garten, podsekretar za trgovinu i medunarodnu trgovinu Sjedinjenih Ameridkih
Drzava, iz perioda Klintonove administracije, rekao je: “Ulazimo u vrifeme kadae ée se spoljna
politika i naclonalna bezbjednost sve viSe vrijeti oko naih trgovaékil interesa i kada ce eko-
nomska diplomatija biti ljuéna 10 rjieSavanje najinalajnijife pitanja naleg vremena™,

' Li Shy Yvan, bivéi ambasador NR Kine u BiH: "Prodor Kineskih proizvoda | usluga na
svjetsko wiiste zavisi od uspieha nafe ekonomske diplomatije”f Posjeta Fakultetu za poslovni
inzenjering 1 menadZment Banja Luka, mart 2006.god.
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Proucavajucy 1storyski razvoj Covjecanstva, uvidjecemo da su jo¥ od
pecinskog doba, ljudi ratovali, stvarali udruZzenja zbog ratnih osvajanja, na-
seljavanja plodnih povrSina ili da bi se odbranili od drugih plemena, kasnije
drzava itd. Analiziraju¢i pojave ratova, dolazimo do zaklju€ka da su svi veéi
istortjski ratovi vodeni zbog dominacije nad trgovinskim putevima, osvajanju
teritorija koje su obilovale prirodnim i rudnim bogatstvom, uvodenju carins-
kih dadZbina ili obezbjedenja radne snage i s1.”.

Sa teorijskog aspekta, ekonomska diplomatija se razlikuje od zemlje do
zemlje. U veéini sluéajeva razvoj ekonomske diplomatije zavisi od nivoa pri-
rodnog i drustvenog razvoja zemlje, a sam privredni razvoj odreduje mjesto i
ulogu drzave na globalnoj privrednoj sceni.

Globalna privredna scena je turbulentna i surova. Njeni uesnici moraju
reagovati efikasno i moraju biti fleksibilni prema poslovnom okruZenju.
Promjene koje se dogadaju na makroekonomskom i mikroekonomskom nivou
zahtijevaju od pojedinaca koji ucestvuju v analizi, podrici ili realizaciji po-
slovnih operacija da budu efikasni, fleksibilni, predusretljivi i spremni za
svaki oblik ekonomske borbe za svakog individualnog kupcea ili potrosada.

Istrazujudi i proucavajuéi literaturu o medunarodnom poslovanju, medu-
narodnoj trgovini, medunarodnim odnosima, razvoju svjetske privrede i dip-
lomatije, moZemo konstatovati da je diplomatija postala prethodnica biznisa
(Citaj profita) i da je postala znacajan ucesnik u postizanju poslovnih ciljeva i
rezultata.

Sa pravoim se moze postaviti pitanje, da li je ekonomska diplomatija pos-
tala dominantna u medunarodnim odnosima. Odgovor je potvrdan. Ekonom-
ska diplomatija se zasniva na konceptu medunarodne poslovne saraduje i raz-
vija se kroz proces transformacije klasi¢ne diplomatije novim izazovima i za-
dacima interesa ucesnika na medunarodnoj sceni.

Ekonomska diplomatija doZivljava svoj razvoj u cijelom svijetu. Globali-
zacija poslovanja, multinacionalne i transnacionalne korporacije mijenjaju sa-
vremeni svijet, istovremeno dajuéi novi pefat diplomatskoj djelatnosti. Uko-
liko drzava Zeli brzi i odrZivi razvoj, ekonomska diplomatija mora postati
njeno strate$ko polje djelovanja.

4.1. Definisanje ekonomske diplomatije

Kao §to opétu diplomatiju nije moguce jednostavno definisati, takav pro-
blem se javlja i kod pokugaja definisanja ekonomske diplomatije. Ekonomska
diplomatija je takode videznafna, a njene funkcije su sloZene i mnogobrojne.

® Opsirnije vidjeti: Rai¢evi¢ Miroslav, “"Ekonomska diplomatija, Institut za skonomsku diplo-
matiju, Beograd, 2006. str.5.
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Sadrzaj ekonomske diplomatije svakodnevno izlazi iz okvira njene definicije,
jer ekonomske aktivnosti od lokalnog do globalnog nivoa svakodnevno dobi-
jaju nove dimenzije zahtijevajuci nova teorijska objasnienja.

Pojam "ekonomska diplomatija” dovodi se u vezu sa aktivnostima diplo-
matske sluZbe usmjerenim na povecdanje izvoza, obezbjedenje stranih direkt-
nih ulaganja i sudjelovanja u radu medunarodnih ekonomskih organizacija.
Ekonomska diplomatija vezuje se za afirmaciju poslovnih interesa jedne
drzave na medunarodnom planu. Sam pojam te$ko je definisati. Ne postoji
opste prihvacena definicija ekonomske diplomatije. S toga, naveS¢emo neko-
liko definicija sa kojim se moZemo sresti izu€avajuéi literaturu koja se bavi
ekonomskom diplomatijom.

Ekonomska diplomatija je "djelatnost ¢iji je osnovni zadatak: zastita, un-
apredenje i razvijanje ekonomske i politicke pozicije dr?ave u sferi meduna-
todnih odnosa koji su u procesu globalizacije i za &iju realizaciju su [gotrebni
profesionalei sa $irokim krugom potrebnog znanja iz razli¢itih oblasti"*'.

Prof. Prvulovié¢ ekonomsku diplomatiju defini$e kao "specifidan i istan-
¢an spoj diplomatije u klasi¢nom smislu, ekonomskih nauka i nauka menadz-
menta, metoda i tehnika pregovaranja sa stranim partnerima, odnosa sa jav-
noséu i prikupljanja ekonomskih informacija od interesa za privredu svoje
zemlje ili kompanije, u cilju prodora na svjetsko trziste".

Prof. Rai¢evi¢ ekonomsku diplomatiju definiSe kao "upotrebu diplomats-
kih mehanizama i metoda u sadejstvu sa strateskim, spoljno-ekonomskim cil-
jevima i instrumentima njihove operacionalizacije od strane drzave, u bilater-
alnim ili multilateralnim tokovima medunarodne ekonomske saradnje, kao i
na domacem privrednom prostoru u cilju adekvatnog podrZavanja razvoja na-
cionalne ekonomike i obezbedenja spoljno ekonomskih interesa, pozicioni-
ranja i neposredne podrike mati¢nih preduzeéa v medunarodnom poslovanju
(3to obuhvata postizanje politi¢kih i drugih ciljeva u okviru spoljnopoliticke
strategije konkretne drZave na odredenim geografskim i politickim prostorima
ili nopste u svetu)".

Prema francusko-ruskoj $koli (Hauser, Coper, Ornatski), "ekonomska
diplomatija je upotreba drzavnih diplomatskih instrumenata (trgovinska poli-
tika, kreditno monetana politika, tehnoloZka politika i dr.) na bilateralnoj i
multilateralnoj osnovi, radi obezbjedenja razvoja nacionalne privrede i za8tite
spoljno-ekonomskih interesa zemlje".

Americko shvatanje i poimanje ekonomske diplomatije stavlja nagla-
sak na "diplomatizaciju biznisa, uvaZzavajuéi snagu i veli¢inu svojih transna-
cionalnih kompanija koje uti¢u na ekonomizaciju nacionalne diplomatije".

! Dzombi¢ llija, Ekonomska diplomatija Bosne 1 Hercegovine, Univerzitet za poslovni inZenje-
ring i menadZment Banja Luka, 2008.god.
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Berridge — James: ,,Ekonomska diplomatija. (1) Diplomatija koja se
bavi pitanjima ekonomske politike, uklju¢ujuéi rad delegacija na konferenci-
Jjama pod pokroviteljstvom tijela kao Sto je Svjetska trgovinska organizacija.
lako se razlikuju od komercijalne diplomatije diplomatskih misija, ona isto
tako ukljucuje dio njihovog rada koji se odnosi na praéenje i izvjeStavanje o
ekonomskim politikama i razvoju u drZavi prijema i instrukcije kako uticati na
njih. (2} Diplomatija koja koristi ekonomske resurse, bilo kao nagrade ili
sankclje, u ostvarivanju posebnog cilja spoljne politike. To se ponekad naziva
i ekonomska vjestina drzave”*,

Skylakakis: ,,Pod ekonomskom diplomatijom podrazumijeva promociju
medunarodne trgovine i investicija, unapredenje funkcionisanja trzi$ta, us-
postavljanje medunarodno prihvatljivih standarda, za$titu prava privatnog
viasnidtva, infrastrukturni razvoj 1 uspostavljanje poslovne klima koja bi omo-
gudila realizaciju pomenutih ciljeva”™.

Evans-Jeffrey: ,lzvijesno je da je promocija trgovine uvijek bila cen-
tralni dio ekonomske aktivnosti, a ne, kako se misli, izum novijeg datuma.
Venecijanska diplomatska sluzba je bila inicijaluo komercijalai poduhvat i
ima mnogo dokaza da je podsticaj organizovanja stalnih diplomatskih misija
bio ekonomski koliko politicki ili vojni’™**.

Sagledavajuéi i analizirajuéi prethodno predstavljene definicije, mozda bi
njima mogli pridedati jo§ jedno razmi§ljanje, i to da je, “Ekonomska diplo-
matija djelatnost &iji je primarni zadatak zadtita, unapredenje i pobol-
j8anje ekonomske i politi€ke pozicije drZave u sferi medunarednih od-
nosa koji su proZeti procesom globalizacije, a za &iju realizaciju su pot-
rebni profesionalei sa Sirokim krugom potrebnog znanja iz razliditih
oblasti”,

5. Funkcije ekonomske diplomatije

Razvoj ekonomske diplomatije pratio je i:
¢ Razvoj speljnotrgovinske razmjene izmedu drzava, povecéanje stra-
nih direktnih ulaganja, posebno poslije 11 svjetskog rata;

# David Dasié, Savremena diplomatija, Beograd: Multidisciplinami centar za podsticanje
integracionth procesa 1| harmonizaciju prava: Privredni savetruk, 2008.str. 311, a prema:
G R.Berridge and A James, A Dictionary of Diplomacy, Secodn Edition, Panglave Macmillan,
2003.5tr.91

2 Theodore Skylakakis, The importance of economic diplomacy, The Bridge, A quarterlz re-
view on European integration, 2007., www bridge-mag.cam

¥ David Da$ié, Savremena diplomatija, Beograd: Multidisciplinami centar za podsticanje
integracionih procesa i harmonizaciju prava: Privredni savetnik, 2008 str. 311, a prema: Gra-
ham Evans and jeffry Newnham, The Penguin Dictionary of Intemational Relations, Penguin
Books, 1998, London str. 129
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Prihvatanje poslovnih reformi u procesu razvoja trZisno orijentisa-
nib nacionalnih privreda i strategija zasnivanih na poveéanju izvoza,
doprinijelo je brZoj integraciji velikog broja drzava u globalne eko-
nomske tokove;

Globalizacija trgovine i poslovanja, koja je stvorila potrebu posto-
janja regulativnih i koordinacionih mehanizama na multilateralnom
nivou,;

Ekspanzivan razvoj regionalnih ekonomskih integracija,

Primarna funkcija savremene ckonomske diplomatije je zadtita nacional-
nih ekonomskih interesa na medunarednoj sceni. Ishod postavljenog zadatka u
zavisnosti je od postojanja dugoro¢nih ekonomskih ciljeva drzave, strategije i
politike ekonomskog nastupa, raspoloZivosti resursa za takav nastup, sposob-
nosti kadra koji realizuje postavljene ciljeve i sl. Ostale funkeije ekonomske
diplomatije, izvedene iz primarne funkcije su:

Aktivnosti na obezbjedenju najpovoljnijih uslova u trgovinsko
poslovnoj saradnji sa stranim drzavama i1 njihovim privrednim sub-
jektima;

Uspostavljanje 1 razvijanje kontakta sa privrednim komorama,
privrednim asocijacijama i drugim privrednim udruZenjima dizave
sluzbovanja zbog sakupljanja, obrade i distribucije domacoj privredi
potrebnih informacija;

Uticaj i lobiranje na uspostavljanje mjera stimulisanja izvoza domacih
roba 1 kontrole prometa kapitala u sklopu ukupnih razvojnih ciljeva i
strategije ekonomskog nastupa zenilje u inostranstvu;

Sistematska analiza prilika na medunarodnom trZidtu, analiza
ekonomskog polozaja i privrednog potencijala stranih zemalja 1 nji-
hovih poslovnih subjekata;

Posredovanje, priprema i organizovanje privrednih susreta u zemlji 1
inostranstvu;

Odrzavanje i1 unapredenje poslovnih kontakata sa poslovno preduzet-
nickim krugovima i nadleznim resorima zemlje prijema;

Prezentacija izvoznih moguénosti domaée privrede: proizvoda, pro-
grama i investicionih projekata, putem uéedéa na medunarednim saj-
movima 1 izloZzbama:

Organizovanje, priprema i ufesce domace privrede i njenih privred-
nika na medunarodnim privrednim skupovima;

Vodenje bilateralnih i nultilateralnih ekonomskih pregovora;
Priprema, koneipiranje 1 uedée u izradi ekonomskih konvencija 1
sporazuma o medunarodnoj ekonomskoj saradnji;



s Froucavanje usiova nastupa domacih privrednih subjekata u zemlj
prijema;

e Pracenje privredmh propisa, prakse 1 privrednih kretanja zemlje pri-
jema;

o IstraZivanje trzi§ta po granama i sekforima;

e Uspostavljanje 1 odrzavanje kontakta sa privrednim komorama,
udruZenjima, preduzecima 1 bankama drZzave prijema u cilju povezi-
vanja sa odgovarajucim partnerima u domacoj drZavi;

e Sakupljanje ponuda za konkretne poslove 1 obavjestavanje odgovara-
jué¢ih preduzeda u matiénoj zemlji posredstvom privrednih komora,
privrednih asocijacija i preduzeca direktno;

e Ugcedce u pripremi posjeta delegacija privrednika ili predstavnika pre-
duzeéa svoje zemlje u zemlji prijema;

e Praéenje i informisanje o raspisanim licitacijama 1 tenderima o iz-
vodenju investicionih radova, nabavljanju opreme i materijala u inos-
transtvu,;

e Obavljanje konkretnih poslova za preduzeca svoje zemlje ili zemlje
prijema,

6. Ekonomska diplomatija u sluZbi privrednog razveja Bosne i Her-
cegovine

"Da biste preZiviell,
morate se naoruZati najstrtonosnijim oruzjem:
znanjem".

Pimami zadatak ekonomske diplomatije je razvoj privrednog sistema i
zastita nacionalnih ekonomskih interesa na medunarodnoj sceni. Da bi se ovaj
zadatak u potpunosti realizovao | dac pozitivne rezultate potrebno je da
drzava utvrdi koji su njeni dugoroéni ciljevi u ekonomskoj saradnji sa inos-
transtvom, da utvrdi strategiju ekonomskog razvoja i konzistentnu politiku
priviedno ekonomskog nastupa u inostranstvu, da obezbijedi materijalne re-
surse za takav nastup i1 da gkoluje sposobne kadrove koji ée to sprovoditi.
Ukeliko jedan od elemenata nedostaje, ekonomski nastup na medunarodno)
poslovnoj sceni nece dati ofekivane rezultate. Samo u sludajevima potpunog
obezbjedenja neophodnih elemenata, stvaraju se povoljni preduslovi za pot-
puno ostvarenje utvrdenih funkcija ekonomske diplomatije.

Zadatak ekonomskih diplomata 1li ekonomskih predstavnika je ekonom-
ska borba sa konkurencijom, potraga za povijerijivim ekonomskim informaci-
jama, osvajanje novih i Sirenje postojecih trzi¥nih prostora. Realizacija pome-
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nutih zadataka je mukotrpan posao koji zahtijeva visoku dozu profesionalizma
1 predanosti drZavi ili kompaniji koja se zastupa ili predstavlja na trzistu.
Zadaci ekonomske diplomatije mogu se podijeliti na interne i eksterne
zadatke.
Interni zadatak ekonomske diplomatije je:
¢ Identifikacija privrednih grana koje mogu imati komparativne pred-
nosti i time biti konkurentne na globalnoj sceni;
¢ Pomo¢ u kreiranju poslovnih planova | programa znacajnilh privrednih
grana i djelatnosti koje posluju sa inostranstvom, a koje mogu uticati
na brzi privredni razvoj drzave;
¢  Na bazi sakupljenih i obradenih informacija o najnovijim trendovima
na svjetskom trzistu, pruZanje pomoci tokom izbora asortimana, ka-
rakteristika i kvalifeta izvoznih proizvoda i proizvodnih lista;
s Doprinos utvrdivanju 1 kreiranju strategije ekonomskog nastupa
drzave na medunarodnoj sceni za zemlju u cjelini ili njene najvaznije
privredne subjekte koji posluju sa inostranstvom;

Diplomatska praksa poznaje i eksterne zadatke ekonomske diplomatije.
Zadatak eksterne ekonomske diplomatije je kreiranje i podr§ka poslovnom
natupu drZave i njenih privrednih subjekata na medunarodnoj sceni. U krei-
ranju spoljnotrgovinskog nastupa drzave i njenih privrednih subjekata pot-
rebno je uskladiti mikroekonomske sa makroekonomskim ciljevima.

Makroekonomska diplomatija i njeni ciljevi moraju biti odraz mikroeko-
nomskih moguénosti. Primarni eksterni zadatak ekonomske diplomatije je
za$tita 1 promocija nacionalnih ekonomskih intersa na medunarodnoj sceni.
Takode, eksterni zadatak ekonomske diplomatije je obezbjedenje poslovnih
informacija za preduzeca svoje drZave, pruzanje savjetodavnih i konsultant-
skih usluga zainteresovanim preduzeéima. Pored zaitite interesa svoje drzave
i pruzanja poslovnih informacija, zadatak eksterne ekonomske diplomatije je i
pruzanje traZzenih informacija zainteresovanim preduzedima drzave prijema,

Kreiranje eksternog nastupa ekonomske diplomatije zahtijeva konsulto-
vanje sa privrednim sektorom matiéne drZave, predstavnicima privrednih i
trgovinskih komora, udruZenjima poslodavaca i sli¢nim asocijacijama koje se
bave unapredenjem privrednog razvoja i privrednog ambijenta drzave.

Cilj privrednog razvoja je osvajanje novih trZi$nih prostora i stvaranje pre-
duslova za povecanje profita. Koncept medunarodnog poslovanja podrazumijeva
transakcije koje se obavljaju van granica jedne drZave u cilju zadovoljavanja pot-
reba pojedinaca i organizacija. Globalizacija poslovnog svijeta izbacila je u prvi
plan ekonomske prioritete drZzave. S toga, drzava teZi da u ekonomskoj saradnji sa
inostranstvom ostvari pozitivie ekonomske pokazatelje.

Primarni zadaci bosanskohercegovacke ekonomske diplomatije moraju
postati:
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e Unapredenje 1 razvo) bilateralne poslovne saradnje zasnovane na mec-
dudrzavnim sporazumima,

e Kontinuirana i dinamiéna promocija bosanskohercegovackih privred-
nih potencijala i razvojnih mogucnosti na osnovarna utvrdene strate-
gije privrednog razvoja drzave;

¢ Unapredenje bilateralne i multilateralne saradnje u oblasti nauke i teh-
nologije, kulture, obrazovanja 1 sporta;

* Povecanje 1 unapredenje inteziteta aktivnosti na prijemu Bosne i
Hercegovine u Svijetsku Trgovinsku Organizaciju, §to ¢e otvoriti veée
potencijale i moguénosti drZzavnog udeiéa u globalnim trgoviaskim
tokovima.

U fom smislu, zadatak diplomatske konzulatne mreZze koja predstavija

Bosnu i Hercegovinu u inostranstvu mora postati:

¢ (dlitno poznavanje izvoznih moguénosti Bosne 1 Hercegovine;

* Poznavanje potreba za uvozom roba i usluga u Bosnu i Hercegovinu;

e Sakupljanje i analiza intformacija o stanju privrede u drZavi prijema,
Izvozu 1 uvozu, resursima, obimu proizvodnje, stabilnosti domade
valute, prisustvu stranih kompanija, predvidanju privrednog razvoja i
sl.;

* Saradnja sa organima i institucijama drzave prijema zaduZenih za pri-
vredni razvoj svoje dr7ave;

e Uspostavljanje kontakta sa kompanijama koje posluju na teritoriji
drzave prijema bez obzira da li su iz drzave prijema ili dolaze iz ncke
treée drzave:

» Uspostavljanjc i odrzavanjc kontakta sa nautnim institucijama u
drzavi prijema;

» Analiza komparativnih prednosti drzave prijema i Bosne i Hercego-
vine;

» Proucavanje nacionalnog zakonodavstva drzave prijema;

e Organizovanje posjeta za privrednike iz Bosne i Hercegovine u drzavi
prijema i njihovo povezivanje sa privrednicima drZave prijema;

® Organizovanje posjeta za privrednike iz drZzave prijema u Bosnu i
Hercegovini i njihovo povezivanje sa privrednicima iz Bosne i Her-
cegovine.

Od diplomatske misije ne smije se ocekivati da donose odluke umjesto
preduzeéa koje dolazi iz Bosne i Hercegovine, ali se oéekuje da sakupljajuéi
relevanine 1 pouzdane poslovne informacije o mognéim poslovnim poduhva-
tima, bonitetu potencijalnih poslovnih partnera, konkurentnosti na inostranom
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trzistu, pravnoj legislativi 1 sliénim poslovima pomognu u donoSenju ispravne
poslovne odluke bosanskohercegovackog preduzeca.

Koliko diplomatska misija Bosne i Hercegovine 1 njeni predstavnici usp-
jesno obavljaju svo] posao moze se vidjeti na osnovu pokazatelja koji govore o:

Povedanju izvoza,

Povecanju broja i ukupne vrijednosti novih poslovnih ugovora;
Prilivu direkinih stranih ulagania u Bosau i Hercegovinu;
Investiranju bosanskohercegovackih preduzeda u inostranstvu:
Broju uspostavljenih i potpisanih medudrzavnih sporazuma;
Smanjenju stope zaduZenosti i spoljnog duga;

Smanjenju nezaposlenosti u Bosni i Hercegovini;

Popravljanju imidZa Bosne 1 Hercegovine u o¢ima svjetske javnosti.

Kakve ce rezultate dati ekonomska diplomatija Bosne i Hercegovine u di-
rektnoj je zavisnosti od uspostavljenog koncepta ekonomske diplomatije. No-
sioci institucionalne vlasti u Bosni i Hercegovini moraju obezbijediti uslove
za stvaranje”;

Poslovnog kluba pri diplomatskim misijama. Uspjeh rada amba-
sade i njeni rezultati sa jedne strane i poslovnih subjekata sa druge
strane, koji posluju na inostranom trzitu, mogu se pratiti i unaprije-
diti stvaranjem i podrZzavanjem rada Poslovnog kluba. Klub ¢e ok-
upljati preduzeéa iz Bosne i Hercegovine koja posluju u inostranstvu,
gdje djeluje bosanskohercegovacka diplomatska misija. Poslovni klub
je projekat udruzenja i okupljanja preduzecéa i kompanija iz Bosne i
Hercegovine na jednom mestu, gdje ¢e oni kroz zajedni¢ke susrete
dobijati informacije, uspostavljati i razvijati poslovnu saradnju, §to
predstavlja vrstu institucionalne nadgradnje.

Poslovnog foruma, koji ¢e se organizovati u saradnji sa predstavni-
cima Privredne komore u drZavi prijema. Nosilac aktivnosti realiza-
cije Poslovnog foruma mora biti ambasada, jer rezultat rada poslov-
nog foruma ce biti veéi ako na realizaciji njegovih aktivnosti bude
ukljuéen sam ambasador koji predstavlja najvisi autoritet Bosne i
Hercegovine u drzavi prijema i direktni je 1zaslanik Bosne i Hercego-
vine u toj drzavi. Poslovni forum je potrebno organizovati u saradnji
sa predstavnicima Privredne komore u drzavi prijema. Sesije Poslov-
nog foruma ¢e se odrzavati v prostorijama Privredne komore diZave
prijema za njene ¢lanove. Kroz sesije ¢e se predstaviti bosanskoher-
cegovacke privredne mogucnosti, uspostavice se saradnja zaintereso-
vanih inostranih preduzeca sa nadim preduzeéima, davace se informa-

# Vige vidjeti: Dzombi¢ Itija, “Ekonomska diplomatija Bosne i Hercegovine”, Univerzitet za
poslovni inZenjering i menad2ment Banja Luka, 2008.god str. 323-346.
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cye o pravnoj uredenost trzi$nog poslovanja u pojedinim sektorima
koji su interesantni preduzedima drZave prijema, uspostavice se sa-
radnja sa Fondovima za privatizaciju u Bosni i Hercegovini i sl.
Zajednickih poslova, koji mogu dati doprinos unapredenju i produbl-
jenju bilateraine ili multilateralne medudrzavne saradnje. U stvaranju
ovakve vrste poslova, najveéi doprinos mogu dati ekonomske diplo-
mate koje ée inicirati uspostavljanje ovakvog vida saradnje.
Zajednickih sastanaka Vlada na medudrZzavnom nivou. Zajednicki
sastanci stvori¢e uslove za uspostavljanje ¢vrste bilateralne poslovne
saradnje, koju e krasiti uspostavljanje vrijednih poslovnih projekata:
pobolj3anje infrastrukture, uklanjanje prepreka koje ograniéavaju me-
dusobnu privrednu saradnju i razmjenu roba i usluga, uklanjanje me-
dusobnog nepovjerenja i stvaranje bolje medusobne politicko-po-
slovne klime.

Diplomatskog poslovnog kluba. Klub je ¢in uspostavljanja i razvoja
bilateralne i multilateralne poslovne saradnje. Potencijalni ¢lanovi di-
plomatskog poslovnog kluba su ¢lanovi diplomatskog kora Bosne i
Hercegovine. Diplomatski poslovni klub ée djelovati pod pokrovitelj-
stvom Ministarstva spoljnih poslova Bosne i Hercegovine kroz ra-
zlidite oblike privredno- promotivnih aktivnosti.

Virtuelne ekonomske diplomatije. Ovakav nadin prezentacije preds-
tavljaée platformu za saradnju bosanskohercegovagke poslovne za-
jednice sa poslovnim svijetom. Internet stranica ekonomske diploma-
tije e biti mjesto gdje se mogu pronaci sve potrebne informacije za
potencijalnog investitora ili kupca bosanskohercegovackih roba ili
usluga.

Agencije za informacije o spoljnotrgovinskoj razmjeni. Agencija
de predstavljati odjeljenje Spoljnotrgovinske komore Bosne i Herce-
govine, &iji ¢e primarni zadatak biti pruZanje informacija o spoljnotr-
govinskoj razmjeni Bosne i Hercegovine sa savjetodavnim uslugama
o trZi¥tima za koja se interesuju privrednici iz Bosne i Hercegovine.
Takode, jedan od zadataka Agencije je da informiSe potencijalne pre-
duzetnike iz inostranstva o asortimanu bosanskohercegovacke proiz-
vodnje, proizvodima koji su za nade trzite deficitarni i proizvodima
koji se izvoze na inostrano trZiite.

Agencije za internacionalizaciju lokalnog izvoza. Agencija ¢e imati
zadatak da promovi¥e i pomaZe internacionalizaciju poslovnih aktiv-
nosti lokalnih preduzetnika. Agencija ¢e svoju djelatnost obavljati po-
sredstvom nekoliko regionalnih agencija koje ¢e raditi u saradnji sa
regionalnim Privrednim Komorama. Regionalne Agencije za interna-
cionalizaciju lokalnog izvoza pruzae informativne, savjetodavno



konsultantske usluge malim i srednjim preduzetnicima ¢yi proizvodi
mogu zadovoljiti uslove izlaska na inostrano trZiste.

Agencije za finansiranje i osiguranje izvoza. Agencija ¢e imati
zadatak finansiranja ili osiguranja kreditnih sredstava namijenjenih
finansiranju izvozno orijentisanih zadataka, Ovom metodom, banka
smanjuje rizik plasiranih finansijskih sredstava namijenjenih finansi-
ranju proizvodnje, a preduzetnik lak$e dolazi do potrebnih finansijs-
kih sredstava.

Zajedni€ke sjednice entitetskih Vlada u Bosni i Hercegovini. Cilj
zajedniékih sjednica je razvoj ekonomije, drustva i drzave kao cjeline.
Potrebno je, zajedni¢ko odrzavanje sjednica entitetskih Vlada, uklju-
Sujuéi i Vladu Bréko Distrikta. Zajednicke sjednice je potrebno odr-
Zavati posebno kada se radi o moguéim zajedni¢kim privrednim pro-
jektima koji mogu unaprijediti ne samo razvoj jednog entiteta, nego i
cijele Bosne i Hercegovine.

Savjeta za brendiranje Bosne i Hercegovine. Savjet za brendiranje
predstavljace tehni¢ko tijelo Savjeta ministara, koje ¢e svojim savje-
tima pomagati bosanskohercegovatkim institucijama u kreiranju
brenda i razvoju imidZa na globalnoj sceni. Svojim kreativnim ide-
jama Savjet ée imati zadatak da popravi sliku Bosne i Hercegovine u
svijetu. Kriterijum za izbor &lanova Savjeta mora biti njihovo znanje
potkrijepljeno vifegodi¥njim iskustvom.

Centra poslovne podrske. Prioritetne zadatake bosanskohercego-
vackog modela ekonomske diplomatije potrebno je zasnivati na do-
prinosu ekspanzije izvoza i osvajanja novih trziSnih prostora. U
skiadu sa tim, potrebno je centralizovati koordinaciju diplomatskih
aktivnosti sa namjerom pobolj$anja efikasnosti diplomatske djelat-
nosti. Centar poslovne podrike predstavljaée spoljnotrgovinsku orga-
nizaciju podrike i pomoéi inostranim preduzeéima koja Zele da otvore
svoje kancelarije u Bosni 1 Hercegovini. Program podrike moze da
ukljudi i program besplatne upotrebe kancelarsijkog prostora i opreme
(po uzoru na Japan) u pojedinim gradovima u odredenom vremens-
kom periodu. Ovakvom podrikom u potpunosti ée biti olak3an nlazak
stranog kapitala na bosanskohercegovacko trZidte, §to ¢e dalje dati
doprinos povecanju izvoza.

Ekonomskih departmana pri stalnim misijama. Za uspjeSan i
efikasan rad i opravdanost osnivanja i postojanja Centra posiovne po-
drske potrebno je u okviru stalnih misija Bosne i Hercegovine akre-
ditovnanih u inostranstvu uspostaviti rad ekonomskih departmana.
Ekonomski depratmani obavljaée poslove ekonomsko finansijske mi-
sije Bosne i Hercegovine u inostranstvu. Predstavljace servis podrske
i zastite bosanskohercegovackih preduzeda v zemlji u kojoj djeluje
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misija. Departmani ¢e postati 1 svojevrsnl servis za sve zalntercsovane
i potencijalne investitore 1 ulagac¢e u Bosnu 1 Hercegovinu, Zadatak
ekonomskoyg departmana je, da na jednom mjestu obezbijedi i ponudi
sve poirebne informacije zainteresovanim investitorima uw Bosnu i
Hercegovinu. Istovremeno, departmani ¢e biti u direktnoj komunika-
ciji sa Centrom poslovne podrike u drzavi, privrednim komorama i
poslovnim asocijacijama i udruzenjima. Ekonomski departmani
ucestvovat ¢e u radu poslovnog kluba, poslovnog foruma i uspostavl-
janju zajednidkih poslova razmjenjujudi informacije sa Agencijom za
informacije o spoljnotrgovinskoj razmeni

e Bilateralnog poslovnog savjeta. U cilju unapredenja priveednih od-
nosa izmedu dvije drZzave kao sredstvo razvoja uspostavljenih
bilateralnih poslovnih odnosa, drzave mogu uspostaviti bilateralni po-
slovni Savjet. Savjet ¢e se sastajati najmanje tri puta godisnje. Na sas-
tancima Savjeta, rjefavat ¢e se pitanja od znagaja za poslovanje nasih
preduzeca na trziStu druge drzave i uéedce inostranog preduzeda na
nasem trZistu. Rad Savjela mogude je organizovati po radnim gru-
pama na kojima ¢c sc predlagati odredeni projekati koji se mogu rea-
lizovati izmedu dvije drzave. U radu Savjeta mogu udestovati preds-
jednici vlada odnosnih drZzava, resorni ministri, predstavnici poslov-
nog svijeta dvije drzave i predstavnici diplomatskih misija.

¢  Studijskih putovanja. Studijska putovanja organizuju se za diplo-
matske predstavnike, predstavnike trgovinskih komora u Bosni i
Hercegovini 1 predstavnike poslovnog svijeta iz inostranstva. Cilj stu-
dijskih putovanja je da se predstavi regionalni privredno-turisti¢ki po-
tencijal Bosne i Hercegovine,
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Summary

International economic cooperation is either a peace architect or a trouble
malker. There is an inevitable presence of economic fuctors in selfing interna-
tional relationships. That is why the mutual dependence of participants in
global economic events is made by the development of global market and in-
ternationalization of business activities. In such an environment, economic
diplomacy is setting and developing rapidly. Based on the couniry economic
development it is possible to see the basic understanding und importance of
economic diplomacy. The more economically developed country, the more
important role of economic diplomacy in it is, and vice versa. The most devel-
oped countries, which base its power on economic superiority and military
predominance, started linking its external political priorities for econamic
sphere, therefore trying to realize its interests through strong economic and
diplomatic involvement. Diplomatic activity is used for the profection of na-
tional economic interests, realization of economic results and empowerment
af country's economy through its economic subjects.

Key words: international relations, infernational economic relations, di-
plomacy, trade diplomacy, economic diplomacy, internationalization of busi-
ness activities.
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KOLIKO SU SLOVENSKE NEFINANSIJISKE
KOMPANLJE IZLOZENE VALUTNOM RIZIKU:
REZULTATI ISTRAZIVANJA

mr Marijana Mladenovié'

SaZetak

Kompanija je izloZena valutnom viziku u tremutku kada dio njenog poslo-
varnja postane direkino ili indirekino povezan sa stranim valutama. Menadz-
ment valutnog rizika je proces koji je najéeiée usmjeren u smanjenje nestabil-
nosti posioviog rezultata, koju prouzrokuju promjene fer vrijednosti sreds-
tava i dugovanja, zbog promjene deviznih kurseva valuia s kofima su nomino-
vani. Smanjenje nestabilnosti posiovnog rezultata divekino se reflekiuje u vri-
Jednosti kompanije, Sto znaci da menadimentom valutnog rizika uticemo na
ocuvanje ili povecanje vrijednosti kompanije. Izvedeno istraZivanje o izloZe-
nosti slovenskih nefinansijsiih kompanija valuinom riziku i stepenu imple-
mentacije cjelovitog procesa menadimenta tog rizika u kompanijskoj praksi
izvr$eno je na osnovu podataka koji su javno dostupni za posiovnu 2004. go-
dinu, te na osnovu izwrSenog anketnog istrazivanja. Dokazujemo da su sioven-
ske nefinansijske kompanije izloZene valutnom riziku, zatim da se uvodenjem
eura ta izloZenost smanjuje, te da izrazito malo slovenskih nefinansijskih
kompanija sprovodi cijeli proces menadimenta valutnog rizika. Svi postavi-
Jeni ciljevi istraZivanja su postignuti.

Kljuéne rijeci: valumi rizik, menadiment valutnog rizika, izvedeni finan-
sijski instrumenti, sticenfe od rizika, izloZenost valutnom viziku.

1. Uvod u istraZivanje

Prate¢i istraZivanja nekih autora, kao §to su Bodine, Pugliese i Walker
(2001) nailazimo na empiricko potvrdivanje ¢injenice da uspjesne kompanije
koriste kontrolisane rizike da bi postigle postavijene ciljeve poslovanja. Glob-
alizacija, deregulacija, usluge koje se temelje na korigc¢enju svjetske elektron-

! Zamjenik direktora Univerziteta za poslovni inZenjering i menad?ment Banja Luka ¢ vist asis-
tent na istorm univerzitetu na predmetima Poslovne finansije, MenadZment osiguranja i finansi-
jskog rizika i Ekonomska analiza i poslovno izvjestavanje. Elektronska posta: mari-
jana.mladenovicZfakultetpitn.com
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ske mreZe (web), sloZeni finansijski instrumenti i ugovori, svi sadrze ogromne
potencijalne prednosti za kompanije ali nose i opasnost velikih gredaka. Zato
je te rizike potrebno mjeriti, nastojati ih minimizirati 1, ako jc moguée, isko-
ristiti 1h kao konkurentnu prednost. U izazovnoj poslovnoj klimi danasnjice,
tukovodstva kompanija moraju neprestano iznalaziti nove nacine kojima do-
daju vrijednost svojim kompanijama. Neke kompanije uspijevaju u tome, cak
i u djelatnosti gdje to ranije nije bilo mogudce, a sada je ostvarivo zahvaljujuéi
sofisticiranim tehnikama menadZmenta rizika (Card, 2002).

Isti autor navodi da je primarni cilj svake funkcije u kompaniji, maksimi-
zacija njene vrijednosti. Nova paradigma menadZzmenta rizika fokusira se na
dodavanje vrijednosti kompaniji tako $to joj pomaze u istrazivanju poslovnih
mogucnosti, umjesto da je usmjeren samo u reduciranje rizika i kupovinuo osi-
guranja od njega.

Allayannis | Weston (2001) izdvajaju tvrdnje autora, koji su sredinom 80-
tih godina i sredinom 90-tih godina proslog vijeka istraZivali motive za me-
nadzment finansijskih rizika, polaze¢i od klasitnog Modigliani-Millerovog
modela, koji kaZe da je menadZzment rizika irelevantan za vrijednost kompa-
nije, i dokazujuéi suprotno: ,,Stulz (1984) predlaze da je motiv za menadz-
ment rizika u averziji njenog menadZmenta prema riziku; Smiith i Stulz (1985)
navode da su struktura oporezivanja {porezi su konveksna funkcija prihoda) ili
transakcijski troskovi finansijske stiske, motivi za menad?ment rizika; Froot,
Scharfstein 1 Stein {1993) pisu da menadZment rizika moZe sniziti problem
pod-investiranosti do kojeg moZe doéi zbog variranja u novéanim fokovima i
skupom dostupu do vanjskog finansiranja®.

Posmatrajuéi kretanja finansijskih cijena, neophodno je iraZiti odgovor na
pitanje koje se otvara a 1o je, kako ta kretanja utiéu na poslovanje kompanije i
njenu vrijednost. Taj odgovor je istovremeno i polazile u razmatranju znacaja
i karakteristika menadZzmenta finansijskih rizika. U élanku sc usredsredujemo
na valutni rizik, a raspravu o njegovoj prisutnosti i stepenu implementacije
procesa njegovog menadzmenta potkrepljujemo istrazivanjem koje je v junu
2006. godine izvrdeno u slovenackim nefinansijskim kompanijama koje koti-
raju na Ljubljanskoj berzi®.

Faktor izloZenosti kompanije valutnom riziku je njeno poslovanje sa stra-
nim valutama, koje prema mati¢noj valuti nisu odredene [iksnom cijenom
(dvije nacionalne valute nemaju fiksan devizni kurs). Variranje deviznog
kursa dovedi do promjene vrijednosti aktivnosti kompanije, koje su nomini-
rane u toj valuti. Te promjene vrijednosti, od trenutna nastanka i cvidentiranja

* Isirazivanje je vrieno u sklopu izrade magistarskog rada autera mr Marijane Mladenovic, pod
nazivom ,Obrada menadZmenta valutnog rizika u slovenackim nefinansijskim dru$tvima®, pod
mentorstvom doc. dt Jozka Peterlina.
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posla, do njegovog dospijeca i izmirenja, neposredno se odrazavaju na po-
slovni rezultat i finansijski tok.

Ocekivanu vrijednost kompanije moZemo prikazati kao neto sada¥nju
vrijednost otekivanih novéanih tokova {Smithson, Smith and Wilford 1995,
102):

\/ :?Eflj(f') gdje je V, oCekivana vrijednost kompanije, E(NCF})
ocekivani nov¢ani tok u vremenu ¢, a 7, adekvatan diskontni faktor. Iz formule
slijedi da vrijednost kompanije zavisi od visine otekivanih novéanih tokova i
diskontnog faktora.

Veé sam pojam ,,ofekivani novéani tokovi” ukazuje na ¢injenicu da su
bududéi novéani tokovi vise ili manje sigurni (stabilni). To znadi da su moguée
promjene njihovih oc¢ekivanih vrijednosti ali i velike varijabilnosti unutar po-
jedinih vrsta novéanih tokova.

Jedan od faktora koji uti¢u na variranje oCekivanih buduéih nov&anih to-
kova je i devizni kurs valuta sa kojima kompanija posluje. Koliki ¢e biti taj
uticaj, odnosno koliko ¢e se odraziti na vrijednost kompanije, zavisi od mate-
rijalne izloZenosti kompanije {obimu poslovanja sa tom stranom valutom) i
varijabilnosti deviznog kursa (eng. volatility).

Iz ovoga mozZemo izvesti prvi cilj menadzimenta valutnog rizika, a to je
smanjivanje variranja vrijednosti pojedinih kategorija prihoda i rashoda. Pola-
ze¢i od poslovnog plana, kompanija moZe ocijeniti udio prodaje na strana
trzi§ta i indirektno planiranu vrijednost potraZivanja koja su izloZena valut-
nom riziku. Sa druge strane, ocijeni vrijednost nabavke inputa posiovanja na
stranim trZiStima 1 visinu obaveza od dobavljata u inostranstvu koje su
izlozene valutnom riziku. Uskladivanjem potraZivanja i dugovanja, nominira-
nih u istoj valuti, prirodno osiguramo dio izleZenosti. Preostalu, neto izloZe-
nost stitimo pomoéu izvedenih finansijskih instrumenata, Izvedenim finansi-
jskih instrumentima za Sticenje izloZenosti kompanije valutnom riziku,
wZakljutamo* bududu vrijednost deviznog kursa, a time indirektno i vrijednost
neto izloZenog potrazivanja/dugovanja. Kretanje deviznog kursa na trZistu
time nece uticati na mijenjanje vrijednosti planiranih prihoda/rashoda. Sman-
jivanje variranja vrijednosti prihoda i rashoda nikako ne zna¢i samo spreca-
vanje pada vrijednosti prihoda i spretavanje rasta rashoda, jer rast vrijednosti
prihoda (odnosno pad vrijednosti rashoda), koji je prouzrokovan samo tre-
nutno povoljnim trZi$nim okolnostima, zna&i poveéanje poreske osnovice i
odredivanje vise akontacije za sljedeéu poslovhu godinu. Peterlin (2002, 56)
za takve primjere kaze: ,Platili smo porez na nesto, $to nismo realizovali®.
Moze se desiti da u sljedecoj godini stanje na trzistu postane nepovoljno za
kompaniju i ona zbog toga pretrpi gubitak. Akontaciju poreza, koja je obracu-
nata na osnovu ostvarenog profita protekle godine, svejedno moramo platiti.
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Howton i Perfect (1998) sumiraju rezullate istraZivanja izabranih autora
kojima potvrduju da je upotreba izvedenih finansijskih instrumenata, kao ins-
trumenata za menadZment valutnog rizika u direktnoj vezi sa vrijedno3cu
kompanije. Ukazuju na éinjenicu da kompanije koriste izvedene finansijske
instrumente za sniZavanje trofkova koje nije moguée upravljali diverzifikaci-
jom, a povezani su sa trzi$nim frikcijama, kao 8to su porezi, tro$kovi finansi-
jske stiske 1 vanjski tro¥kovi finansiranja.

Istrazivanje koje je 2002. godine izvela kuca Price Waterhouse Coopers
ukazuje na oblikovanje kulture menadzmenta rizika na svjetskom nivou. Tu
kulturu karakteriSe deset atributa:

e Jcdnaka paznja sc posveéuje rizicima koje je moguce kvantificirati i

onima kod kojih kvantifikacija nije izvediva. Time se izbjegava ignori-
sanje rizika koji nc mogu biti statisti¢ki precizno izmjereni.

Rizici se identifikuju, kvantifikuju i ¢ njima se redovno izvje§iava. To
znaéi oblikovanje obimne baze podataka na osnovu istorijskih poda-
taka o rizicima, ali i precizna klasifikacija i identifikacija tih rizika.
Svijest o prisutnosti rizika u poslovanju kompanije proZzima se kroz sve
njene nivoe 1 strukture. Prognoze i analize u koje je ukljuéena simula-
cija uticaja prisutnosti faktora rizika na poslovanje kompanije daju
potpuno razumijevanje njenim vlasnicima [ ostalim interesnim gru-
pama.

Menadzment rizika je odgovornost svih zaposlenih.

Menadzeri koji se bave upravljanjem rizika spadaju u najuticajnije
strukture u kompaniji, §to se ogleda u njihovom pravu veta na sve
proizvode 1 novine koje su prerizi¢ne odnosno kod kojih rizik nije mo-
guce upravljati u skladu sa postavljenim granicama i smjernicama
kompanije.

Kompanije izbjegavaju proizvode i aktivnosti koje ne razumiju.
Nesigurnost se prihvata. Pomoéu scenario-planiranja moguée je ukl-
juéiti nesigurnost u strategiju, a ne sakrivati je ili eliminisati.
MenadZeri rizika su nadzirani, zbog njihove izuzetne vaznosti, Time se
povecava znataj 1 uloga interne revizije.

Menadzment rizika donosi vrijednost, jer nije oblikovan tako da bt
ograni¢avao ljudc u prenzimanju rizika, ali ih uslovaljava za pravilno
upravlianje nivoom rizika koji je prihvatljiv za kompaniju.

Kultura rizika je tatno definisana, §to znaci da se jasno razumije odnos
prema rizaku.

Skandali v poslovanju kompanija, razvoj regulative, povedana nestabil-
nost finansijskih trZista, pomaZu v postavljanju vaznosti menadzmenta rizika
na mjesto kojc zasluzuje. Horvat (2003) predlaze da kompanije trebaju dati
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veliku paznju notama 1 pojasnjenima o menadzmentu rizika u godidnjim izv-
jestajima. Spomenuto Price Waterhouse Cooper istrazivanje pokazuje da se
vodeée finansijske institucije kreéu prema zrelijem konceptu menadZmenta ri-
zika, koji povezuje rizik sa odluivanjem na svim nivoima u kompaniji.

Ovay ¢lanak je fokusiran na jedan od finansijskih rizika, na valutni rizik i
na to u kojoj mjeri su mu slovenske nefinansijske kompanije izloZene, te kako
pristupaju njcgovom menadzZzmentu.

2. Uzorak kompanija i metodologija

Istrazivanje o menadzmentu valutnog rizika smo izvriili u slovenskim ae-
finansijskim kompanijama, koje su februara 2005. godine kotirale na Ljubl-
janskoj berzi vrijednosnih papira. Uzorak obuhvata 93 kompanije, Kompanije
iz uzorka ostvaruju prosjecne prihode od prodaje u visini 71, 3 miliona eura,
od Cega 30 procenata na inostranim trzitima. Dana 31.12.2004.godine su u
prosjeku imale 842 zaposlenih. 14% kompanija iz uzorka ostvaruje godiinje
prihode manje od 4 miliona eura, 55, 9% u zoni od 4, 1 do 41 milion eura, 24,
7% u zoni od 41, | do 208 miliona eura, 1, 1% u zoni od 208, | do 412 mil-
iona cura i 4, 3% iznad 412, 1 miliona eura.

Hipoteze koje prikazujemo u nastavku teksta biée testirane pomocu univa-
rijatnih 1 bivarijainih analiza varijabli.

Postavljanjem frekvencijskih tabela prouavamo koliko kompanija iz
uzorka posluje na stranim trZidtima odnosnoe posluje sa stranim valutama, s
tim da posebno istiCemo poslovanje sa ,,ne-euro™ valutama. Istu metodu ko-
ristimo za analiziranje poslovanja kompanija, po pojedinim podrudjima {pro-
daja, nabava, zajmovi, ulaganja). Ovom metodom testiramo hipotezu 1. Pos-
tavljanjem kontingencijske tabele odnosno pomocu phi® testa (x°) proucavamo
koliko kompanija iz vzorka ima istovremncno duznicki i povjeritacki odnos,
nominovan u stranim valutama, ¢ime dodatno pojainjavamo neto izloZenost
kompanija valutnom riziku.

Pomocu opisnih statistika ustanovljavame kojom stranom valutom kom-
panije najvise posluju, te kolike njih objelodanjuje te informacije. Tako testi-
ramo hipotezu 2.

Opisnim statistikama ¢emo odgovoriti i na pitanje koliko kompanija iz
uzorka objelodanjuje podatke o aktivaostima menadZmenta valutnog rizika.
Uz pomoé frekvencijskih tabela proufavamo koliko kompanija iz uzorka
kvantificira svoju izloZenost valutnom riziku. Ovim ukazuiemo na trenutno
stanje implementiranosti procesa menadZmenta valutnog rizika u slovenskim
nefinansijskim kompanijama. Testom phi’ (x) proudavamo kolike kompanija
iz uzorka objelodanjuje informacije o upotrebi izvedenih finansijskih instru-
menata, a istovremeno izvjeitava o postojanju dokumentovane politike me-
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nadZmenta valutnog rizika. Test dopunjavamo postavljanjem frekvencijske
tabele, koja prikazuje namjeru upotrebe izvedenih finansijskih instrumenata.
Metodama testiramo hipotezu 3.

3. Hipoteze

Da bismo mogli izvesti zakljucke 0 menadZmentu valutnog rizika u slov-
enskim nefinansijskim kompanijama, postavljamo tri hipoteze.

Hipoteza 1 odnosi se na stepen, odnosno jacinu izloZenosti slovenskih ne-
finansijskih kompanija valutnom riziku, Upotrebom opisane metodologije po-
kazujemo da je veliki dio poslovnih aktivnosti kompanija povezan sa stranim
valutama. Pri tome pod aktivnostima podrazumijevamo prodaju, nabavu, za-
duZivanje i ulaganje, a pod velikim dijelom podrazumijevamo udio ostvarenih
aktivnosti, nominiranih u stranim valutama, u cjelokupnim aktivnostima, vigi
od trideset posto.

Grafikon 1: Struktura prodajnih trZidta

Velika Britanija [IERSNN 17,6
Istoéna ozista [ 24,3
Ameritka trzsta [N 25,7

Traiéte ex SSSR [ 37,8
Tizite ex Jugosiavie T 1.1
EU trziste [0 M90.,5

¢ 10 20 W 463 50 60 70 80 90 100
Udio (%) kompanija koje prodaju na izabrana tizita

Izvor: rezultati istraZivanja autora (2006).

51, 9 posto kompanija sa prodajnim trZiStem izvan Slovenije, ostvaruje
vide od 30 posto cjelokupnih prihoda od prodaje na stranim frZistima. 33, 3
posto kompanija ostvaruje vise od polovinu svojih cjelokupnih prihoda na
stranim trzistima.
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Grankon Z: Udio prihoda od prodaje na stranim trzistima u cjelokupnim
prihodima od prodaje

29,6%

12,3%

1,1% 2%
0 10 % ili manje Dod 1] %do20% Bod 21 % do 30 %
Bod3] %dodd % Dod 4l %do 50 % 0O 51 % ik vide

Izvor: rezultati istraZivanja autora (2006).

Ako pogledamo nabavne podrudje aktivnosti kompanija, 75, 3 posto na-
bavlja materijal, robu 1 usluge 1z inostranstva. Potrebno je ispostaviti da kom-
panije Skrto objelodanjuju informacije o nabavnim aktivnostima u godidnjim
izvjedtajima, u poredenju sa informacijama o prodaji.

45, 2 posto kompanija upotrebljava kao osnovnu sirovinu materijale koji
su predmet trgovanja na berzi — njihova cijena je izraZena u USD. 45, 7 posto
tih kompanija ima vi§e od polovine cjelokupnih obaveza do dobavljaga nomi-
novane u stranim valutama.

Neto izlozenost valutnom riziku je neprebijeni dio potrazivanja i dugo-
vanja u pejedinoj strancj valuti. Poredenjem potraZivanja od kupaca iz inos-
transtva i obaveza do dobavljaca u inostranstvu, ustanovili smo valutnu neus-
kladenost, koja ukazuje na neto 1zloZenost valutnom riziku.
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Tabela 1: Poredenje valutne uskladenosti potraZivanja od kupaca i obaveza

do dobavljada
Udio obaveza prema dobavijadima u inosiranstvu u Ukunno
cielokupnit obavezama prema dobavliagima 3
Wo%ali od 11% od21% od3l% od4l% 351%ali
manj do20% do30% dodd% do 50% vl
= 10 % ili mame %a 286 28,6 14,3 28,6 100,0
§ E- % 0 0, o,
E E‘E od 11 % do20% % 16,7 33,3 16,7 333 100,0
= L=
3 -, ‘3 od21%do30% % 10,0 30,0 10,0 10,0 10,0 30,0 10410
§2E
é E 5 od3l%dod0% % 25,0 25,0 250 250|100
@ =
&5 2 0ddl%do50% % 333 333 333 1000
| &~
1 51 % ili vise % 7.1 EN | 14,2 14,7 17,9 42.9 100,13
Ukupno b 13,6 119 153 11,9 (TR 356 100,10

Izvor: rezultati istraZivanja autora (2006).

Prou¢avanje uticaja neto kursnih razlika na poslovni rezultat pokazuje da
je kod samo 1, 2 posto kompanija taj uticaj marginalan. Uticaj u preostalim

kompanijama je znacajan i prikazuje ga grafikon 3.

Grafikon 3: Udio neto kursnih razlika u poslovnom rezultatu

8.5%

1,2% 1,2%
4,9%

1,2%

64,6%

B0% Ood1%do5% Bodé6%dol0%
Bodll %do20% Ood2] % do30% Bod3l %do 40 %
O od 41 % do 50 % B 51 % il vise

Izvor: rezultati istrazivanja autora (2006}).
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Hipeieza Z odnosi se na proucavanje uticaja preuzimanja eura, kao ma-
ticne valute u Sloveniji. U trenutku vrienja istraZivanja, Slovenija se kao ¢la-
nica ERM 2 mehanizma pripremala na preuzimanje eura, Upotrebom opisane
metodologije ukazujemo na tinjenicu da je veéi dio poslovanja slovenskih ne-
finansijskih kompanija, kada govorimo o poslovima izrazenim u stranim va-
lutama, povezan sa eurom odnosno privrednim podrudjima éija je mati¢na ili
komparativna’ valuta euro. To zna¢i, da preuzimanjem eura kao mati¢ne va-
lute kompanije eliminiraju devizni kurs SIT/EUR kao faktor izloZenosti va-
lutnom riziku i time se usmjeravaju u menadZment nestabilnijih valuta medu
kojima istupa americki dolar.

Tabela 2: Udio priheda od prodaje ostvarenih na ,.euro trZiftima® u ukup-
nim prihodima od prodaje

Ostvareni prihodi od prodaje {u EURJ u ¢jelokupmim prikodima ad Ukupno
pradaie
5% il 0d51% od6l% od71% od8l12%% od91% 100%
mage doo0% do?0% dos0% do90% do99% 2
g
; 'E‘_ 10 %% 4l mampe %5 0.0 42 0.0 4.2 0.0 8.3 53,3 1000
E =
g_e G od L1 %do 20 4% 0,0 10,0 10,0 0,0 00 200 60| 1000
- B R
= 2% od2l %do30%% 0.0 0.0 0,0 0.0 00 400 6a0] 1000
2=
ik % od 31 % do 40 4% 00 00 IL1 AL 11 222 444| 1000
FEE
5 E E oddl % dosny% 0,0 0,0 00 16,7 333 18,7 LS R TUIR)]
=
=] g 51 %ilivise  |% 3.7 7.4 11,1 18,5 14,8 11,1 33,3 1000
% 1,2 4.9 6,2 4.9 8,6 14,8 54,3 1000

Izvor: rezultati istrazivanja autora (2006),

Sa aspekta nabave su slovenske kompanije najvie usmjerene na EU
trZidte.

* Mislimo na valute drzava koje su u paritetu sa eurom, kao §to su na primjer valute driava ex
Jugoslavije, koje imaju znadajan udio u poslovnim adnosima slovenskih kompanija,
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Grafikon 4: Struktura nabavnih trzita

Istodna zista O 5,3

Americka ttzsta [ 39,5

TrziSte ex SSSR [ 5.3
TiZiSte ex Jugoslavije [N 28,9
L (il [ e ———————————ra— 1 947
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Udio (") kompanija koje nabavljaju na zabranim trzslima
Izvor: rezultati istrazivanja autora (2006).

Sa ovim podacima povezujemo i analizu valuine strukture obaveza prema
dobavlja¢ima, gdjc preovladava euro.

Tabela 3: Udio obaveza prema dobavljad¢ima nominiranih u EUR u cjclo-
kupnim cbavezama prema dobavljacima

Udio obaveza prema dobavljacima u EUR u

cjelokupnim obavezama prema dobavljacima u Iostotak
1nosiransivu

50 % ili manje 11,9
od 51 % do 60 % 34
od 61 % do 70 % 5,1
od 71 % do 80 % 8,3
od 81 % do 90 % 11,9
od 91 % do 100 % 39,3
Ukupno 100

Izvor: rezultati istrazivanja autora (2000).

63, 1 posto kompanija ima u strukturi finansijskih obaveza 1 obavezc koje
su nominovane u stranim valutama. 92, 5 tih kompanija 1ma obaveze u cije-
losti nominovane u EUR.

Hipoteza 3 usmjerena jc u slanjc implementiranosti procesa menadz-
menta valutnog rizika u slovenskim nefinanstjskim kompanijama. Prouca-
vamo koliko kompanija objclodanjuje informacije 0 menadzment valutnog ri-
zika. Takvi su i zahtjevi 4. i 7. dircktive EU, prije svega s aspekta zahtijcvanih
nota i pojadnjenja o usmjercnju kompanije i uspjesnosti na podrugju menadz-
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menta nzika. L1me istrazujemo cjelovitost pristupa menadzmentu valutnog ri-
zika, sa aspekta procesa i ne ad hoc aktivnosti. Kao grani¢nu vrijednost pos-
tavljamo jednu &etvrtinu uzorka, odnosno ukazujemo na ¢injenicu da je stepen
implementiranosti procesa menadZmenta valutnog rizika jod uvijek nizak,

Grafikon 5: Upotreba metoda i instrumenata za menadzment valutnog ri-
zika

10
4,5% 7 )
B 4,5% iy
0 Ne upravlja valutnim rizikom \
O Upravla - vskladuwe pladanja \
Upravlja - na spot trzgtu 13,6% '
B Upravlja - upotreba IF1 — )
& Upravlja - upotrebljava [F1 i inteme metodk 4
L
\h e

[F1 —izvedeni finansijski instrumenti (eng. financial derivatives).
lzvor: rezultati istraZivanja autora (2006).

Poredenjem objelodanjenih informacija o identifikaciji izlozenosti kom-
panije valutnom riziku sa njihovom prodajom na tzv, ,,dolarska trzita“, usta-
novljavamo nizak stepen implementacije polaznog koraka u procesu me-
nadzmenta valutnog rizika u praksu.

Tabela 4: Identifikacija 1zloZenosti valutnom riziku u kompanijama koje
prodaju na tzv. ,,dolarska trzidta®

Udio (%) kompanija koje prodaju na:

amendka trzifta  trZista ex S55R istodna trzidta

Ne identifikuje rizik 15,8 7.1 56
Rizik identifikuje - bez specifikacije

deviznog kursa 53 14,3 16,7
Rizik identifikuje - pretezno EUR 36,8 42,8 333
Rizik identifikuje - pretezno USD 26,3 214 278
Ne objelodanjuje informacije o

identifikaciji izloZenosti 15,8 14,3 16,7

Izvor: rezultati istraZzivanja autora {2006).
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4. Rezultati istraZzivanja

Pogledom na stanje menadZmenta valutnog rizika u slovenskim nefinan-
sijskim kompanijama, potvrdujemo sve postavljene hipoteze.

Slovenske nefinansijske kompanije su izrazito izloZene valutnom riziku
§to potvrduju sljede¢im konstatacijama. 89, 2 posto kompanija prodaje maic-
rijal, robu ili usluge van granica Slovenije, od kojih treba izdvojiti 51, 9 posto
kompanija izvoznica koje ostvaruju vise od 30 posto cjelokupnih prihoda od
prodaje na stranim trzi§tima. Zanimljiv je obim izvoza van trzidta EU i ex Ju-
goslavije, a pokazalo se da na tim trZidtima prihode od prodaje ostvarujc 45, 6
posto kompanija. Ako pogledamo nabavnu stranu poslovanja slovenskih ncfi-
nansijskih kompanija, potvrdujemo visoko uCeSce uvoza u nabavi malerijala,
robe i usluga, ali je valutna struktura ne$to drugadija u odnosu na izvoznu
stranu poslovanja kompanija. 75, 3 posto kompanija nabavlja materijal, robu
ili usluge van granica Slovenije, od ¢ega je nepunih 95 posto uvoza izvricno
sa trzista EU. StrateSka sirovina 45, 2 posto kompanija je predmet trgovanja
na berzi, §to znadi da joj je cijena izraZena u jednoj od najnestabilnijih svjets-
kih valuta, ameri¢kom dolaru. Analiza finansijsko-posrednitkog polozaja po-
kazuje da 36 posto kompanija ima medu potraZivanjima od kupaca vise od
polovinu vrijednosti potraZzivanja od kupaca iz inostranstva, dok na drugoj
strani 73, 3 posto kompanija ima mcdu obavezama prema dobavljacima i oba-
veze u stranim valutama. PotraZivanja od kupaca i obaveze prema dobavlja-
¢ima u stranoj valuti vrijednosno su neuskladene — samo 25 posto kompanija
ima manje od 100 posto visa potraZivanja od kupaca u inostransivu, od
obaveza prema dobavlja¢ima u inostranstvu.

Preuzimanjem eura izloZenost se smanjuje, $to ostavlja vide prostora za
menadzment izloZenosti drugim, nestabilnijim valutama, a hipotezu potvrdu-
jemo sljededim konstatacijama. 90, 5 posto kompanija prodaje na trzistu EU
odnosno 81, 1 posto na trzitu ex Jugoslavije. 54, 3 posto kompanija ostvarujc
cjelokupne prihode od prodaje van granica Slovenije isklju¢ive na trzi$tu EU
ili u drzavama ex Jugoslavije. Nabavna strana poslovanja sa valutnog aspckla
izgleda ovako: 94, 7 posto kompanija koje materijal, robu i usluge nabavljaju
van granica maticne drzave, ¢ini to na EU trZi$tu. Finansijsko-posrednicki
poloZa} je sa aspekta eurskih potrazivanja 1 dugovanja skorio uskladen, jer 61,
5 posto kompanija ima skoro sva potrazivanja od kupaca u inostranstvu iz-
razena w EUR, a 59, 3 posto kompanija ima skoro sve obaveze do dobavljaca
u inostranstvu izraZzene u EUR. 92, 5 posto kompanija ima finansijske oba-
veze u stranoj valuti iskljuéivo u EUR.

Konstatujemo da je implementacija cjelovitog procesa menadzmenta valut-
nog rizika u slovenskim nefinansijskim kompanijama jo§ u povojima. Slje-
deée konstatacije potvrduju hipotezu:

¢ Samo 20, & posto kompanija mjeri izloZenost valutnom riziku;
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= 29, 2 posto kompanija jc usvojilo dokumentovanu politiku menadz-
menta valutnog rizika;

20, 8 posto kompanija upotrebljava izvedene finansijske instrumentc;
21, 8 posto kompanija redovno izvjedtava najvisi nivo rukovodstva o
menadzmentu valutnog rizika;

s 28, 8 posto kompanija koje objelodanjuju informacije o izloZenost
valutnom riziku, prikazuje i informacije o upotrebi metoda i instrume-
nata za njegov menadzment;

e  Samo 27, § posto kompanija koje identifikuju izloZenost valutnom ri-
ziku, tim rizikom i upravlja;

e  Samo 5, 3 posto kompanija objelodanjuje ciljeve i politiku menadz-
menta valutnog rizika u godiSnjem izvjestaju.

Zakljucak

Cilj ¢lanka je bio proufavanje izloZzenosti slovenskih nefinansijskih kom-
panija valutnom riziku te stanje implementacije cjelovitog procesa menadz-
menta valutnog rizika u preduzetnicku praksu. Zakljuéujemo da su kompanije
izloZzene valutnom rizikn ali da u trenutka obavljenog istrazivanja, mali bro)
njih ima pripremljenu strategiju implementacijc procesa menadzmenta valut-
nog rizika. Osim toga konstatujemo 8kria objelodanjivanja u godi$njim izv-
jeStajima. S obzirom da su analizirani podaci za poslovnu godinu koja je za-
vrdila 31.12.2004. godine, kada su informacije o menadzmentu finansijskih ri-
zika bile sastavni dio dodatnih (i ncobaveznih) objelodanjivanja u godisnjem
izvjeitaju, ostavljamo moguénost daljnjeg istraZivanja, posto su kompanije od
1.1.2005. godine obavezne da u godidnji izvjestaj ukljuce 1 informacije o me-
nadzmentu finansijskih rizika.

Istrazivanje menadzmenta valuinog rizika w slovenskim nefinansijskim
kompanijama je vazno prije svega sa aspekta njihove medunarodne konku-
rentnosti. Empirijska verifikacija nepotpune izvedbe tog procesa u trenutku
istrazivanja daje polazite za daljnja istrazivanja i oblikovanje pristupa za po-
pravljanje zatecenog stanja. Ad hoc menadzment valutnog rizika moZc dovesti
do pogresnih odluka prilikom odludivanja o vrstama izlozenosti riziku, koje
su materijalne za poslovanje kompanije, prilikom izbora instrumenata za 3ti-
¢enje od rizika itd. Tako se kompamja riziku dodatno izloZi, a prvobitan cilj je
bio selektivni menadZment rizika.
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Summary

A firm becomes exposed to currency risk at the moment when iis business
activities get divectly or indirectly connected to foreign curvencies. Currency
risk management Is a process, which is mostly aimed to minimize volatility of
profit/loss, caused by changes in fair value of assets and liabilities due to
changes in foreign exchange rate of currencies they are nominated in. Lowe-
ring the volatility of profit/loss reflects divectly in the value of the company —
currency risk management helps in prevention or growth of company's value.
Research on Slovenian non-financial companies’ exposure to curvency visk
and the level of currency risk management’s implementation in business
practice was conducted on the base of information that are publicly available
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Jor the year 2004 and with questionnaire inguiry., We demonstrate that Slove-
nian non-financial firms are highly exposed to currency risk, that this expo-
sure shall lower by taking over the euro as report currency and that only few
Slovenian non-financial firms have already implemented the complete risk
management process in their business practices. All set goals of the research
are reached.

Key words: currency risk, currency risk management, financial devivati-
ves, hedging, currency risk exposure.
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ZENSKO PREDUZETNISTVO

prof. dr Branimir P, Ini¢*

Sazetak

Veé od poslednje dekade proslog veka broj preduzetnika Zenskog pola iz
dana u dan se sve vife povecava. Sasvim je izvesno da ée trend povebanja te
grupacife nasiaviti rast, jer globalno posmatrano, mnogi smatraju da ée 21.
vek biti vek Zena. Takva promena je jako znacaina za Covecanstvo, jer se time
oslobada neiskoristeni deo intelekivalnog kapitala, §to ce rezultivati novim
dostignucima u svim sferama, a time | u preduzetni§tvu. Te promene nece
madi zaobici ni fednu driavu na svetu.

U ovem radu su obradene sledece celine: motivacije za Zene preduzel-
nika, tipovi Zenskih preduzetnika, strategije Zenskih preduzetnika, prepreke |
podsticaji Zenskom preduzetnistv, te perspektive Zenskog preduzetniSiva

Kljucéne reCi: Preduzetnistve, motivacija, uspeh, promena, olekivanja,
sirafegife,

Movrate znati da kao preduzetnik imate mnogo
zafednickog sa ludakom:

vidite stvari, vizije, koje inace drugi ne vide.
To je osnov preduzemiitva.

Od davnina postoji snazno uverenje da je Zivot jednog preduzetnika
veoma izazovan, ali istovremeno isplativ izbor karijere. U godinama kojc su
iza nas, broj individua koje su izabrale ovu opciju jako se poveéao, jer su
promene na trzi§tu stvorile potrebe 1 $anse za takvo opredeljenjc. “Smanji-
vanje” velikih korporacija je stvorilo masovne otkaze, ali u isto vreme pro-
mene u tehnologijama 1 potrofatkom ponafanju su stvorile nove poslovne
moguénosti. Mnogi bivsi korporacijski menadZeri su odlugili da pokrenu hiz-
nise, ne zato §to im je garantovan finansijski uspeh, veé zato to im je takav
izbor omoguéio vise kontrole nad njihovim karijerama.

Naravno, da taj trend nije bio orijentacija samo muske populacije. T zene
su se aktivno ukljuéile u proces stvaranje preduzetnié¢ih kompanija. Rast Zena
u preduzetnistvu osamdesetih 1 devedesctih je bio impresivan. U SAD-u od

! Univerzitet Union, Fakultet za preduzetnicki biznis; Univetzitet PTM, Banja Luka
Site: www.branirmirinic.com
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19% /. do 199/, broj zena u preduzetniitvu je porastao za 89% i iznosio je 8.5
miliona. Casopis ,,Bank Marketing" je tada apostrofirao: ,, Zene postaju motori
nove elonomije”.

Do 1999. godine, skoro 27.5 miliona zaposlenih je radilo za Zenske pre-
duzetnike, ¢incéi zapo$ljavanje u Zenskim firmama za 35 do 40 procenata
vece ncgo zaposhavanje u 500 bogatih firmi. Taj trend je nastavljen. Kao i svi
preduzetnici, mnoge 7ene zapodinju posao privicmenim radnim vremenom i
napustaju njihovo postojece radno mesto tek kad im preduzetnicki posao pos-
tane ozbiljan. Ovakva konstatacija se zasniva na ¢injenici da jec u 1997, samo
3.9 miliona Zena istaklo da je njihov primarni posao preduzetnistvo, uprkos
proceni da je, kao §to je istaknuto, bilo 8.5 miliona Zena preduzetnika .

Nema nekog prostog razloga za ovaj porast, ustvari to je rezultat mnogih
faktora kojt su grupisani u neke glavne kategorijc:

¢ nezadovoljstvo u velikim firmama,

» Zelja za balansiramm Zivotom,

¢ Zelja za izazovom.

1. Motivacija za Zene preduzetnika

.» Moguénost da radim nezavisno
Je popularnija od dobre plate.”

Preduzetnict Zenskog pola smatraju da su Zene: upornije, doslednije, rea-
listicnije | konkretnije, opreznije i eftkasnije od muskaraca.

U nasem ambijentu poznato je da je glavai motiv za preduzetnicki biznis
vecinom ekonomska nuZda, odnosno gubitak posla u tranziciji.

Ostali faktori motivacije za preduzetnike ?enskog pola suw

e Nezadovolistvo u velikim kompanijama —

Nezadovoljstvo u velikim kompanijama se javlja iz mnogo razloga, ukljutu-
juéi otpuitanja, konflikte u porodici i radne odgovornosti .

Do 1980. mnogo Zena je postalo radna snaga i imalo je naprednu eduka-
cionu pozadinu. Postale su sastavni deo srednjeg menadZmenta u kompani-
jama nekoliko godina pre nego $to su one pocele sa masovnim otpustanjima.
Mnoge zene koji su se suocile sa ovim, odlugile su da postanu ,.sam svo)
gazda”. Ali ¢ak i one koje nisu bile otpustene smatrale su da Zivot u velikim
kompanijama nema znadajne radne 3anse. Ipak, iako su Zenc napredovale u
korporativnom svetu, 1 dalje su muskarci dominantni, TstrZzivanje pracene od
strane tri Zenske organizacije: ,,Catalyst”, ,,The National Foundation for Wo-
men Business Owners® 1 ,,the Committeeof 200° — otkrilo je da su za 22%
zena, koje su zapocele posao izmedu 1988. 1 1997, glavni motivatori bili niske
platc i ogranicene Sanse za napredovanye .
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e Zelju zu ravaotetom izmedu posla i porodice
»lalas Zena koji je preplavio korporativiu Ameriku imao je za cilj osnovanjc
sopstvene kompanije sa teZnjom ka boljem balansiranju izmedu posla 1 Zivota,
istaknuto je u Casopisu ,Business Week”. Medutim ovaj ¢lanak takode uka-
zuje na to da je ova nada ,,velika iluzija®, dok Zene ne osete ,kako je biti pre-
optereéen sa dve iscrpljujuce odgovornosti, mlada kompanija i mlada deca®.
Kada je posao mlad lakse je pobeci kada je potrebno. Ako posao podne da se
razvija brzo, fleksibilnost uglavnom nestaje. Zbog tog razloga se Zene odlu-
cuju da imaju male kompanije dok njihova deca ne budu mogla da se staraju
sama o sebi.
Teoreticari preduzetnistva karijeru Zene preduzetnika posmatraju kroz tri
aspckta:
Karijera majke
Karijera poslovne Zzene
Karijera udobnosti.

o Zelja za izazovom
Kako muski preduzetnici tako 1 Zenski, podinju posao jer imaju dobre po-
slovne ideje, Naime, 44 procenata Zenskih preduzetnika tvrdi da su zapoccle
posao kako bi sprovele pobedni¢ku ideju ili zato §to su shvatile da mogu da
uradc za scbe ono §to su radile za prethodnog poslodavea ,

o Velidina kompanije
Uprkos impresivnom porastu broja Zenskih preduzetnika analiticart tvrde da
onc nemaju veliki uticaj na ekonomiju, jer Zene ostvaruju manje profitc nego
muskarci .
Postavlja sc pitanje zaSto su kompanije Zenskih preduzetnika manje? Ima vise
mogucéih razloga, ukljuujuci: razlike u motivaciji izmedu Zena 1 muskaraca,
godinc poslovanja, izbor industrije i moguce prepreke .

e Motivacione vazlike

Izmedu analiti¢ara postoje razlike u misljenjima da i su Zenske kompanije
male zbog njihovog izbora ili zbog nekih drugih faktora. Ranije istaknuta
fleksibilnost u radnom vremenu je motivacioni faktor, i oni koji misle da su
7enske kompanije male jer one tako hocde, zanemaruju ¢injenicu da je Zenama
fleksibilnost vaznija od novca. Paula Mannillo koja radi sa ,,Women’s Eco-
nomic Development Corporation” u St. Paulu u Minesoti kaze: JZene ne
grade najvece kompanije, i ne rade to da bi zadovoljile svoj ego®, i, dodaje:
.Zene samo pokugavaju da podrze jedna drugu, da postignu balans i flcksibil-
nost u njthovim Zivotima na nacin na koji to ne bi mogle u velikim korpora-
cijama, a ne da restruktuiraju ekonomiju®. Jedno istrazivanje je pokazalo da
zene i muskarci defini$u uspeh razlicito.
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Zene detinisu uspeh kao kontrolu nad svojom sudbinom, gradjenjem du-
gih veza sa svojim klijentima i radom na neéemu $to ih ispunjava.

Muskarci sa druge strane definidu uspeh kao postizanje ciljeva, Marge
Lovero direktor preduzetnickog centra u Manhattavill koledZzu u Nju Jorku
kaze:

~Muskarci koji su radili u velikim korporacijama teZe da imaju sve u po-
slu“. Ovo ukljucuje kancelariju, sekretaricu i druge stvari koje podsecaju na
Zivot u korporacijama. Lovero veruje da Zene Guvaju posac malim dok im za-
dovoljava njihove potrebe, a kada dode pravo vreme one ¢e agresivio pobol-
jéavati posao.

Vise od polovine Zena preduzeinika naglafava wlogu intuicife ili |, desne
strane mozga” umesto ,leve”, koja istice vaZnost analize, metodicne obrade
informacija i razvojnih procesa.

Nadin na koji Zene donose odluke desto ukljucuje obe strane mozea, To im
omoguéuje upotrebu i kreativnih i analiti€kih procesa, $to je bitna karakteris-
tika bitna za menadZment malih preduzeéa, narodito u nesigurnim situacijama.

Preduzetnici lep¥eg pola opisuju svoja preduzeéa u porodiénim konotaci-
jama kao mreZy poslovnih odnosa. Ta doza bliskosti &esto pozitivho utide na
motivaciju, komunikaciju, timski rad i efikasnost zaposienih To, takode, znali
da Zene preduzetnici zadovoljstvo pronalaze u izgradnji uspednih odnosa sa
kupcima i zaposlenima, kontrolisanju liéne sudbine i radu na nedenu 3to
smatraju vrednim uloZzenog truda.

Otezavaj uce faktore za Zzene preduzetnike moguce je podeliti u tri grupe:

Vece obaveze u porodici i podizanju dece;

Zene &esto sebi postavijaju suvise velike zahteve u komparativnom
dokazivanju na poslovnom i porodi¢nom planu.

Ideje za profirenje biznisa se prilagodavaju refavanju kijucnih prob-
lema u odrastanju dece.

L1 Tila Tekila (Tila Tequila}, Internet preduzetnik

Od 50 najvaznijih licnosti na Internetu medu kojima su: Erik Smit, Lari
Pejdz i Sergej Brin (Google); Stiv DZobs (Apple); Dzimi Vels (Wikipedia);
DzZeri Jang, Teri Semel, Dejvid Filo (Yahoo); DzZef Bizos (Amazon); Ser Tim
Bemers-Li { Kreator World Wide Web) . samo su 4 Zene: Marisa Mejer
(Google), Sejna Figer (medijski konglomerat InterActive Corporation); Meg
Vitman (Intemet kompanija eBay) i Tila Tekila. Ova poslednja priviaci po-
sebnu paznju kao Internet preduzetnik, a evo i zbog Cega.

Ako ste 2007, godine za sebe tvrdili da ste prijatelj pevadice, modela i
glumice Tile Tekile, niste bili jedini. Skoro 1.600 000 korisnika Internet por-
tala My Space predstavljalo se na isti natin, a primer Tekile potvrduje da pri-
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jateljstva sklopljena na tom portalu mogu doneti slavu i bogatstvo. Sta vige,
ona je iznova definisla pojam ,,prijatelj*, buduéi da se pod tim sada pedrazu-
meva i osoba koju nikada niste sreli. Sta god mislili o njenom talentu, sigurno
Jje da ona moZe drZati kurseve iz Internet ekonomije, posto je za kratko vreme
pridobila najpoznatije holivudske lidnosti. Tila Tekila sada pozira za &asopise
Stuff i Maxim 1 glumi u nekoliko filmova. Njenu web stranicu na portalu My
Space je do jula 2008.godine videlo vide od pedeset Sest miliona posetilaca,
koji su na njoj ostavili 1,734 374 kilometara.

2. Tipovi Zenskih preduzetnika

“Pre bih bila slepa,
nego da nemam viziju”

Vazno je napomenuti da Zene preduzetnici razmisljaju o svojim odlukama
i balansiraju opcije i rezuitate pre preduzimanja akcije. Pri tome se one se us-
tezu zatraziti informacije od poslovnih savetnika | saradnika. Unoseéi humor
u biznis Zene su doprinele promeni poslovnog jezika.

“U meduvremenu su | muSkarci u sivim prugastim odelima podeli da ko-

riste pojmove koji su prvenstveno Zenski: npr. 'instinkt’, ili 'intuicija™, misl-
jenja je Anita Rodik, jedna od najveéih preduzetnika Zena, koja je postavila
sledeéa pravila preduzetnicke kulture:
Radi, Zivi, voli, uci - umesto samo radi, radi, radi; Trazi znacenje i novac -
umesto samo novac, Izgradi mreiu odnosa - umesto hijerarhije modi; Ne &ini
zlo - umesto neka se kupac cuva; Odrzi sredstva - umesto koristi ih ili ih iz-
gubi; Razvijaj se prirodno - umesto razvijaj se brzo; Obgrli posao i porodicu
- umesto posao ili porodica. [ ne zaboravite:

"Kvalitet poslovanja, a wne kvalitet onaga $to proizvodite je ono §io je
bitno”,
tvrdi ova uspesnoa Zena,

Zene preduzetnici se razlikuju prema nadinu njihovog rada od muskaraca.
Nensi Bankroft smatra, da je prema kriterjjumu shvatanja uspeha, moguce
identifikovati 5 tipova Zenskih preduzetnika (imitatorka, Zena vojnik, balan-
serka, tragacica i integratorka), koje Zene sa vizijom koriste na licnom { profe-
sionalnom planu da bi postigle uspeh.

o  [mitatorka
Takmidarski je nastrojena 1 vodena Zeljom za uspehom. Uzor im je najagre-
sivniji muskarac, njegovo ponasanje je najbolji recept za uspeh. To ovaj tip
usmerava na postavljanje | postizanje ciljeva koji joj obezbeduju vecu odgo-
vornost i dalje napredovanje. Time one, podsvesno, priznaju postojanje ,,sta-

47



(1]

kienog piafona™ za zene u bilo kom obliku. Zbog toga Sansu za , probijanje
tog ,,plafona® vide u identifikovanju sa mugkarcima preduzetnicima, a posto-
janje ovakvog tipa Zena preduzetnika, upravo, deplasira razlikovanje ,Zens-
kog” i ,,muskog" stila vodenja. Ovaj tip Zene ,karijeru majke” stavlja iza po-
slovne karijere, ali je se ne odricu. One ili odlazu ,karijeru majke” dok ne
dostignu nivo uspednog preduzetnika, ili im je ona na prvom mestu, a karijeru
preduzetnika zapotinju tek kada deca dostignu odreden uzrast. ,Karijera
udobnog Zivota™ je na treem mestu, pa balansiranje pocinje tako §to se po-
slovna karijera i ,karijera majke" preklapaju, a ,karijera udobnog Zivota" je
na trecem mestu. UravnoteZavanje sve tri karijere se postiZze na visokom ste-
penu razvoja biznisa ili kada deca odrastu .

o Zena vojnik
Marljiv rad je osnovna snaga ovog tipa Zene preduzetnika. Motivisane su Zel-
jom da udovolje drgima i da uvek imaju prave odgovore. Oko njih cete Sesto
videti nagomilane predmete bez obzira na kom projektu trenutno rade.

Zene vojnici su jako vredne 1 kompetentne, raspoloZene su da saraduju sa
dmgima kako bi uspesno obavile $to veci deo svojihi obaveza, ali su spremne
da poslovnu karijeru stave iza porodi¢ne (na primer, ukoliko biznis treba da se
preseli u drugo mesto, one su spremne da zbog $kolovanja dece ostanu u is-
tom mestu). Davanjem prioriteta ,karijeri majke“, one na drugo mesto stavl-
jaju peslovnu karijern, a na treée , karijeru udobnog zivota®.

o Balanserka
Zeli da ima sve: i poslovni uspeh i porodi¢ni Zivot i mnogo prijatelja (dosta
slobodnog vremena, dovoljno novea, putovanja, druZenje)... Cesto se nadu ra-
zapete izmedu posla 1 privatnog Zivota. Na poslu &esto kombinuje urodene
sposobnosti sa stedenim veStinama kako bi mogla istovremeno i da saraduje
sa drugima i da im se suprotstavlja. Balanserka ¢e hrabro odbiti unapredenje,
ako ono podrazumeva promenu boravka, jer Zele da im deca i dalje pohadaju
staru §kolu.

To su Zene koje su od rane mladosti imale uspednu profesionalnu karijeru
{na primer, sportistkinje, estradne zvezde i sl.), a odlagale su ,karijeru majke”
i,.karijeru udobnog Zivota®, ili se ,karijera udobnog Zivota* preklapala sa pro-
fesionalnom karijerom. Kada prestanu aktivno da se bave profesijom, ulaze u
preduzetniéke vode, zapo$ljavaju mlade profesionalce za obavljanje izvrénih

? Pojam “stakleni plafon* je termin koji ozna¢ava granica do koje Zene uopéte, a pogotovo Zene
majke, mogu napredovati u poslovnoj karijeru. Istorijski posmatrano ,stakleni plafon” je odu-
vek postojao, u obliku patrijarhata, podele zanimanja na ,,muska® 1 ,,Zenska*; podele poslova na
weenske'" (operativne) i ,muske" (donosioca odluka), podele poslova na dobro pladene
(., muike” poslove) 1 slabije placene (,.Zenske™ paslove}); preko razlike u primanjima niza za
Zene 1 vi%a za mukarce za iste poslovne rezultate.
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poslova, a iskusne menadzere za vodenje biznisa, dok se one posveéuju , ka-
rijeri majke* i , karijeri udobnog Zivota*’.

s Tragadica
Ovaj tip traga za samouravnoteZenod¢u koristedi strategiju balansiranja sve tri
karijere, jer uspeh definiSe kao sposobnost ispoljavanja svoje celokupne li¢-
nosti (zaposlene Zene, Zene majke i ljudskog bica).. Iako je zainteresovana za
uspeh u karijeri, ona definiSe pravi uspeh kroz sposcbnost ispoljavanja svoje
celokupne licnosti u poslovnom svetu.

Za razliku od balanserki, na prvo mesto stavljaju poslovnu karijeru, a
onda tragaju za razliéitim strategijama, koje mogu da uravnoteZe sve tri kari-
jere, Tragaéica bi, za razliku od balanserke, promenila mesto boravka ako to
zahteva njena poslovna karijera, a porodicu povela sa sobom i nastojala da joj
obezbedi bolje poslovne i Zivotne uslove. Ako balanserke vide nise u jednoj
sredini, tada tragacice vide nife u razligitim ambijentima i na razhiéitim geo-
grafskim prostorima, Poslovna karijera je za njih dominanta Zivljenja sve do
penzije, a posle toga su, uglavnom, angazovane kao mentori. Njihov predu-
zetni¢ki duh je na najvifem nivou od svih do sada navedenih tipova Zena pre-
duzetnika.

e Integratorka

Ocekuje klasi¢an uspeh i uglavnom ga i ostvaruje. Ona je razvila jako ose-
¢anje samopostovanja koje vodi ka izvanrednim rezultatima kako na poslu
tako i u drugim aspektima njenog Zivota. PostiZuéi ravnotezu ona se izrazava
u potpunosti, Uporna je, moéna, sposobna i Zenstvena. Neke Zene postaju In-
tegratorke veoma rano, drugima su za to potrebne godine. Integratorke su pro-
fesionalno i emotivno sposobne da idu iz jedne strategije u drugu v okviru is-
tog biznisa i iz biznisa u biznis, ukoliko su razlidite strategije u okviru jednog
biznisa neefikasne. Mo¢ zasnivaju na uspehu, a ne na tudoj zasluzi, tako da se
za integratorke moZe reci da imaju mo¢ kompetentnosti. Zato su integratorke,
najéesce, serijski preduzetnici, One dovedu jedan biznis i svoje ,karijere” do
projektovanog nivoa, a zatim postave vi§i projektovani nivo i teZe njemu. No-
voprojektovani nivo je, obi¢no, u drugom biznisu.

? Tzmedu ove tri karijere verovatni su sledeéi konflikati:

¢ konflikti izazvani vremenom, koji nastaju zbog ogranicenog vremena, jer ako se prevife
vremena trodi za jednu karijeru, manje ostaje za ostale dve;

»  konflikti priotiteta, koji nastaju kada se da prioritet jednoj od ove tri katijere u zavisnosti od
liénih sklonosti, a ne od realnih potreba, i

¢ konflikti u ponafanju, koji nastaju kada ne mogu da se usklade sve tri karijere ni u duZem
vremenskom periodu.
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3. Strategije Zenskin preduzetmka

., Razlike izmedu uspesnog i neuspesnog biznisa prepoznaje
se u najvaznijem diferencirajucem foktoru, o to je strategija.”

U savremenim uslovima sve vise dolazi do izraZaja mi§ljenje da poslovna
1,,porodi¢na karijera” nikako ne mogu biti konfliktne, s obzirom da se menja
odnos muskarca prema porodici. Poslovna i ,,porodi¢na karijera’* samo mogu
dopunjavati jedna drugu i obogadivati zivot. Pristup zasnovan na ,,pomirenju”
generisao je ,karijeru udobnog Zivota®. Ono §to je vazno istaéi je éinjenica da
su strategije kojima se postiZe sklad navedene tri karijere razlidite za Zene i
muskarce, one koje muskarcima olakSavaju uskladivanje karijera, Zenama to
oteZavaju i obrnuto. Strategije Zenskih preduzetnika su navedene u daljem
tekstu.

e Strategija segmentacije/integracije
Strategija segmentacije podrazumeva strogo podeljene vreme na dva dela u
tradiconalnoj teoriji preduzetnidtva, a na tri dela u savremenoj teoriji predu-
zetniStva. U tradiconalnoj teoriji preduzetnidtva, Zene preduzetnici ostvaruju
»dualnu karijeru“- poslovnu karijeru i ,karijeru majke”. One ne vrie strogu
segmentaciju ovih karijera, jer kod njih nema stroge podele na radno vreme i
vreme za porodi¢ne obaveze. Izvriavanje jednih i drugih obaveza se preplice,
a spremne su da dupliraju vreme rada samo da izvrie sve obaveze, Takva
strategija se naziva strategija integracije karijera.

Ocigledno je da se ni strategija segmentacije, ni strategija integracije ne
mogu primenifi kao pojedinaéne strategije u toku celog preduzetnitkog cik-
lusa. One se kombinuju tako §to u pojedinim fazama preduzetnickog ciklusa
prednost ima ona strategija koja je adekvatnija za tu fazu. Takode, razliditi ti-
povi Zena preduzetnika vrie razli¢itu segmentaciju ,karijera™ i razliitu inte-
graciju u istim fazama preduzetni¢kog ciklusa.

¢ Strategija balansiranja.

Ako Zene izaberu da budu preduzetnici, tada ¢e poslovnu karijeru prilagodavati
porodinoj (Zene balanserke) ili porodi¢nu karijeru poslovnoj (Zene tragacice).
»Karijera udobnog Zivota“, uglavnom, nije izdiferencirana: vezuje se ili za
porodi€énu, ili za poslovnu karijeru. Zato ovoj strategiji viSe odgovara naziv
strategija prilagodavanja, nego strategija balansiranja. Ukoliko treba da biraju
izmedu porodice i biznisa, &ak i Zene tragalice ée prioritet dati porodinoj u
odnosu na poslovnu karijeru: na primer, pre ¢e otiéi kuéi zbog porodiénih
obaveza nego na poslovni ruéak, pre ée zadrZati biznis na sada¥njem nivou nego
da ga razvijaju. Medutim, sve to znadi propudtanje povoljnih prilika za razvoj
biznisa, gubitak klijenata, a time i opadanje afimmacije Zenskog preduzemistva.
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e Strategija prioriteta.

U poroditnoj firmi u kojoj su oba braéna druga preduzetnici, male su $anse da
muSkarac da prioritet Zeninoj karijeri u odnosu na svoju. On je zadovoljniji
dok Zena vodi manju preduzetnitku firmu, a sa porastom firme raste i njegovo
nezadovoljstvo, jer Zena ima manje vremena za ,,porodi¢nu karijeru”. On ¢ée
pre podrzati Zenu u obavljaju poslova sa skraenim radnim vremenom, u
obavljaju posla kod kuée i u svim poslovima koji daju dovoljno vremena za
~porodi¢nu karijeru”. Prioritet, dakle, ima poslovna karijera supruga i takvu
strategiju prihvata veliki broj Zena preduzetnika. U nekim sluéajevima, Zene
¢e dati prioritet svojoj preduzetnickoj karijeri i sa njom povezanoj ,karijeri
udobnog Zivota®“, a ,karijeru majke* ¢e odloziti ili obmuto; prioritet ¢e imati
,karijera majke®, a ostale dve karijere se odlazu. Tada se vec radi o strategiji
sekvencioniranja.

& Strategija sekvencioniranja

Zene preduzetnici, uglavnom, primenjuju strategiju sekvencioniranja, jer svoj
preduzetnicki ciklus dele u ,,sekvence®: u jednoj ,sekvenci* (etapi preduzet-
nickog ciklusa) daju prioritet posiovnoj karijeri, u drugoj ,,sekvenci* prioritet
ima ,karijera majke* ili obrnuto, a tek u trecoj je ,karijera udobnog Zivota®,
ili se ona integrise sa ostale dve karijere, pa treca ,.sekvenca® ne postoji. S ob-
zirom da Zene imaju biolosku granicu u ,karijeri majke®, ta granica utice i na
postavljanje preduzetni¢kog horizonta kod Zena preduzetnika. One se mogu
odlutiti da prvo izgrade preduzetni¢ku karijeru, a zatim , karijeru majke®, ali i
obrnuto. ,Karijeru udobnog Zivota® integrisu, ili sa preduzetnickom karije-
rom, ili sa , karijerom majke*.

4, Prepreke i podsticaji Zenskom preduzetniStvu

.. Sposobne Zene su kao pretesne cipele;
Muskarci jedva cekaju da ih se rese.”

Razlozi relativne malobrojnosti Zena preduzetnika mogu se podeliti u
nekoliko grupa problema. Pored ranije manje zastupljenosti u Skolovanju u
poslovnim $kolama, od drugih problema isti¢u se:

e kulturni stereotipi

e pravia ogranicenja

e raspored moci

*  nezainferesovanost.
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U vecini kuitura postoji cvrsta podela na muske 1 Zenske uloge. Prema

takvim kulturnim stereotipima koji posebno dominiraju arapskim zemljama,
Latinskom Amerikom i manje razvijenim regijama sveta, vodenje biznisa je
privilegija muskarca. Od Zena se odekuje da budu podredene i zavisnc, da se
ne istidu i da sluze muskarcima. Cak i u razvijenim demokratskim drudtvima
gde Zene formalno uZivaju ravnopravnost, ovakvi kultumni stereotipi nisu
sasvim iskorenjeni.
Razh¢ita pravna ogranienja koja su Zene stavljala u drugorazredni polozaj
tek su nedavno uklonjena iz zakonodavstva najrazvijenijib zemalja, a kod
nerazvijenih su jo§ i te kako prisutna (na primer, Svajcarkinje nisu imale
pravo glasa sve do 1971., Francuska jo§ nema propis koji bi §titio zenu od
maltretiranja na poslu, a u SAD-u Zene za isti posao {esto dobijaju manju
platu od muskaraca).

“Zenske” preduzetnitke osobine “Muske’” preduzetni¢ke osobine
e Apstraktno misljenja
» Sklonost konkretnom ¢ Vodenje putem naredenja i
¢  Sklonost podeli moéi i kontrole
informacija e QOslanjanje na mo¢ poloZaja
¢ Podsticanje patticipacije i e Sklonost riziku
saradnje e Mala rezistantnost na povrine
e Izbegavanje rizika utiske
¢  Mala sklonost povrinim ¢ Orijentisanost na akciju
efektima e Hijerarhijska, “vojna”
¢  QOrijentisanost na medusobne organizaciona struktura
odnose e I[gnorisanje ludih li¢nih
e MreZna “porodi¢na” struktura problema i briga
e Razumevanje za tude ponasanje + Razmena usluga kao izvor
i probleme motivacije
¢  Spremnost priznanja liénih ¢  Analiticko i racionalnho
grefaka refavanje problema
e Teznja harmoniénim odnosima e Teznja za skrivanjem !i¢nih
s okolinom grefaka
¢ Emotivna izdrZljivost i »  Spremnost za konflikt i sukobe
rezistentnost na frustracije e Sklonost cksploziji ili “pucanju”
e Veda samokonirola u krizama
e Manja brzopletost ¢  Manja samokontrola
s Stabilnost u stavovima ¢ Veda brzopletost
* Sklonost menjanju stavova
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Sa druge strane Zenske kompanije su manjc zbog industrije za koju se
odluc¢uju. Vise Zena je u usluZznim delatnostima 1 njihove kompanijc su manje
nego onih &ije se kompanije bave drugim industrijama. Jedan od najvaznijih
razloga za veli¢inu kompanije je godina poslovanja. Zenskc kompanije su
mlade.

Mnogi ljudi veruju da bi Zenske kompanije mogle biti velike kad bi imale
pristup kapitalu. U Sjedinjenim Dirzavama zene preduzetnici podinju posao sa
manje kapitala u odnosu na muskarce. Istrazivanja pokazaju da je prosck po-
cetnog kapitala kod Zena 15.000 USAS, dok je to kod muskaraca 36,000
USAS$. Jedino objainjenie za ovu razliku je da Zene teze da imaju usluzne
kompanije §to zahteva manje kapitala u odnosu na industriju.

S druge strane, mnogi analiti¢ari veruju da Zene nemaju jednak pristup
kapitalu kada im je to potrebno. ,,Obojene” Zene imaju velike poleskoée v po-
dizanju ovih kredita .

Vazno je istaci da su izmedu 1980. i 1990. zene zapolinjale biznisc
vcoma brzo, Postoji puno razloga za povecan broj Zena preduzetnika uklju-
¢wjucdi tu i nezadovoljstvo sa korporativnim Zivotom i Zelju za preduzetnickim
izazovom. lako je veéina biznisa Zenskih preduzetnika mala, neki su postali
veoma veliki i uspedni i bave sc industrijama koje su nekada smatrane kao is-
kijugivo muske.

Za ovaj isti period moZe sc primetiti razvitak v biznisima nacionalnth
manjina uprkos diskriminaciyi i nedostatka novéane podréke. Broj Afro Ame-
rickih bizinisa se znatno povedao, §to nas upuéuje ka povratlu tradicije v
drutvo. Mnogi su iskoristili prilike koje su im pruzene na Wall Street-u i u
frangizama. Azijski Amerikanci su postali usped$ni u mnogim industiijama,
posebno sa hotelima i tehnologijom. JuZno Ameri¢ki preduzctnici nasli su
prilike w urbanim mestima koje su promakle drugima.

Ovaj porast Zenskih preduzetnika i biznisa nacionalnih manjina imao jc
znacajan uticaj na Americku ekonomiju.

4.1. Program Make Mine a $Million Business podsti¢e poslovni rast

Program Make Mine a $Million Business je smisljen da neguje zajednicu
od milion kompanija u vlasni$tvu 7ena i da ih ohrabri da dostignu 1znos go-
didnjeg prihoda od $1 milien ili vise do 2010, godine, Sirom SAD-a Zene pre-
duzetnici su ve¢ odmakle putem ka dostizanju ovih brojki zahvaljujuéi ovom
jedistvenom programu. Count Me In, koji obezbeduje pristup poslovinim zaj-
movima, konsultacijama i obrazovanju, razume se sa kakvim se preprekama
suotavaju neke kompanije. Viasnice ovih kompanija ¢esto nemaju kome da se
obralc kada im je potreban taj tako bitan prvi poslovni kredit. Nell Merlino,
jedna od osnivada 1 CEO organizacije Count Me In, je rekla: "Veoma esto
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vidimo kompanije sa izvanrednim potencijalom, ali im je i dalje veoma tedko
obezbediti finansiranje.” Organizacija Count Me In koja je vodeéa u SAD-u
na planu mikro kreditiranja putem mreze, koristi sistem bodovanja naklonjen
zenama kako bi im $irom SAD-a uCinila dostupnijim kredite u iznosu od $500
do $10, 000. Organizacija je razvila prvobitni pilot program Make Mine a
$Million Business 2005. godine, u partnerstvu sa organizacijom OPEN iz
American ExpressSM. "Razgovarali smo sa ljudima iz OPEN iz American
ExpressSM i rekli: 'Kada bi vise kompanija u vlasnistvu Zena imalo prihod od
$1 milion, to bi bilo dobro za privredu - zapoéljavanje, poslovne prilike, robu i
usluge, " rekla je Merlino. "OPEN iz American ExpressSM nam je od samog
poéetka pruzio podrsku."

5. Perspektive Zenskog preduzetni§tva

. Ne izmisljajte prepreke tamo gde ih nema.
Radite naporno, ali nemajte nikada pokusati da
budete jedan od muskaraca.

Ostanite dama, jer je to najvedi izazov, ™

Sta pokaznju istrazivanja u Srbiji?

Na trzistu rada, statistika ne uotava nepovoljniji poloZaj Zene u odnosu na
muskarce: od oko 900.000 nezaposlenih, 56 odsto su Zene, ali je slid¢an 1 nji-
hov procenat udela v 1, 9 miliona zaposlenih.

Sa druge strane u Srbiji Zene su vlasnice ili suvlasnice 16 hiljada firmi. To

je petina od ukupnog broja domacih preduzeca. Kad se ta dva podatka upo-
rede, sa drugim zemljama, moguce je konstatovati da Srbija ve¢ ima evropski
prosek, jer ni u Svedskoj, na primer, nema vise od 22 odsto Zena preduzet-
nika.
Nazalost, veliki broj preduzeéa u Srbiji samo je registrovan na Zensko ime.
Precizniji podatak se dobija kada se vidi u keliko kompanija je Zena i viasnik i
direktor, jer je tada veda verovatnoca da u firmi nisu prisutne samo imenom |
prezimenom. Po tom kriterijumu, prema podacima iz Agencije za privredne
registre, Zene upravljaju sa 6,700 malih 1 srednjih i 16 velikih preduzeéa n
Srbiji. -

..Zensko preduzetnidtvo u Srbiji pominje se od pre deset godina, kada su
medunarodni programi pomodéi bili usmeravani ka Zenama-izbeglicama, kao
najugrozenijoj kategoriji®,

[strazivanja ukazuju da ¢ak dve tredine Zena koje nemaju posao smatraju
da je Zeni v Srbiji teSko da zapotne posao zbog “balkanskog sindroma”. Kod
one hrabrije grupe Zena koje su polele da se bave biznisom, taj procenat se
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smanjlo na &etvrtinu. Princip je poslovan — ko Zeli nefto da uradi — nade
nadin, ko ne zeli — nade izgovor.

Dakle, da li mozda same Zene daju povod muskarcima da ih neozbiljno
shvate u biznisu? Neretko, same su Zrive predrasuda da bi mogle biti “pred-
met” diskriminacije od strane mugkog pola. Cesto nemaju dovoljno samo-
pouzdanja da kazu, ni autoriteta da nametnu svoje misijenje, pa im je taj strah
razlog za gublienje na vrednosti u oéima muskog pola.

Cinjenica je da u Srbiji i dalje postoje tragovi patrijarhata, ali tome nisu
krivi samo muskarci. Poénu 1i Zene da se ponaaju odluénije, mugkarci si-
gurno neée odbaciti dobru poslovnu ponudu, samo zato §to ju je uputila Zena.
I to je buduénest zenskog preduzetniStva, buduénost koju moraju stvoriti i iz-
boriti Zene.
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Summary

The number of female entrepreneurs has been increasing every day since
the last decade. It is obvious that the increase of this group will continue,
since many people believe thar 21st century will be the century of women.
Such change will have a very significant meaning for the whole humankind. It
will release unused part of the intellectual capital, which will vesult in new
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achievements in oll areas, including entrepreneurship. Every country in the
world will be affected by these changes.

This paper covers the following chapters: motivation for female entrepre-
neurs, tvpes of female entrepreneurs, strategies for female entrepreneurs, ob-
stacles and incentives for female entrepreneurship, and perspectives for fe-
male entrepreneurship.

Key words: Entfrepreneurship, motivation, success, change, expectations,
strategies.
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EKONOMSKI POGLED NA ZLATO

prof. dr Davor Savin’

SaZetak

Ziato se upotrebliavalo u svojstvu novea od 600. godine p.n.e. pa sve do

XX stoleéa. Mnogi smatraju zlato pouzdanim nosiocem vrednosti | vreme eko-
nomskih i politickih teskoda. Ljudi se Stite od brojnih vizika, kao $to je neode-
kivana inflacija ili niski prinos drugih oblika aktive. Zlato se smatra investi-
cijom niske vizicnosti, jer njegova cena u nacelu ne oscilira mnogo gledano
na dugi rok. Upravo zbog toga zlato priviaci brojne investilore koji preferi-
raju wlaganje sa mafim vizikom.
Za raziiku od drugih siroving akumulivanje zlata | njegova prodaja imaju
znadajnu wlogu u odredivanju cene Zutog metala, jer skoro celokupna koliding
2lata koja je ikada dobijena i dalje postoji, postaji moguinost da bude po-
nudenag tiisiu i tako utice na cenu.

Kljuéne reci: zlato, srebro, novac, wlaganje.

1. Zlato i njegova ekonomska uloga

Zlato je od davnina pouzdano sredstvo za ofuvanje vrednosti, odnosno
stabilan oblik u kojem se drzi bogatstvo pojedinca, ili neke zajednice. Ljudi su
akumulirali ziato da bi izbegli nepovoline ekonomske posledice koje sobom
donose: ratovi, revolucionarne promene, prirodne nepogode 1 trzidne krize.
Zlato je oduvek bilo jednostavno zameniti za bilo koji drugi oblik aktive ili za
hranu, nekretninu ili neki drugi oblik aktive. U savremeno doba je cena 7lata
uvek rasla kada je svetska rezervna valuta, dolar, gubila vrednost ili kada su
osnovne sirovine (nafta) neoekivano poskupljivale i kada su hartijc od vred-
nosti padale na trZiftu. Sa rastuéom finansijskom krizom koja se pocela mani-
festovati u 2008. godini deonice na medunarodnom finansijskom trzistu su
gubile vrednost, ali je istovremeno cena zlata rasla.

Zlato je poskupelo 1 zbog ubedenja finansijske javnosti da je ,zdravlje®
banaka upitno nakon objavljivanja neprijatnih podataka o Sirenju nelikvidnosti
koju je prouzrokovala amerifka epizoda sa drugorazrednim hipotckarnim kre-
ditima. Deo raspoloZivog investicijskog potencijala se stoga preusmetio sa fi-

* PIM univerzitet Banja Luka
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nansijskog trzista na trziste zlata (dodude 1 nekih drugih sirovina). Brojni ula-
gadi su bili ubedeni da im poskupljenje zlata donosi veéi profit nego deonice i
obveznice na koje je delovalo snizenje ameri¢kih kamatnih stopa, koje su po-
getkom ove decenije bile na najnizem nivou nakon Drugog svetskog rata,

Dugoroéni ¢inilac koji utie na cenu zlata je traznja u azijskim zemljama,
naro¢ito Indije i Kine. Sa rastom njihovih dohodaka poveéava se i potraznja
za zlatom. Marginalna sklonost traZnji za zlatom se uvedava uporedo sa mar-
ginalnim rastom raspoloZivog dohotka, a ovaj se udvostruduje sedam puta
brze nego §to je za to svojevremeno bilo potrebno prvoj industrijskoj zemlji u
istoriji - Britaniji’. Stoga ée traznja za zlatom u Kini i Indiji predstavljati kon-
stantu u svetskoj trgovini Zutim metalom, a to ¢e dugoro¢no uticati i na nje-
govu cenu,

Noviie cene zlata

Datum $ za uncu
12. decembar 2005, 537, 1
5. decembar 2006. 643, 3
18. septembar 2007. 715,2
26. august 2008. 827, 5
16. decembar 2008. 836, 6
24, februar 2009. 974, 2

[zvor: The Economist commodity price index

U SAD-u it u velikim drzavama EU zlato predstavija osnovnu kompo-
nentu monetarnih rezervi. Nasuprot njima, azijske drZave preferiraju valutni
portfelj u odnosu na zlato. Amerika je krajem Drugog svetskog rata raspola-
gala sa 20.326 tona zlata, a sada ima za dve tre¢ine manje. Nasuprot njoj,
Nemacka je iz rata izasla sa potpuno 1scrpenim zlatnim rezervama, a danas je
druga drzava po uceicu zlata u monetarnim rezervama (cko 58%).

Najvece zlatne rezerve se nalaze u trezorima Federalnih rezervi u New
Yorku i u Fort Knoxu, vojnoj bazi u drzavi Kentucky. Tu se nalaze ameriCke
monetarne rezerve, ali i nekih drugih drzava, kao i medunarodnih institucija.
Sve centralne banke u svetu i medunarodne monetarne institucije raspolazu
danas sa priblizno 35.000 tona zlata, $to je ekvivalentno 15 godi$njoj proiz-
vodnji tog metala. Najveci proizvodaci su: Kina, Juzna Afrika, SAD, Rusija i
Kanada.

& U dve protekle decenije visoki rast BDP-a je omogudio Kini da udvostruéi svoj dohodak sva-
kih osam godina. OECD ocenyuje da oko polovica sranjerya apsolutnog sivomastva u svetu, do
kojeg je dodio izmedu 1980 i 2000 godine pripada toj zemlji. OECD (2005), Economic Survey
of China 2005, Paris, OECD
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U Fort Knoxu se nalaze samo zlatne poluge, a ranije su tamo bili pohran-
jeni 1 znaéajni istorijski dokumenti, na primer: Deklaracija o ameritkoj neza-
visnosti, Prvi ustav ZDA, Gutenbergova biblija i sl. Zbog opasnosti od ne-
macke invazije britanskih ostrva, u toku Drugog svetskog rata u Fort Knoxu
su bile, osim monetarnog zlata Engleske banke, preneti i dragoceni engleski
istorijski dokumenti (na primer, Maga Carta) te sve kraljevske insignije.

Godine 1941. je u Fort Knoxu bila nagomilana najveda kolitina zlata: 650
miliona unci, koja je bila vlasnidtvo brojnih drzava koje su zbog ratnog vihora
prenele svoje zlatne rezerve da bi tzbegle njihovu pljacku od strane invazionih
sila.

Oko 90% celokupne raspolozive koli¢ine zlata na svetu je dobijeno nakon
1848. godine, tj. posle otkrica velikih zlatnih depozita u Kaliforniji. Pre toga
je bila proizvodnja zlata skromna: smatra se da su stari Egipéani proizvodili
pribliZno jednu tonu zlata godi$nje, Rimsko carstvo (pretezno u rudnicima
Spanije, Portugalije i severne Afrike) izmedu 5 i 10 tona. Pofetkom XX veka
svet je proizvodio oko 400 tona zlata; tokom 80-ih godina ta se koli¢ina ud-
vostruéila, a danas iznosi celokupna svetska proizvodnja Zutog metala oko
2.500 tona godisnje (premda je ukupna ponuda oko 3.000 tona; do razlike
delazi zbog prodaje postojecih rezervi).

Celokupna koli¢ina zlata koju je ¢ovelanstvo pridobilo u proteklih 6000
godina iz svih rudnika, reka i aluvijalnih naplavina je iznenadujuée mala —
oko 160.000 tona. Kada bi se svo to zlato, uklju¢ujuéi i sve zlatne predmete,
nakit 1 ukrase pretopiio u jedinstveni blok €istoée 99, 9%, dobila bi se kocka
sa stranicama od oko 20 m i moglo bi stati u jedan avion Boing 747 (iako on
ne bi mogao nikada poleteti usled teZine svog tereta).

Da Ii se 1splati investirati u zlato?

Ponekad se investiranje u zlato uporeduje sa investiranjem u deonice.
Medutim, radi se o potpuno razliditim oblicima aktive. Zlato je duvar vred-
nosti, a deonice ostvaruju vrednost. U stabilnim drustvima, sa rastu¢om pri-
vredom, na dugi rok deonice predstavljaju povoljniji oblik investiranja nego
zlato. U SAD-u je prihod deonica od 1800. godine neprestano prevazilazio
prihod od rasta cena zlata, osim u kriznim razdobljima.

Jedini ,,prinos™ koji ostvaruje zlato proizlazi iz viSe cene u vreme prodaje,
u odnosu na cenu koja je placena prilikom kupovine. Inace, drugog prihoda od
zlata nema; obrnuto, zahteva troskove za uvanje i stokiranje (fizicki i elek-
tronski nadzor, sefovi itd.). Dakle, re¢ je o tro§kovima koje niti jedna vrsta
vredonosnih papira nema.

Sto je veca razlika izmedu kupovne i prodajne cene zlata, neto prihod je
vedi. Ako dode do pada cena vlasnik zlatnih poluga ostvaruje gubitak, razume
se, ako pristupi prodaji upravo u takvom nepovoljnom trenutku. Medutim, u
uslovima nestabilnog finansijskog trZista | izrazenom osciliranju cena njego-
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vih produkata, srednjoroéno 1 dugoroéno cena zlata ¢e se povecavati, a ne
smanjivati.

Osnovni princip finansijskog investiranja je diversifikacija, rasprienost,
ulaganja. Sa te tatke gledista se kupovina zlata pokazuje kao altemativa ula-
ganju u finansijske instrumente. Investiranje u zlato ée biti u nadelu vede, §to
je rast cena izrazitiji, odnosno §to se ofekuje vifa inflacija. U sludaju da je
diskentovana vrednost buduceg prinosa vredonosnih papira u portfelju inves-
titora niza od ogekivane cene zlata u istom razdoblju, ima smisla odluka o do-
datnom ulaganju u zlato, Ako je razlika izmedu oéekivane, budude, cene 1
cene po kojoj je zlato nabavljeno, toliko velika da osetno prevazilazi ofeki-
vani prinos hartija od vrednosti, koji su trenutno na raspolaganju na finansijs-
kom trzistu, moZe do¢i do pomeranja u strukturi celokupne finansijske aktive
ekonomskih subjekata u korist zlata.

Cesto se ugesnicima na ameriékom finansijskom tr%idtu savetuje da prili-
kom kupovine obveznica 10% planiranih investicija usmere u zlato. Ne zbog
toga $to oekuju da ¢e njegova cena porasti veé stoga §to bi porast inflacije
podiglo kamatne stope i tako bi se smanjio prinos obveznica. Kupovinom
zlata, €ija se cena podiZe kada raste inflacija, investitor moze nadoknaditi gu-
bitak koji mu nanosi inflacija hartijama od vrednosti.

Neke investicijske kuée sugeriu svojim komitentima da je optimalno
udedle investicija u dragocene metale izmedu 7% 1 16%, jer ta proporcija
obezbeduje minimiziranje rizika. Na drugoj strani brojni eksperti tvrde da ti
metali ne bi smeli zahvatiti vi§e od 1% ukupnih portfolio ulaganja. Ovo stoga
§to je cena zlata, ali i srebra, platine 1 paladijuma, pod uticajem brojnih trzig-
nih i netrzidnih ¢inilaca, ¢ije delovanje moZe moéno uticati na predvideni ci-
klus cena i viasniku ,,prevelike” koliCine zlata pritediti gubntak.

Paladijum i platina spadaju u dragocene metale ali je njihova likvidnost
niza nego zlata jer ih otkupljuju samo ovladteni trgovei, ali ne 1 banke (koje
otkupljuju i prodaju zlato). Pri kupovini pomenutih metala investitor plada
10% kovnickog doprinosa i marzu trgovca, a 0sim toga jo i porez na dodatnu
vrednost koji se na zlato ne placa.

Investicije u zlato mogu biti u dva osnovna oblika: a) kupovinom zlatnih
poluga ili moneta, b) indirektno, investiranjem u hartije od vrednosti sa zlat-
nom ,sadrZinom*. Zlato se isporuduje kupcima u polugama razli¢ite veli¢ine i
vrednosti. Posto)i nekoliko tradicionalnih veli¢ina zlatnih poluga, usled ra-
zli¢itih teZinskih sistema koji se upotrebljavaju u pojedinim regionima sveta,
Standardizovana veli¢ina su tzv. ,,Londonske poluge* sa kojima se trguje na
medunarodnom trzi§tu (poznate su pod nazivom London Good Delivery Bar).
Njihova teZina je 400 unci, odnosno 12, 44 kg. Poluga od 1 kg itma 32, 15 unci
zlata. U Indiji i 1 zemljama Persijskog zaliva se uglavnom trguje sa polugama
od 10 tola (116, 6 gr, odnosne 3, 75 unci). Nude se i zlatne plodice tezine od 1
grama pa do 10 kg. Kao male poluge ratunaju se one ¢ija je teZina 1.000
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grama ili manje. U svetu sada postoji 94 akreditovanih proizvodada zlatnih
poluga u 26 drzava koje nude preko 400 tipova standardnih zlainih poluga, a
sve one sadrze 99, 9% zlata.

Cena koju plaéa kupac dobija se na sledec¢i nacin. Recimo da se Zeli kupiti

400 unci zlata po ceni 801, 20 § za uncu. Raspoloziva je poluga od 392, 475
unci, ¢istode 995, 1. Kupac ée platiti sledecu sumu: 601, 20 x 392, 475 x 0,
0951 =234.799, 79 §.
im je upravo da se vrednost odreduje na osnovi dnevne berzanske cene zlata.
Tezinu od 1 unce 1 &istodu od 99, 9% metala imaju zlatnici ,,Becka filharmo-
nija” 1 kanadski ,,Javorov list” koji su u svetu najéedée prodavani, a slede im
kineska ,panda® 1 australijski ,kengur. Zlatnici: americki ,,orao", juZnoa-
fri¢ki ,krugerand® 1 engleski ,Britanija* imaju masu vecu od unce, a ¢istoca
im je 22 karata (sadrze 91, 7% zlata).

.Becka filharmonija® su jedini zlatnici u Evropi koji su namenjeni upravo
investiranju u zlatnu aktivu., Stoga je 1 traznja za njumna najveca. Na jednoj
strani monete su prikazane orgulje iz Zlatne dvorane Beékog muzikog
drustva (uzgred, to je prostor u kojem se svake Nove godine odrZavaju poz-
nati koncerti), a na drugoj strani instrumenti orkestra Becke filharmonije. To
je jedina zlatna moneta ¢ija je nominalna vrednost u eurima 1 nosi formalni
naziv ,,evropski zlatnik®, izdaje se od 1989. godine.

2. . Zlatni ratuni®

Banke koje se bave trgovinom zlatnih plogica i poluga nude svojim ko-
mitentima 1 dve vrste ,zlatnih raéuna™: alocirane i nealocirane. Alociran radun
znadi da banka ¢uva zlato deponenta u svojim sefovima sa podacima o teZini,
cistodi zlata 1 proizvodadu poluge, te serijskim brojem. Vlasnik, odnosno in-
vestitor, pla¢a za ¢uvanje svog zlata trofkove nadzora, a banka ne sme prodati
to zlato ili ga koristiti na neki drugi nadin, osim na osnovu ovladtenja vlas-
nika.

Kod nealociranog rac¢una investitor ne raspolaze konkretnim zlatnim po-
Ingama veé ima pravo na koliéinu, broj poluga koje je deponovao u banci (ra-
zume se, definisane teZine i istoée metala). Prednost nealociranog rafuna je u
tome da se ne placa naknada za ¢uvanje 1 osiguranje zlata. To stoga §to banka
ima pravo da to zlato posuduje, prodaje ili ga koristi na neki drugi nagin, s tim
da na zahtev deponenfa mora ovome izruditi zlato iste kolidine i Cistoce.

Banke po pravilu ne prihvataju u nealocirani racun kolig¢inu ispod 1.000
unci. Njithovi kemitenti su centralne banke, komercijalne banke, institucion-
alni investitori koji kupuju, odnosne posuduju ili prodaju vece koliine zlata.
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Banke nude indrvidualnim investitorima i instriment poznat kao Plan
akumulacije zlata (GAP, Gold Accumulation Plan}. Sli¢no kao i kod $tednog
raéuna, koji se moZe dopunjavati meseéno ili godi¥nje s nekom fiksnom su-
mom, kod ovog raduna se odredeni iznos novea svakog meseca investira u
zlato. Ono se kupuje po tekucoj ceni na definisanom trzistu, Nakon odredenog
vremena {koje ne moZe biti krace od godine dana} investitor moze preuzeti
zlato u obliku poluga ili moneta ili moZe zlatnu aktivu zameniti za gotovinu,
koja se upladuje na njegov tekudi raéun.

3. Cistoéa zlata

Zlato se meri u uncama. Jedna unca iznosi 31, 1 gram i predstavlja zva-
ni¢nu teZinsku meru za zlato u medunarodnoj upotrebi.

Karat (skracenica K ili ct) je mera distoce zlata, Jedan karat oznaava
1/24 apsolutne Cistode zlata. Dakle, 24-karatno zlato je metal 100% d¢istode,
18-karatno sadrzi 75%, 12-karatno 50% &istog zlata, itd.

Karat je re¢ izvedena od grékog keration 1 znadi seme rogala za koje se
jod od anti¢kog doba smatralo da je uvek iste tezine. Rimljani su koristili izraz
Siligua Graeca za teZinsku meru koju je predstavljao karat. Re siligua su
upotrebljavali i za srebrni novéic &ija je vrednost bila 24. deo zlatnog solidusa
kojeg je kovao car Konstantin I. Sredinom XVI stole€a karat je w evropskim
zemljama prihvaden kao standardna mera za &istoéu zlata.

U vezi sa upotrebom reci karat valja biti oprezan jer postoji razlika iz-
medu koli¢ine (volumena) zlata i njegove ¢isto¢e. Naime, zlato ima vecu spe-
cifiénu teZinu nego metali sa kojima se desto meda’. Na primer, 18-karatno
zlato je sastavljeno iz 75% cistog zlata, 12, 5% srebra i 12, 5% bakra - sve iz-
razeno u procentima &istoée metala. S obzirom, da je specifina teZina zlata
veca od srebra i bakra, u toj leguri je uteice Cistog zlata svega 60%. Tako ima
22 karatna legura 85% teZinskih delova zlata, 12-karatna 41%, a 10-karatna
oko 26% d&istoga zlata. Dakle, pri ocenjivanju Cistoce zlata valja praviti ra-
zliku izmedu procentualnog uce$ca zutog metala i teZinskog dela u leguri, koji
je uvek manja brojka.

U evropskim drZavama je standardna distoca zlata u prometu 18 karata (tj.
75% &istog metala), ali se u izradi nakita koristi i 9-karatno zlato (37, 5% &is-
tog metala), ina¢e veoma popularno u Britaniji. Portugalija ima jedinstvenu
designaciju od 19, 2 karata. U azijskim drZavama i u drzavama oko Perzijskog
zaliva zahtevana je Cistoda zlata izmedu 21 karata ( 87, 5% metala) i 18 ka-
rata. Na indijskom potkontinentu dominira 22-karatno zlato (¢istoée 91, 7%),

" Metricka tona zlata (¥io je ekvivalentno 32.130 unci) imala bi velumen od 51,762 kubnih
centimetara. To je jednako kocki, &ije su stranice 37, 3 cm.
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u Kini 24- karatno (99% &istoce s obzirom da je dozvoljeno odstupanjec od je-
dan odsto). U Rusiji preovladuje 14-karatni metal sa 58, 3% Cistoce zlata.

Karat je termin koji se upotrebljava i za izraZzavanje mase dragog kamenja
i jednak je 200 miligrama. To je vrednost koja je prihvacena 1907. godine 1 od
tada jc u vniverzalnoj upotrebi. Za dijamante je idealni, dakle normativni kri-
terij, kamen tezine 100 karata, $to odgovara 20 grama.

4. Ulaganje u srebro

Srebro se koristilo preko 4000 godina kao sredstvo placanja, premda nc u
oblikn kovanog novca, ve¢ u obliku ingota, tj. komada metala koji se pred
svako pladanje merio (to je bio tzv, penzatorijski nov&ani sistem). Njegova
cena u odnosu na cenu zlata je oscilirala, ali je stole¢ima njihov odnos u pro-
seku bio 1:16. Jedna jedinica zlata se menjala za 16 jedinica srebra istog ste-
pena &isto¢e. U preteznom delu XIX veka taj je odnos u industrijskim zeml-
jama iznosio 1:15, 5 mernih jedinica, medutim u sledecem veku se osetno
promenio (prosek je biol:47), premda su odstupanja u pojedinim godinama
bila veoma izrazena.

Odnos vrednosti zlata i srcbra

Godina Cena unce zZlata Cena unce srebra
1920. 38,3
1930. 62,7
1940, 98, 6
1950. 50,3
1970. 22,9
1990, 101, 6
2000, 59,2
20006, 49 8

Izvor: Gold Council Statistics, razlidite godine

Srebro se po pravilu kupuje u obliku poluga koje se javljaju u razli¢itim
veliéinama. Najveée su teike 31 kg, odnosno 1.000 unci, s tim da postoje i
onc kojc su 10% teZe ili lak3e od najveceg standarda. Banke nude i poluge
koje teze 3, 11 kg (100 unci), te | kg i najmanje od 311 grama i 31, 1 grama.

U Svajearskoj i Lihtenstajnu, na primer, srebrne poluge razlitite teZine se
mogn kupiti na Salterima vodedih banaka. Pri tom banke nude moguénost da
vlasnik poluge pohrani u banci, tj. kupovina se obavlja kao pravni &in, ali
nema fizitkog prenosa metala koji ostaje u trezorima banke.
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S obzirom da se srebro 1z osnovne rude najéedce ne vadi 1zdvojeno nego
zajedno sa nekim drugim metalima (cink, bakar, olovo), ulaganja u deonice
rudnika srebra istovremeno predstavljaju investicije u druge metale.

U Evropskoj uniji trgovanje srebrnim noveem, odnosno polugama je po-
dloZno pladanju poreza na dodatnu vrednost, za razliku od zlatnih poluga i
plotica na koje sc 1aj porez u vedini zemalja ne plada. Stoga se investiranje u
srebro, u poredenju sa ulaganjem u zlato iste vrednosti, pokazuje manje
pozeljinim za individualne investitore, utoliko pre §to srebro ne nosi auru i
ugled koji ve¢ milenijima poseduje Zuti metal.

5. Dijamanti kao investicija

Za razliku od zlata, dijamanti se uglavnom ne koriste kao aktiva za ou-
vanje vrednosti u kriznim ekonomskim situacijama. Glavni razlog je §to nije
uvek jednostavno naéi kupea za drago kamenje izvan organizovanog trzi§ta sa
verodostojnom i potvrdenom akreditacijom. Samo 20% iskopanih dijamanata
s¢ koristi za potrebe nakila, a 80% upotrebi industrija (laserski uredaji, hiru-
téka oprema, sistemi za poliranje i brudenje, idr), Najvece trzidte dijamanata
na svetu su SAD (35% svetske trgovine se obavlja u ovoj zemlji), a odmah iza
njih je: Hong Kong, Belgija, Japan i lzrael.

Dijamanti nisu prevife traZzena investicija, pre svega zato $to spadaju u
aklivu veoma niske likvidnosti. Naime, za dijamante ne postoii finalno trZiste,
kao na primer za zlato ili druge sirovine, tj. trziSte koje se popunjava dodat-
nom ponudom iz zaliha kada postoji visak traznje ili ponudom iz nove proiz-
vodnje. Na vedini finalnih trZista postoje definisani standardi i dovoljan broj
roba odredene vrsic 1 kvalitete. Kod dijamanata toga nema: oni se razlikuju
pojedinaéne u toplotnoj i clektriénoj provodljivosti, tvrdodi, providnosti, ni-
jansi, nadinu rezanja, gradaciji i hoji, §to su parametri koje ,,obi¢ni* udesnici
na trZiftu ne mogu sami odrediti, nego to zahteva profesionalne gemologe,
Celokupno trZiste dijamanata je visoko monopolizovano i to na svetskoj ravai.
Na maloprodajnom trzistu dijamanti su optereceni izrazito visokim profitnim
marZama koje, izmedu ostalog, namedu i poscbni rezimi njihovog ¢uvanja i
zastite.

U veéini zemalja, ukljuéujuci i one u EU, cenu dijamanata optereéuje i
porez na dodatnu vrednost, §to je takode raziog koji drago kamenjc ne preds-
tavlja poZeljnom investicijom, niti oblikom aktive za ofuvanje vrednosti. Me-
dutim, dijamanti imaju jednu karakteristiku koja ih u odredenim okolnostima
&ini zanimljivim za ulaganje. To je njihova velika vrednost na jedinicu teZinc.
Tako je, na primer, 100 kg zlata vredno koliko i dijamant ¢ija je tezina 2, 5 — 3
grama ali je ovaj lak&e prenosiv i pogodan za ¢uvanje.
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6. Zlato Jugoslavije

Nakon raspada SFRJ pristupilo sc raspodeli zajednicke imovine, pa se,
izmedu ostalog, postavilo i pitanje ,,zlata u Bazelu“. Naime, Kraljevina Srbija
je u Banci za mcdunarodna poravnanja (BIS) u Bazelu deponovala oko 21
lonu zlata i verovale sc da ga je Srbija unela u zajednic¢ku drzavu SHS.
Ukupno je kod BlS-a bilo 46 tona i Srbija je na pregovorima o sukcesiji sma-
trala da od tc koli¢ine valja najpre vratiti Stbiji 21 tonu, a ostatak raspodeliti
izmedu $est bivéih republika, Medutim, nije bilo dokumenta koji bi potvrdi-
vao unosenje ,.srpskog zlata® u depozitnu bazu Svajecarske banke. U vreme
Prvog svetskog rata Srbija je kupovala u Francuskoj oruzje i opremu sa
sredstvima koja su bila kolaterivana sa zlatom tadasnjih drzavnih rezervi. Da li
je tim transakcijama srpski zlatni depozit u Bazelu bio uga$cn, kao $to su
tvrdili vodec¢i ljudi Narodne banke Jugoslavije, nije poznato. Nema ni odgo-
vora na kljuéne pitanje, koje inace spada u podrudje medunarodnog privatnog
prava - da li je zakljuéni bilans Narodne banke Kraljevine Srbije od decembra
1920, (3to je istovremeno bio pocetni bilans Narodne banke drzave SHS)
ukljudivao i 21 fonu zlata, koje je stvarno postojalo u baselskim depeima ili
log zlata uopste nije bilo.

U martu 1941, je Kraljevina Jugoslavija raspolagala sa ukupno 84. 574 kg
¢istog zlata u monetarnim rezervama. Sredinom tog meseca je prodala dco tih
zaliha da bi uveéala devizni deo rezervi (zlato je bilo zamenjeno za americke
dolare). Podetkom rata je drzava imala 63.573 kg zlata u svojim rezervama.
Zbog ratnc opasnosti jedan je deo transportovala u Englesku (44.887 kg), ali
je docnije Engleska centralna banka to, kao i svoje sopstveno zlato, poslala u
Sjedinjene Drzave Amerike. U Engleskoj je do kraja rata ostalo 11.203 kg ju-
goslovenskog monctarnog zlata (ono je jula 1948, avionom preneseno u Beo-
grad). Osim toga je jugoslovenska vlada iz Svajearske povukla skoro celo-
kupnu koli¢inu tamo deponovanog zlata i preko Atine transportovala u depoe
americkih Federalnih rezervi (uzgred, lelvetska federacija je dislocirala i
sopstvenc zlaine rezerve, usled nacisticke opasnosti).

Jedan deo zlatnih rezervi, koji se potetkom rata nadao u trezorima cen-
tralne banke Jugoslavije, odnela je vlada kada je napustila drzavu, a deo su
oduzeli Italijani i Nemci, Krajem rata nam je rekvirirano zlato bilo vraéeno.
Jugoslavija je zahtevala restituciju 11.040 kg &istog zlata, ali je vraceno oko
96 odsto tc kolidine (3to je inade bio najveci procenat restituisanog zlata, ko-
jeg su evropske drzave dobile po okonéanju Drugog svetskog rata). Zlato koje
je bilo deponovano u SAD nije bilo vra¢eno u celosti, Amerikanci su zahte-
vali da se iz raspoloZive koligine metala isplati odsteta za nacionalizovanu
imovinu americkih drzavljana u Jugoslaviji. U toj nameri je administracija
oduzela 15.649 kg jugoslovenskih zlatnih rezervi.
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Ako saberemo sve deponovane koli¢ine u Britaniji, SAD-u i oduzmemo
deo zlata koje je bilo zamenjeno za dolare i deo koji su zadrzali Amerikanci
na ime odstete, dobijamo kolid¢inu kojom je drzava raspolagala pocetkom rata,
Razlika je minimalna i predstavlja zlato otudenc prilikom transporta, kada je
kraljevska vlada napustala Jugoslaviju.

Nakon rala su zlatne rezerve bile delimi¢no upotrebljene kao kolaterala za
kredite kojc je socijalisticka drzava uzimala u inostranstvu, a deo je bio za-
menjen za konvertibilne valute kojima je pladan uvoz opreme i reprodukcijs-
kinh materijala. Zlatne rezerve su u meduvremenu bile poveéavane i iz do-
mace proizvodnje Zutog metala.

7. Zlato — pogled u ekonomsku istoriju

Hemijski znak za zlato (Au) potice od latinske reéi aurum Eije je osnovno
znafenje ,.sijajuca zora“. Sama rc¢ ,.zlato” u vedim slavenskih jezika dolazi od
reci koja je oznafavala Zutu boju, jednu od najuoéljivijih karakteristika tog
metala. Indoevropski koren re¢i ,Zut” je 1 u vedini cvropskih jezika seman-
ticka osnovica za zlato: gold, guld, gulden, gull.

U VII stolec¢u pre nage ere komadi razliditog metata su se upotrebljavali
kao sredstvo razmene, ali i za placanje poreza i drugih kontribucija, odnosno
kao novac u danagnjem smishu re¢i. Hamurabijev zakonik u Vavilonu jc odrc-
dio placanje nadnica, poreza i kamata u odredenoj kolicini srebra (koja se
zvala Sekel ili mina, 3to je semitska re€ za tezinu). Srebro je predstavljalo
standardno sredstvo za merenje vrednosti u Mezopotamiji, kao i u starom
Egiptu. Upotrebljavalo se i zlato (¢esto u obliku prstenova), te bakar. Medu-
tim, upotreba metala je bila svedena na dodatak neposrednoj, barter razmeni, 1
neki gréki gradovi su poznavali komade metala, koji su se pred upotrebu va-
gali. Najraniji pravni izvor antickog Rima Dvanaest tablica pominje placanje
kazm i davanja drzavi u odredenoj koli¢ini bronze, premda su komadi livene
bronze kori§éeni i 7a placamja na lokalnim trzistima.

U medunarodnoj razmeni na Pacifickim ostrvima su sc, osim metala, sto-
lec¢ima upotrebljavale kauri Skoljke (monela monetaria}, a u Africt fumache §
tambu Skoljke. Evropski trgovei su i sami preuzeli te $koljke kao razmensko
sredstvo; neke medu njima su ostale u upotrebi sve do sredine XIX stoleca.

Monetarna istorija je zabelezila da su se kao novac pojavljivale razlidite
stvari, €ija je upotrebna vrednost cesto bila manja od nominalne, koja je pri-
davana takvom »noveu«. Na primer, kao novac su se upotrebljavali: zrma kafe,
listovi duvana (tokom Il Svetskog rata veoma Cesto cigarete), pojedini delovi
odede, podtanske marke, krompir, kukuruz, briketi soli, ¢aja, $eéera. Upotrebu
razliéitih predmeta u funkciji novea moZzemo razumeti kao potvrdu jedne od
osnovnih tvrdnji ekonomske nauke da »novac moze da bude bilo koja stvar,
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koja nas okruzuje«; kljuéno je samo da tu stvar, kao novéano sredstvo, prih-
vati druga strana u razmenskom odnosu.

Prvi papimi novac se pojavio u Kini u vreme dinastije Song (960 — 1279).
Uveli su ga da bi olak3ali trgovinu izmedu pokrajina, u vreme kada je doslo
do procvata proizvodnje i Siremja trzidta. U podetku je upotreba papirnog
novca bila ograniena na odredeno vreme. Tek u XII veku su se ti novéani
certifikati mogli upotrebljavati bez vremenskog ogranienja. Zanimljivo je da
je mongolska dinastija Yuan (1206 — 1367) zabranila upotrebu kovanog novca
i dozvoljavala je cirkulaciju iskljudivo papirnih novéanica. U Evropi se pa-
pirni novac pojavio u Svedskoj 1656 godine, kada je bila ustanovljena prva
centralna banka u svetu, Stocholm Banco. Svedska je raspolagala sa velikom
koli¢inom bakra. Da bi otuvala njegovu vrednost na tadainjem trzistu uvela je
izradu kovanog novca upravo iz bakra, umesto tada uobicajenog srebra. S ob-
zirotn da su §vedski bakreni novci bili popriliéno teSki i nespretni za ruko-
vanje u svakidasnjoj upotrebi, zamenili su ih sa potvrdama od hartije (»kre-
ditni certifikati«), koji su cirkulisali kao alternativni bakarni novac (uzgred,
§vedska centralna banka je stampala viSe papirnih novéanica nego 5to je ras-
polagala sa »pravime, kovanim, novcem, usled cega je zapala u problem ne-
likvidnosti).

Monetarna istorija jo§ nema kona¢nog odgovora na pitanje zaSto su stari
Grei poceli sa kovanjem novca. Zasto su napustili neoblikovano srebro, koje
je bilo u upotrebi neprekidno dve hiljade godina? Prema jednom objasnjenju,
radilo se o dobiti koju je drZava ostvarivala tako, §to je davala manje srebrnog
sadrzaja nego §to je bila oznalena vrednost na novéi¢ima. Osim toga, kovani
novac je olak$avao prikupljanje poreza, koji se inade placao u naturi. Upot-
reba nov¢iéa u tekuéim, dnevnim, placdanjima se radirila kasnije, kada su mo-
nete postale manje, tako da su ih ¢ak nosili u ustima.

Zasluga 1 slava za otkriée prvog kovanog novea u VII stoleéu pre nase ere
pripada Lidiji, drZavi keja se nalazila u zapadnom delu danadnje Turske. Kao
u drugim krajevima anti¢ke Gréke, i u Lidiji su kao novac upotrebljavali ko-
madiée manje ili vide oblikovanog metala, kojeg su pred upotrebu morali va-
gati (penzatorijski nov€ani sistem). Trgovci Lidije su ustanovili da bi bilo la-
kse i praktitnije ako bi metal izvagali pre nego §to se upotrebi i snabdeli ga
Zigom, koji bi potvrdivao koli€inu metala u okrugloj plogici. Ideja se pokazala
uspesnom i u toku priblizno stotinu godina novac tog oblika se radirio po
Grékoj i u antitkom svetu u celini.

Gradani Lidije su ostvarili bogatstvo trgovinom izmedu grékih obalnih
gradova i iz zlata, kojeg su dobijali iz aluvijalne akumulacije lokainih reka.
Zlato su meSali sa srebrom i dobili leguru, koju su imenovali electrum. Prvi
kovani novac (nemismata) su bili komadic¢i te legure razlicitih oblika, koji su
na svakoj strani imali utisnut simbol neke Zivotinje ili znak neodredenog zna-
cenja.



Prvi kovani novac se nyje odlikovao prevelikom estetikom. Bio je obliko-
van grubo, nepravilnih linija i bio je priliéno tezak. Svaki gréki grad-drzava je
kovao sopstveni novac. Na svojoj moneti je Atina, na primer, prikazala bo-
ginju Athenai, a na reversu njen zastitni znak — sovu. Korint je izdavao novac
na kojem j¢ bio prikazan krilati konj Pegaz. Egina je izabrala kornjaéu.

Kovanim monetama su davali imena koja su proizilazila iz oznake teZine
metala iz kojeg su bile izradene. Drahma je bila gréka mera za tezinu. Riml-
jani su oznacavali svoju meru za teZinu /ibrum, koja se delila na unce (un-
ciae}. To je bila semanticka osnovica za kasniju italijansku liry, francusku /i-
vru (koja je bila stoleéima zvaniéni novac u toj drzavi) i britansku fumru (jos
danas sc funta oznadava sa »lb«, §lo je kratica za libru; 1 oznaka za britansku
funtu je precrtano slovo L, tj. £).

Spanska peseta i peso, koji cirkulide u nekim drzavama JuZnc Amerike,
znadl teZina (peseta = mala tezina). Izraelski Sekel i biblijski falent imaju isto
znadenje: mera za tezinu (uzgred, re¢ »tolerancijac potiée iz istog seman-
tickog izvora i u pocetku je znatila »dozvoljeno odstupanje v teZini«},

Marka je bila mera za teZinu u nemackim pokrajinama i vude svoje pore-
klo iz devetog stole¢a. U potetku je oznatavala 2/3 teZine rimske libre, Prvi
kovani novac tog imena je natinjen 1506. godine u Lubecku. Sastavni deo
marke, pferig, su od XV1 stole¢a izdavali kao bakreni novac,

Ime novea &esto potide iz metala iz kojeg su u pocetku monete bile
pravljenc. U starom Rinwu je to bio awreus, u Holandiji guilder, u Poljskoj
zlot, §to u svim slu¢ajevima znaci zlato.

Veliéina kovanog novea jo ponekad neposredno opredeljivala njegovo
ime. U nekim italijanskim drzavama su upotrebljavali grosse (gros), ime do-
lazi od latinskog grossus, velik. Rimski imperator Konstlantin je, umesto staro-
rimskog aureusa, uveo zlatni solidus, §lo znaci »debeo«, »tezake«. Iz njega je
proistekla italijanska re¢ soldo (u sadaSnjem jeziku s¢ upotrebljava mnoZina te
reci — soidi). Engleska re¢ »soldier«, francuska »soldate, italijanska »soldato«,
§to znadi vojnik, takode dolazi iz naziva solidus i u podetku je oznacavala
platu koju su primali vojnici. Kasnije se je re¢ ustalila i oznacavala je samo
»ljude koji su pladani«.

Kovam novac je dobijao ime i prema nekim svojim karakteristikama, U
XTI stolcéu je Firenca kovala zlatni florin, na kojem je bio prikazan cvet ljil-
jana (talijanska re¢ florire znadi »mali cvetw). Brojni novei su se nazivali
krune, prema tom Znaku na njima. U upotrcbi je bio 1 escudo, §to znaci »§tite
{u Dalmaciji su govorili skude).

Prvi zlatni dukat je iskovala Venecija i njena moncta je imala na aversu
natpis koji je ovom noveu podario slavu — re¢ dukat. Napis je glasio: Si Tibi
Christe, Datus Qem Tu Regis, Iste Ducatus (Tebi, Hristc, neka budc posve-
¢eno ovo vojvodstvo, kojemu Ti vladag).
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U XIV stoleéu je kralj Jean le Bon izdao monetu sa natpisom na reversu
Francorum Rex (franacki kralj). Tako je francuska nacionalna valuta franak
dobila ime.

U pocetku je rublja bio komad srebra, odseéen od srebrne Sipke. Ime do-
lazi od glagola rubit, odseci. Kopejku, stoti deo rublje, je imala na aversu lik
svetog Porda sa kopljem u ruci. Ruska re¢ za koplje je kopjo 1 otuda kopejka.

Dinar dolazi od reéi denarius, $to je u latinskom izvorniku znadilo »onaj
koji sadr?i deset« i u pocetku je to bio srebrni novac koji je sadrzavao deset asa.

Dolar je dobio ime na sledeéi nacin. U ranom XVI stoleéu su u rudniku
srebra u Joachimshtallu (Joahimova dolina), u sadagnjoj Ceskoj, pravili sre-
brni novac: jeachimstaller. Zbog svoje kvalitete se radirio po celoj zapadnoj
Evropi. Predugacku re¢ su u svakidasnjoj upotrebi skratili na thaler. U nadoj
literaturi se ¢esto pominje kao falir. Holandani su ga, u saglasnosti sa pravi-
lima svog jezika, preimenovali u daaler. Taj srebrni novac su upotrebljavali i
u svojoj tadasnjoj americkoj koloniji i on je, nakon $to su Englezi isterali ho-
landske kolonizatore sa istoéne obale, u engleskom jeziku postao doliar.

Literatura:

Vilar, P. (1990) Zlato i novac u istoriji 1450 -1920, Nolit, Beograd
Buchan, J. (1998), Frozen Desire, An Inquiry into the Meaning of
Money, Macmillan, London

Bermnstein, P. (2000), The Power of Gold, Wiley, New York

Encarta Encyclopedia (2001), Gold, Silver, Diamonds, Microsoft
Corporation

Summary

Gold has been a key currency from about 600 BC down to the twentieth
century. Many people view gold as a reliable source of value in times of eco-
nomic and political turmoil. They are protecting themselves against a range
of risks such as unexpected inflation or low returns on other assets. Gold is
considered a low risk investment because its price is typically not very volatile
in long term and that is why many investors with low risk profiles are attrac-
ted to gold.

Unlike most other commodities, the hoarding and dis-hoarding plays an
important role in affecting the price of gold since almost all the gold ever mi-
ned still exists and Is potentially able to come on to the market at the right
price.

Key words: gold, silver, money, investment.
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ZNACAJ STRATEGIJSKOG RAZVOJA LJUDSKIH
RESURSA

doc. dr Mile Vasié ®

Rezime

Opdte je pozrato du su [fudski vesursi najvainifi vesursi svake organiza-
cife. Oni su predmel ne samo upravijanja nego i razvoja. Bez adekvatrog raz-
voju ljudskih resursa nema strucne i kvalifikovane radne snage koja bi svojim
znanfima | sposebnosiima mogla da unaprijedi proces rada, a samim tim I da
pontogne organizaclji da unaprijedi svoje poslovanje, povela produktivnost
rada (i, jednom vifecin, da malksimiziva svoju konkurentsku prednost u od-
nosu na druge organizacife. Skupa i savremena tehnologija je skoro podjed-
nako dostupna svakom, ali konkurentsku prednost jednoj organizaciii nad
drugom obezbjedufu upravo ljudski resursi, odnosno njihova znanja i sposob-
nosti, kao i nacin na koji se oni koriste. Razvoj ljudskih reswrsa w zemljama u
tranziciji 1 kori§éenje pozitivaih iskustava uspjesnih i dobrostojecih svietskih
kompanija je presudno ne samo za njihov razvoj veé i za njihov opstanak.
Pravila koja za razvoj ljudskih resursa koviste globalisticke kompanije i raz-
vijene zemlje svifeta moraju postati smjernice za rad domadim menadierima i
odgovornim licima u drZavnoj administraciji. Samo se na taj nacin nacion-
alne kompanije mogu uspjesno oduprijeti nemilosrdnoj konkurenciji, a driava
ostvariti svoje strateske ciljeve.

Kljucne rijeciz strategijski razvoj ljudskih resursa, trening, obrazovanje,
razvoj karijere, triiste vadne snage.

1. Uvodne napomene

Ljudi su se pitanjem rada i obrazovanja zaposlenih bavili jos od davnina.
Tako je, na primjer, Tomas Mor isticao da rad treba da traje samo Sest éasova
kako bi ljndi imali dovoljno vremena da se bave obrazovanjem i razvojem
svoje lignostt”. Dakle, razmisljanja o razvoju i obrazovanju ljudskih resursa
nisu novina. Ono §to je novo jeste pristup i nacin na koji s¢ ovom pitanju pri-

! Fakultet za ekonomiju i menad?ment Slobemir P Univerziteta
* Mor, T: Utepije, Kultura, Beograd, 1964. {(prema: Kuli¢, dr Zivko: Upravijanje fjudskim
resursima, Megatrend univerzitet primenjenih nauka, Beograd, 2002, ste, 18,1 19)
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lazi. Sto je tehnitko-tehnoloski napredak brzi, to je i potreba za razvojem
ljudskih resursa veéa. A da bi ljudski razvoj mogao pratititi tehni¢ko-tehno-
loski, neophodno je razviti svijest, kako kod zaposlenih tako i kod svih me-
nadzera, o potrebi za kontinuiranim uéenjem i usavriavanjem. U proteklih pet
decenija razvoj ljudskih resursa je izrastao u jednu od najznacajnijih kompo-
nenti organizacije. Danas sve veci broj organizacija smatra da razvoj ljudskih
resursa predstavlja strateski prilaz povecanju njihove efikasnosti, produktiv-
nosti i profitabilnosti. Sem toga, u najveéem broju slucajeva i zaposleni 1 or-
ganizacije na razvoj ljudskih resursa gledaju vi§e kao na izazov, ulaganje i
potrebu, nego kao na teret i nepotrebno gubljenje novca i vremena.

Stalna i dinamicna promjena uslova privredivanja stvara potrebu za kon-
tinuiranim prilagodavanjem organizacije njenom okruzenju. Novi uslovi pri-
vredivanja podrazumijevaju i stalno prilagodavanje zaposlenih novonastalim
zahtievima radnog mjesta. Prosla su vremena kada su znanja stedena redov-
nim $olovanjem bila dovoljna za cijeli Zivot. "Rok trajanja" znanja usvojenog
u §kolama i na fakultetima sve vise se skracuje, a diplome koje se dobijaju po
zavrietku obrazovanja predstavljaju samo "ulaznicu” za dobijanje, ali ne i za
ofuvanje radnog mjesta. Uspjeh organizacije je u najvecoj mjeri uslovljen
na¢imom na koji se prilazi upravljanju i razvoju ljudskih resursa, a karijera i
uspieh zaposlenih zavise od njihove opredijeljenosti i privrzenosti permanent-
nom obrazovaniu.

Strategijski razvo] ljudskih resursa obuhvata uvodenje, modifikovanje,
regulisanje i vodenje procesa 1 odgovornosti na nac¢in na koji su svi pojedinci i
timovi snabdjeveni vjeStinama, znanjima i sposobnostima neophodnim za
preuzimanje sadadnjih 1 buduéih zadataka koje im organizacija postavi’®. Ba-
zira se na pretpostavei da kreatori politike svake organizacije moraju tretirati
ucenje kao namjeran i svjestan poslovni proces, a ne kao neku slu¢ajnost'’. To
znaci da uenje mora biti ukompoenovano u poslovnu i razvojnu politiku orga-
nizacije kao kljuéni segment njenog razvoja i kao najznadajniji strateski potez
koji se mora redovno povlaciti.

Za strategijski razvoj ljudskih resursa je vazno ispunjenje cilja, koje moze
biti ostvareno samo preciznim definisanjem odgovornosti na svim nivoima.
On iziskuje sistematski i temeljan pristup svim onim procesima koji ohrabruju
ucenje 1 usavriavanje zaposlenih, gdje politika utvrdivanja ucinka i nagradi-
vanja igra vaznu ulogu. Pored toga, strategijski razvoj ljudskih resursa mora
biti shvaéen i prepoznat kao integralni dio ne samo menadZmenta {judskih re-
sursa nego i strategijskog menadZzmenta, imajuéi na umu da uspjeh organiza-

1 Walton, John: Strategic Human Resource Development, Pearson Education Limited, Har-
low, Essex, 1999, str. 82.
! sto.
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cije u najvecoj mjeri zavisi od cfikasnosti koriséenja njenih resursa, posebno
ljudskih.

Od dana8njih radnika sc oéckujc da su privrzeni kontinuiranom udenju i
usavriavanju i timskom nacinu rada, da su kreativni, inovativni itd. lstovrem-
neno, radnici i prilikom zasnivanja radnog odnosa prednost daju onim organi-
zacijama koje im, pored ostalog, nude dobre usiove za li¢no vsavriavanje i
napredovanje. O¢igledno je da zivimo u eri koju karakteri$e wbrzan napredak
na polju tehnologije. Taj ubrzan napredak je prouwzokovao nestanak mnogih
zanimanja 1 nastanak novih za koje su potrebni radnici s nekim druga&ijim i
dotad ncpoznatim znanjima i sposobnostima. Oni koji budu sposobni da nova
znanja usvajaju brze od ostalih bi¢e konkurentniji 1 lak3e c¢e se prilagoditi
sloZenijim zahtjevima radnog mjesta. A ta nova znanja bi¢e usvojena samo
ako se razvoju ljudskih resursa bude prilazilo planski i odgovormo.

Da bi razvoj ljudskih resursa zaista postao "strategijski", neophodno je
unutar organizacije dodatnim angaZovanjem slu¢ajno i stihijsko pristupanje
razvoju i obrazovanju kadrova pretociti u poslovinu {ilozofiju organizactje
kojom ¢e se doprinijeti ispunjenju sadasnjih i buduéih zahtjeva, svakog rad-
nog mjesta,

Devedesete godine pro$log vijeka predstavljaju prekretnicu u odnosu me-
nadzmenta prema ljudskim resursima i pitanjima koja sc ti¢u njihovog raz-
voja. Strategijski razvoj ljudskih resursa tek tada biva u potpunosti shvacen
kao kljuéni segmenat razvoja i kao takav poslaje prioritet nad prioritetima
svake organizacije. Doglo se do zaklju¢ka da samo doprinos kvalitetne, viso-
koobrazovane i struéne radne snage moZe povecati konkurentsku sposobnost
organizacije u okruzenju, a samim tim i doprinijeti dugoroénom samostalnom
razvoju. (d tada pa do danas, ulaganja u razvoj ljudskih potencijala su sve
veca, a definisanje poslovne strategije organizacije jc nezamislivo bez detaljne
analize njihovog kvaliteta i planova daljeg razvoja.

Strategijskim razvojem ljudskih resursa treba obezbijediu: 1) individualni
razvoj, koji se bazira na pobolj$anju uéinka na trenutnom radnom mjestu, 2)
razvoj karijere, koji se fokusira na poboljfanje né¢inka na buduéim radnim za-
dacima, 3) uspostavljanje sistema menadimenta uéinka, koji se koristi za po-
vecanjc organizacione sposobnosti 1 kapaciteta organizacionog uéinka, 4) us-
postavljanje organizacionog razvoja, koji rezultira ne samo boljom iskorisce-
no3cu ljudskih potencijala nego i unapredenjem uéinka, §to zajedno pobol-
jsava organizacionu kulturu, a samim tim i organizacionu efikasnost'”.

2 Gilley, Jerry W, Eggland, Stcven A. & Gilley Ann Mayeunich: Principles of Human Re-
source Development, Persens Publishing, 2002, str. 12,113,
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2, Uloga i znafaj strategijskog razvoja ljudskih resursa

Razvoj ljudskih resursa postaje imperativ i moto svake organizacije. Sve
vede izdvajanje sredstava za obrazovanje zaposlenih redovna je praksa u do-
brostojeéim kompanijama. Imati vrijednog radnika je Zelja svake kompanije:
Imati vrijednog i obrazovanog radnika postaje opsesija svih menadZera. Zbog
gega? Da bi povecale svoju konkurentsku sposobnost, tj. da bi mogle da se
suode sa zahtjevima okoline i da bi postale produktivnije i konkurentnije, or-
ganizacije ulaZu ogromna novéana sredstva. One posveéuju sve vedu paznju
razvoju ljudskog kapitala jer time povecavaju produktivnost rada, motivaciju
zaposlenih itd., imajuéi pri tom na nmu da su upravo ljudi, a ne skupa tehno-
logija, njen najznacajniji resurs, Skupa i savremena tehnologija je skoro pod-
jednako dostupna svakom, ali konkurentsku prednost jednoj organizaciji nad
drugom obezbjeduju upravo ljudski resursi, odnosno njiliova znanja i sposob
nosti, kao i na¢in na koji se oni koriste. Ako se kapitalizam u proteklom pe-
riodu uglavnom oslanjao na eksploataciju prirodnih resursa 1 fiziCkog rada
ljudskih resursa, decenije pred nama ¢e pokazati da ¢e se on u buducnosti te-
meljiti isklju¢ivo na eksploataciji intelektualnih sposobnosti zaposlenih.

Kolika je vaZnost pravilnog upravljanja ljudskim resursima 1 njihovim
razvojem najbolje dokazuje primjer Japana, gdje ljudski resursi zauzimaju
centralno mjesto u organizaciji. Zahvaljuéi upravo nacinu na koji se prilazi
njihovom upravljanju i razvoju, japanska privreda je i postala to §to jeste u
svijetu. Najbolja ilustracija toga je podatak da japanske kompanije za obrazo-
vanje po radniku godidnje trose 6500 dolara, a americke samo 2600 dolara'”
U Njemackoj se trodi oko 2000 dolara u iste svrhe. Zbog fega su ulaganja u
razvoj ljudskih resursa tako velika? Postoji nekoliko razloga, a najznaéajniji
su sljedeci: '

s Promjene u tehnologiji uzrokuju veliko zastarijevanje znanja i stalno

zahtijevaju nova znanja i permanentno obrazovanje.

e Povedanje u kompleksnosti, turbulentnosti i neizvjesnosti poslovne
okoline, koja opet traZi veca i drugaéija znanja i stavlja ljude i njihov
razvej u prvi plan, ne samo razvoja nego i opstanka organizacije.

o Moderno poslovanje traZi nove vjestine, koje u tradicionalnom nacinu
poslovanja nisu bile tako vaZne - interpersonalne i komunikacijske
vjestine, vjestine upravljanja konfliktima i vremenom, kao 1 nove ob-
like djelotvornosti i izvrsnosti.

e Vrlo vazan pragmatidan razlog intenziviranja obrazovanja u predu-
zedima 1 pojavljivanja poslodavaca u ulozi nastavnika i ucitelja jeste
Sirenje jaza izmedu sve veéih zahtjeva rada i aktuelnih znanja na

¥ Bahtijarevié-Siber, Fikreta, citirano djelo, str. 717.
" Isto, str. 719.
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iZiS rada. Savremeno posiovanje sve vide zahtijeva neka znanja i
vjestine koje se ne obraduju dovoljno ili adekvatno u formalnom pro-
cesu obrazovanja.

» Sistem obrazovanja, poslovni Zivot i1 zahtjevi rada imaju razli¢itu di-
namiku, pri ¢emu je dinami¢nost ovog drugog mnogo veca, a prom-
jene mnogo brze, sad veé svakodnevne.

Od pomenutih razloga najznacajniji je svakako onaj prvi koji se odnosi na
promjene u tehnologiji, odnosno na ubrzan tehni¢ko-tehnoloski razvoj koji uz-
rokuje brzo zastarijevanje postojecih znanja, §to zahtijeva stalno sticanje no-
vih permanentnim obrazovanjem. Novi nafini privredivanja ne podrazumije-
vaju samo potrebu prilagodavanja organizacija novonastalim uslovima nego i
potrebu prilagodavanja zaposlenih. U poredenju sa organizacijom koja se pri-
lagodava promjenama u okruZenju, radnici se prilagodavaju zahtjevima rad-
nog mjesta i uslovima na trZidtu radne snage. Jednom stedena znanja blijede.
Svijet je odavno postao globalno selo. Konkurencija vise nisu samo ljudi iz
istog grada ili drzave, ve¢ mnogo Sire. Prodla su vremena kada se zavrietkom
formalnog obrazovanja zavrsavao i obrazovni vijek radnika, Stedene diplome
srednjih 8kola i fakulteta danas predstavljaju samo dobru osnovu za dobijanje
posla i dalje uéenje i usavriavanje. Onaj ko smatra da se njegovo obrazovanje
zavriava izlaskom iz Skolskih klupa ubrzo ¢e se suoditi sa ¢injenicom da su
njegova znanja i sposobnosti zastarjeli i da ne odgovaraju vremenu u kome
zivi. Kao takav, postace nepotreban teret organizaciji u kojoj je zaposlen.

3. Ciljevi i metode razvoja ljudskih resursa

Razvoj ljudskih resursa je vazan kako za zadovoljavanje organizacionih
tako i za zadovoljavanje individualnih ciljeva. U kojoj mjeri ée pomenuti cil-
jevi biti zadovoljeni zavisi od nadina na koji se pristupa razvoju ljudskih re-
sursa. Da bi razvoj ljudskih resursa bio plodotvoran, neophodno je razviti od-
govarajue metode koje bi imale za cilj poveéanje razvojne uspjefnosti,

Zelja je svakog Sovjeka da se dokaze u sredini u kojoj Zivi i radi, da u prvi
plan istakne svoje kvalitete i sposobnosti i da bude cijenjen i dobro prihvaéen
¢lan zajednice. Da bi u tome uspio, neophodno je da stalno preispituje svoja
znanja, viestine 1 sposobnosti koje su mu neophodne za obavljanje sadasnjih,
ali i buduéih poslova. U tom cilju je usmjeren i razvoj ljudskih resursa. Zaht-
Jjevi posla se brzo mijenjaju, prodiruju i usloznjavaju tako da samo nepresta-
nim uéenjem i usavrfavanjem radnik moZe da im udovolji.
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Uspjesnim razvojem ljudskih resursa zadovoljavaju se brojni ciljevi, od
kojih se najznatajnijim mogu smatrati sljedeéi':

s stalno prilagodavanje znanja, sposobnosti, vjedtina i drugih potenci-
jala zaposlenih promjenama zahtjeva posla;

» obezbjedivanje i racionalnije korii¢enje raspoloZivih potencijala iz in-
ternih 1zvora;

* obezbjedivanje i povecavanje konkurentske prednosti organizacije;

s marketingki efekti na eksternom trZistu rada;

» stvaranje preduslova za uspje$nije i racionalnije poslovanje organiza-
cije u buduénosti;

¢ stvaranje preduslova za jafanje materijalnog i socijalnog poloZaja
zaposlenih (poveéanjem plata, brZiin napredovanjem i sli¢no);

* povecanje motivacije za rad, produktivniosti rada i sli¢no.

U zavisnosti od svojih moguénesti i potreba, organizacije se koriste ra-
zli¢itim metodama razvoja ljudskih resursa. U struénoj literaturi se najéedée
nailazi na dvije grupe metoda, a to su individualni i grupni metodi razvoja
ljudskih resursa'®,

Individualni metodi se jo3 nazivaju i pojedinaénim. Oni se najescée od-
nose na one oblike razvoja kojim se poboljsavaju odredena znanja, vjestine i
sposobnosti, neophodni zaposlenima za obavljanje odredenih poslova. Ono
§to je karakteristiéno za ove metode jeste da su oni prilagodeni razvoju spo-
sobnosti pojedinaca, a ne grupa. Najpoznatiji metodi razvoja ljudskih resursa
su: 1) trening, 2) profirivanje poslova istog nivoa sloZenosti, 3) obogacivanje
poslova zadacima videg nivoa sloZenosti, 4) rotacija i 5) razvoj individualnih
potencijala uz pomo¢ starijeg kolege'’.

Grupni metodi razvoja ljudskih resursa imaju za cilj poboljanje i razvi-
janje grupnih potencijala. Kao najéeséi metodi takvog razvoja i osposoblja-
vanja javljaju se trening, projektne grupe, radionice za uéenje i dr.

4. Indikatori potreba razvoja ljudskih resursa

Identifikovanje potreba za obukom i cbrazovanjem zaposlenih jeste pro-
ces u kome se utvrduju i artikuli$n organizacione potrebe za razvojem ljuds-
kih resursa. Ono predstavlja prvi korak u procesu obuke i obrazovanja zapo-
slenth. Zadatak sluzbe za ljudske resurse, odnosno sluzbe za razvoj ljudskih

¥ Kuli¢, dr Zivko: Upravijanje ludskim potencijalima, Radnitka $tampa, Beograd, 2005, str,
226.

'® Isto.

T Kulié, dr Zivko: citirare djelo, str. 227.
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resursa, naravne, 11 onim organizacijama u kojima je osnovana, jeste da utvrdi
gdje je potreban trening i pod kakvim uslovima ¢e se sprovoditi; koje vjestine,
znanja i sposobnosti su potrebni za efikasno obavljanje posla; koga treba obu-
cavati, koju vrstu obuke treba sprovesti, kojim intenzitetom i sli¢no, Da bi se
doslo do ovih saznanja, neophodno je napraviti detaljnu analizu potreba za
obrazovanjem, koja se sprovodi na tri nivoa, i to na nivou organizacije, posla i
zaposlenih.

Analiza organizacije je usmjerena identifikovanju obrazovnih potreba iz
perspektive organizacije. Njome bi trebalo identifikovati sve one faktore koji
su vazni za planiranje i razvijanje obrazovnih programa i njihove implementa-
cije. Prije svega, misli se na: organizacione ciljeve, organizacionu klimu,
faktore okruZenja 1 organizacione resurse.

Shvatanje organizacionih ciljevi 1 strategije predstavlja poletnu tatku
identifikovanja organizacione efikasnosti. Na osnovu opredijeljenih ciljeva i
strategije, kao i trenutnih znanja, vje§tina i sposobnosti zaposlenih, identifi-
kuju se eventualne potrebe za obukom i obrazovanjem.

Organizaciona klima unutar neke organizacijc ja vaZzan faktor za uspjedno
dizajniranje 1 implementiranje obrazovnih programa. Dizajniranje i imple-
mentiranje obrazovnih programa ¢e biti uveliko oteZano ukoliko organiza-
ciona klima ne pogoduje razvoju ljudskih resursa. Takva klima se ogleda u
lodem odnosu na relacijama zapesleni — menadzZeri, menadZeri — menadzeri i
sli¢no.

Pojedini faktori okruZenja, kao §to su pravna, politicka, ekonomska ili
neka druga pitanja s kojima se organizacija moZe susresti, mogu imati poziti-
van ili negativan uticaj na organizovanje programa obrazovanja. Na primjer,
zakonima je regulisno u kojim djelatnostima poslodavac mora obezbijediti
kontinurano organizovanje obuke da bi se rizik po zdravlje i Zivot zaposlenih
sveo na minimum, Ili, recimo, organizacijama se preporuduje da organizuju
specifitne programe obuke (kao $to su, na primjer, programi za sprefavanje
nasilja na radnom mjestu, seksualnog uznemiravanja, razlika u porijeklu 1
sliéni programi u vezi s ljudskim pravima) kako bi u slu¢aju izbijanja nekih
nepozeljnih pojava i incidenata odgovornost organizacije, pred zakonom, bila
svedena na minimum.

RaspoloZivost organizacionih resursa je vazna determinanta za organizo-
vanje programa obuke i obrazovanja. Na primjer, koli¢ina novca kojim ras-
polaze sluzba za razvoj ljudskih resursa uveliko ée opredijeliti obim i frek-
ventnost procesa obrazovanja. Pored novca, vaZne determinante su i ostali re-
sursi, na primjer, prostor za odrzavanje obuke, raspoloZivi materijali, preda-
vaci i sli¢no.

U procesu identifikovanja potrebe za obukom i treningom, nakon obavl-
jene analize organizacije, logican slijed aktivnosti predstavlja analiza posla,
Analiza posla predstavlja sistematsko utvrdivanje podataka specifiénih za
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obavljanje odredenog posla na osnovu kojih se definiu ncophodna znanja,
vjedtine i sposobnosti koje zaposleni moraju imati da bi se postigao opiimalan
radni uéinak. Do Zeljenih podataka se moZe doci koris¢enjem razliéitih izvora,
kao §to su: opis posia, kojim se definiu duZnosti i obaveze zaposlenog; spe-
ciftkacija posla, kojom se defini$u zadaci koje zaposleni obavlja, a u nckim
slu¢ajevima i potrebne vjeStine, znanja i sposobnosti; standardi ucinka, ko-
jima se definie Zeljeni ucinak i standard na osnovu koga se ocjenjuje; pos-
tavijanje pitunja o poslu, 1 to neposrednim izvrdiocima, njihovim rukovodi-
cima, menadzerima srednjeg 1 videg nivoa, klijentima, saradnicima i sli¢no;
posmatranje posla, kako bi se dodlo do informacija o kvalitetu, kvantitetu,
gkartu, popravkama, fizickim uslovima rada i sli¢no.

Vazan segment analize posla je utvrdivanje teZine i moguénosti ucenja,
trajanja i uslova obuke 1 sli¢no. Zbog tega? Vrijeme je vazan segment poslo-
vanja. U nekim granama privredivanja ono je presudno za uspjeh poslovanja,
kao §to je to, na primjer, slucaj sa farmaceutskom industrijom. Ponekad orga-
nizacija jednostavno nema vremcna da obrazujc postojeée kadrove. Rijet je,
uglavnom, o onim zaposlenima koji v loku svog radnog vijeka nisu poklanjali
dovoljno paZnje kontinuiranom uéenju i usavriavanju i individualnom raz-
voju, Zbog toga se, bez obzira na dobru volju menadZzmenta 1 humanost, orga-
nizacija radije odlucuje da primi novog radnika ncgo da obuava postojeceg.

Ako se analizom organizacije dolazi do saznanja gdjc je potreban trening i
pod kakvim uslovima ¢e se sprovoditi, a analizom posla — koje vjeStine,
znanja 1 sposobnosti su potrebne za efikasno obavljanjc posla, analizom zapo-
slenih ée se doéi do saznanja koga treba obucavati, koju vrstu obuke treba
sprovesti, kojim intenzitetom i sli¢no.

Analiza zaposlenih predstavlja sagledavanje, odnosno poredenje treputnih
znanja, vjestina i sposobnosti zaposlenih sa znanjima i vje$tinama koji su pot-
rebni zaposlenima za uspjeino obavljanje odredenog posla. Analizom {rcnut-
nih i potrebnih znanja, viestina i sposobnosti zaposlenih dolazi se do saznanja
o tome da li je slab u¢inak ili nezadovoljavajuéa radna uspjesnost rezultal ne-
dostataka potrebnih vjestina i znanja ili drugih odgovarajuéih faktora, kome je
potrebno obrazovanje i koje vrste, kao i to da li postoji individualna motiva-
cija i zainteresovanost za daljnje usavriavanje.

Kao najpouzdaniji pokazatelj potrebe za obukom i obrazovanjem je re-
zultat procjene radne uspjesnosti. Na osnovu njega se moze utvrditi koje pos-
tavljene standarde zaposleni ne moZe da ispunt zbog nedostatka znanja 1 vjes-
tina. Medutim, ne treba zaboraviti da na radnu uspjeSnost utiu 1 drugi faktori,
kao na primjer motivacija. Kao izvori informacija o obrazovnim potrcbama
zaposlenih najcedée se koriste: podaci o radnoj uspjesSnosti (uéinak, kvalitet
rada, §kart i slicno), posmatranje zaposlenog u procesu rada (iako se smaira
subjektivnim izvorom informacija, on ipak obezbjeduje stvarnu sliku o po-
naganju zaposlenog u procesu rada), intervju sa zaposlenim (gdje zaposleni
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1znost misijenje o $vojim jakim 1 slabim stranama i predlaZe mjere za njihovo
poboljsanje), upitnici (imaju istu funkciju kao i intervjui), testovi (testiraju se
znanja, vjestine i sposobnosti, a sprovode se na radnom mjestu i u toku rada),
misljenja saradnika, podredenih, nadredenih, klijenata i sli¢no.

5. Proces obrazovanja ljudskih resursa

Na kvalitet obrazovanja ljudskih resursa u organizaciji uti¢u brojni fak-
tori. Prije svega, misli se na ponasanje zaposlenih, njihovu motivaciju, prim-
Jjenu nadela ucenja i sli¢no.

3.1, Ponasanje zaposienih

Jedan od osnovnih zadataka sluzbe ljudskih resursa je pruZanje pomoci
menadZerima i zaposlenmima u ostvarivanju njihovih ciljeva. Ta pomo¢ se
obezbjeduje podsticanjem individualnog razvoja, kao i kreiranjem i imple-
mentiranjem razlicitih programa obuke, ¢iji je cilj obnavljanje starih i sticanje
novih znanja i sposobnosti kojima bi se unaprijedio ¢jelokupan proces poslo-
vanja organizacije. Da bi u tome uspjela, sluZba ljudskih resursa se mora fo-
kusirati na ponasanje zaposlenih, shvatiti §ta izaziva odredena pona3anja kod
ljudi i otkriti zbog ¢ega se neki pojedinci aktivno odnose prema svom radnom
mjestu i radnim obavezama, a neki ne. Nakon toga se moze utvrditi $ta je
neophodne uginiti da bi se doslo do Zeljenog modela ponadanja, koje 1 kakve
obrazovne programe freba dizajnirati da bi se to ponadanje njegovalo, Promi-
jeniti ponadanje zaposlenih nije jednostavan posao. Pa ipak, dobar menadZer
zna da uvijek treba prvo pokusati promijeniti ponasanje zaposlenih, pa tek
onda, ako se u toj namjeri ne uspije, mijenjati zaposlene.

5.2, Motivacifa za ulenje

Jedan od najznacajnijih faktora za uspjesno sprovodenje programa obuke
zaposlenih je njihova motivisanost za ué¢enje. Tu motivisanost pokreéu prom-
jene u ponaganju zaposlenih do kojih se dolazi poslije uspje$no zavr$enih pro-
grama obrazovanja. Ona bi se, u najdirem srruslu rijedi, mogla definisati kao
skup psiholoskih procesa i aktivnosti usmjerenih ka usvajanju novih znanja i
vjedtina. Motivisati zaposlene na uéenje i usavriavanje znadi stvoriti odredenu
dozu entuzijazma neophodnu za sticanje novih znanja i vjedtina i podsticati ih
da to naufeno u praksi 1 primijene.

Biti prihvatljiv 1 konkurentan na trzistu rada, u danadnjim uslovima pri-
vredivanja, zna¢i biti spreman na stalno ucéenje i usavriavanje individualih
znanja, vjedtina 1 sposobnosti. Najveca odgovornost za podizanje motivacije
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za udenje lezi na menadZmentu organizacije. MenadZment bi trebalo da stvori
i njeguje takvu organizacionu klimu i kulturu u kojoj ¢e zaposleni smatrati
obrazovanje privilegijom 1 ¢a$c¢u, a ne nepotrebnim naporom i kaznom. Za-
datak menadzmenta je da stvori povoljnu klimu i kulturo u kojoj ¢e zelja i po-
treba za udenjem biti stalna. Da bi u tome uspjeli, neophodno je da svoje ak-
tivnosti usredsrede na: stvaranje povoljne radne sredine; podizanje samopouz-
danja zaposlenih; jadanje svijesti o vaZnosti obrazovanja i stvaranje osnovnih
pretpostavki za uéenje i usavrsavanje'® Navedene aktivnosti ukazuju na vaznu
i znacajnu ulogu menadZera u procesu obrazovanja ljudskih resursa. Cilj po-
menutih aktivnosti, kae i onih o kojima ¢e naknadno biti rijeti, jeste da se za-
posleni privole, ubijede, ohrabre i podsti¢u na ulaganje u sebe i svoje znanje,
ukazujuéi im na trenutne i potencijalne koristi koje imaju i koje ¢e imati u bu-
duénosti.

5.3. Razvijanje organizacione kulture uéenja

Razvijanje organizacione klime i kulture uCenja predstavlja znaCajan
faktor motivacije. Organizacije koje uspiju stvoriti organizacionu klimu i
kulturu usmjerenu na uéenje i usavravanje, u kojoj su zaposleni motivisani da
uce, a stefeno znanje primjenjuju u praksi ili ga prenose na svoje saradnike —
mogu oéekivati svjetliju buduénost. Obrazovanje i trening predstavljaju ne-
sumljivo jedan od najznaéajnijih faktora uspjesnog individualnog i organiza-
cionog razvoja. Potreba za sticanjem novih znanja je iz dana u dan sve veca i
veca. Pa ipak, treba imati u vidu da razli¢iti programi obrazovanja daju razlic-
ite rezultate.

Proces obrazovanja zaposlenih u organizacijama kompleksan je i odgovo-
ran posao. Radi se o procesu koji se sprovodi u okviru menadZmenta ljudskih
resursa i za {iju uspjesnost najveéu odgovornost snosi menadzment organiza-
cije. Svjesne vaznosti procesa obrazovanja, pojedine organizacije ne Zale ni
truda ni sredstava da bi svojim radnicima obezbijedile kvalitetne obrazovne
programe za razvoj znanja 1 vjestina.

Praksa je pokazala da obrazovanje zaposlenih vi$e nije samo privilegija i
obaveza visokopozicioniranih kadrova u organizaciji ve¢ svih zaposlenih, U
vezi $ tim, organizacije koje poklanjaju paZnju razvoju svojih kadrove, trude
se da ponude raznovrsne programe obuke za sticanje specifiénih znanja i spo-
sobnosti, U sljedecem prilogu date su vrste obrazovnih programa koji se nude
zaposlenima u uspjesnim kompanijama svijeta.

Pored raznovrsnosti obrazovnih programa, kompanije vode rauna o tome
da u obrazovni proces ukljuce sve zaposlene, a ne samo one visokopozicioni-
rane, Ovaj trend nema za cilj samo puko prenodenje znanja, odnosno instrui-

& Kulié, dr Zivko: citirano djelo, str. 281.
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ranje zaposlenth, ve¢ stvaranje takvog ambijenta u kome ce se uéenje na rad-
nom mjestu smatrati isto tako normalnom pojavom kao Sto je to, recimo,
pauza za rucak,

3.4. Implementacija programa obuke

Za implementaciju programa obuke koriste se broine tehnike i metode
koje se uglavnom vezuju za specifi¢ne ciljeve 1 programe obuke. Klasifikuju
se uglavnom prema mjestu implementiranja programa, tako da mozemo govo-
riti 0 mefodama obuke na radnom mjestu i metodama obuke van radnog
mjesta. Za razliku od metoda obuke na radnom mjestu, metode obuke van
radnog mjesta se najcedce sprovode u ucionicama. Sem toga, pojedine metode
mogu biti implementiraneo i na radnom mjestu i van njega.

Obuka na radnom mjestu podrazumijeva, kao §to i samo ime kaZe, im-
plemantaciju obrazovnih programa "u stvarnom svijetu", odnosno na stvarnom
radnom myjestu zaposlenog, odnosno polaznika programa. Ova vrsta obuke je
nobicajena i vecina zaposlenih je prode u toku svog radnog vijeka. Medutim,
nerijetko se ovakav vid obuke odrZava neformalno, neptanski, pa gak i stihi-
jski. Poslovica "bolje ista, nego nita" u ovom sludaju ne vaZi. Sprovedena is-
trazivanja pokazuju da neformaina obuka na radnom mjestu poveéava stepen
pogredaka na poshu i smanjuje produktivnost i efikasnost treninga.'?

Ukoliko se program obuke na radnom mjestu obavlja na formalan nagin,
onda on ima nekoliko prednosti nad programima obuke koji se odrZavaju van
njega. Prva prednost se ogleda u olak$anom transferu treninga, odnosno u
primjeni onog $to je nauceno u stvarnoj situaciji, tj. na radnom mjestu, jer je
radno okruzenje identi¢no okruZenju u kome je zaposleni stekao nova znanja i
vjestine. Druga prednost se ogleda u smanjenju tro§kova obuke jer uglavnom
nema potrebe za dodatnim pomagalima ili nekim drugim sredstvima. Na-
ravno, ne smijemo zanemariti ¢injenicu da obuka na radnom mjestu ima i
svoje nedostatke. Prije svega, misli se na mnogobrojne faktore u okruzenju
koji mogu negativno uticati na proces obuke, kao na primjer: buka, svjetlost
(prejaka ili preslaba) i slicno. Pored toga, obuéavanje na skupim masinama
moze dovesti do neZeljenih kvarova prouzrokovanih greskama u radu, od-
nosno treningu. Tu je, naravno, prisutna i stalna opasnost od povreda i ozl-
jeda, s posljedicama po zdravlje, koje se te§ko mogu predvidjeti, i sli¢no.,

Vecina organizacija je sklona kombinovanoj obuci — na radnom mjestu i
van njega. To je narodito Cest slucaj kod zanimanja s visokim rizikom za
zdravlje zaposlenih. Od metoda obuke na radnom mjestu najéesce se koriste:

' Jacobs, R. L. & Jones, M. J.. Structured On-the-job Training, Berrett-Koehler, San Fran-
cisco, 1995, str. 19,
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individualne instrukcije, rotacija posla, struéna praksa, pripravnicki staz,
mentorstvo i studentska praksa.

Obuka van radnog mjesta, odnosno, kako se ¢esto naziva, obuka u ulio-
nici sprovodi se van uobi¢ajnog radnog mjesta zaposlenog. U tom smislu,
obuka sc moze sprovoditi bilo gdje van radnog mjesta, a po potrebi — 1 van o1-
ganizacije. Mnoge organizacije pokuSavaju iskoristiti postojece resurse, od-
nosno poslovne prostore 1 u njima organizovati obuku, odnosno predavanja.
Dok su one vece prisiljene da svoje ljudske resurse falju na obuku u razlidite
obrazovne institucije (najéedce razlicite obrazovne centre), one najvece imaju
vlastite obrazovne institucije (McDonald's ima svoj obrazovni centar koji se
zove Hamburger univerzitef),

Organizovanje obuke za zaposlene van radnog mjesta i u ucionicama ima
svojec prednosti, ali 1 nedostatke. Prednosti se ogledaju u moguénosti ko-
risécnja Sirokog spektra nastavnih pomagala, smanjenju negativnih faktora
okolinc {buka, temperatura i sli¢no) i moguénosti obu¢avanja veceg broja za-
poslcnih nego §to bi to inaée bilo moguée na radnom mjestu, Glavni nedostaci
ovog nadina obudavanja zasposlenih ogledaju se u visokim trofkovima obuke,
kao 1 u otcZanom fransferu treninga zbog neidenti¢nih uslova u kojima se
sprovodi obuka 1 uslova u kojima radnik treba da primijeni novostefena
znanja. Najtedce kori§éeni metodi obrazovanja van posla su: predavanja, is-
kustveni metodi, uéenje uz pomoé kompjulera, programirane ucenje, interak-
tivni video, audio- vizuelne tehnike 1 sliéno.

Obrazovanje zaposlenih u organizaciji, kako je na samom podetku reéeno,
obaveza je menadzmenta, ali i samih zaposlenih. Potreba za struénim usavria-
vanjem i osposobljavanjem ne prestaje, Naprotiv, njen intenzitet se povecava
iz godine v godinu. Zanemarivanje ove Cinjenice vodi do profesionalne zas-
tarjclosti, a samim tim i do nekonkurentnoesti u odnosu na ostalu radnu snagu.
Kako bi stepen liénih znanja i sposobnosti podigli na zadovoljavajuéi nivo,
savjesni zaposleni se ne oslanjaju samo na organizaciju 1 obrazovne prograime
koje ona nudi i priprema, veé svoja znanja 1 vjestine neprestano prosiruju sa-
monicijativno. Kome je stalo da bude uspje$an i da ostavlja dobre rezultate,
mora vjerovati u sebe i svoje moguénosti za samooobrazovanje. U procesu
samoobrazovanja zaposlenima je na raspolaganju veliki broj razli¢itih poma-
gala, poéev od knjiga, struénih Casopisa, pa sve do najsavremenije kompjuter-
ske tehnologijec — raznovrsne i finansijski sve pristupacnije — i mogucnosti
koje ona pruza.

Kompjuterska tehnologija i moguénosti koje ona nudi ogromune su 1 pris-
tupaéne. Stoga je njihova upotreba sve masovnija, bez obzira da li se radi o
obuci koju organizuje organizacija ili o procesu samoobrazovanja zaposlenih.
Kompjutersku tchnologiju je posebno dobro prihvatila mlada populacija, jer
njena fleksibilnost im omogucava da sami sebi odrede termine za obuku. S
druge stranc, slarija populacija s¢ opirc odrZavanju obuke i obrazovanju po-

81



mwdu kowpjuiera. Za njin je svaki novi susret s Kompjuterom propracen stra-
hom i zabrinuto$cu 1 predstavlja stresan dogadaj. Naj¢e$éi razlog ove pojave
je slabo peznavanje rada na racunaru. UEiti ne§to novo pomocu neceg "zas-
(rafujuceg" zasigurno predstavlja jedno neprijatno i boluo iskustvo. Menadz-
ment bi trebalo da u ovom sluéaju sprovede predtrening koji bi obuhvatao sti-
cantje neophodnih vjedtina za kori$¢enje kompjuterske tehnologije, Kompjuter
moZe postati korisno sredstvo za ufenje samo ako se zaposleni prestane plasiti
njega. To se moZe postiéi ukazivanjem na prednosti koje kompjuterska tch-
nologija pruza u domenu samoobrazovanja. Kompjuteri nisu ljjudi, Oni, za ra-
zliku od predavaca, ne mogu da izgube Zivee ili da budu nestrpljivi. Pomalo je
troni¢no ali istinito, da su kompjuteri upravo ono &to starijim radnicima treba
u proccsu obrazovanja — strpljivi i smircni mentori.

5.5, Permanentna edukacija { razvof menadiera

Kao $to se iz prethodnog teksta moglo vidjeti, razvoj Ljudskih resursa igra
najznacajniju ulogu u obezbjedivanju konkurentske sposobnosti organizacije.
Taj razvoj treba biti permanentan 1 mora obuhvatati sve zaposlene u organiza-
ciji, bez izuzetka.

Kada se govori o razvoju, obrazovanju, obuci ili treningu ljudskih resursa,
prvo pomislimo da se radi samo o nemenadZerskim kadrovima, odnosno, naj-
¢eice, o neposrednim izvriiocima posla. Pri tom se ¢esto zaboravija da su i
menadzeri ljudski resursi organizacije, odnosno njeni zaposicni. DuZi niz go-
dina bilo je ustaljeno misljenje da menadZeri, koji uglavnom imaju vigi stepen
obrazovanja od ostalih radnika, ne treba da prolazite dodatnu obuku i trening,
jer su oni "visokoobrazovani kadrovi". Namede se pitanje da li ta "visokoobra-
zovanost”" ima svoj rok trajanja, ili je to nesto $to je dovoljno ste¢i jednom pa
da traje za sva vremena 1 §ta se, u stvari, podrazumijeva pod "visokoobrazo-
vanim kadrovima". Da li se misli na ljude sa steenim fakultetskim diplo-
mama ili na ljude koji, pored fakultetskih diploma imaju, i zavidno znanje 1
sposobnosti u struci i koji se kontinuirano obrazuju i ulazu u sebe kako bi bili
u stanju da svojim znanjima obezbijede razvoj organizacije, a samim tim | eg-
zistenciju 1 sigurnost svih zaposlenih. Stecene fakultetske diplome jesu jedan
od pokazatelja visoke obrazovanosti, ali ne i jedini. Drugi pokazatelj je, sva-
kako, spremnost menadZera da permanentno prate promjene u okruzenju i da
im sc prilagodavaju. To prilagodavanjc mogude je obezbijediti samo stalnim
uéenjem i usavriavanjem, kao i sticanjem novih znanja i vjestina. Bez toga se
niko ne moZe ravnopravno nositi § konkurencijom 1, u punom smislu rijedi,
smatrati menadZerom i visokoobrazovanim kadrom.

S obzirom na turbulentne uslove privredivanja i ckonomsku krizu koja
potresa cijeli svijet bez izuzetka, organizacije moraju imati visokokvalitetne,
motivisane, fleksibilne i prilagodljive menadZerc ukoliko Zcle da opstanu i da

82



se razvijaju. Razvo] menadzera je jedan od glavaih nacina na koji organizacija
mozZe obezbijediti Zzeljenu efikasnost svojih menadzera. Misljenje da se dobar
menadzer rada je prevazideno, a sve se vide uvida da se neophodna menadzer-
ska znanja, sposobnosti 1 vjeStine mogu steci samo adckvatnim obrazovanjem,
odnosno razvojem.

Obrazovanje 1 razvo] menadzera je nastojanje da se kod mecnadzera, pu-
tem razliditih programa obuke i obrazovanja, razviju neophodna znanja, vjcs-
ting i sposobnosti koji ¢e¢ mu pomodi da se efikasno nosi sa svim potencijal-
nim izazovima ili prijetnjama — bliZeg ili daljeg okruZzenja — i na {aj nadin do-
prinose sveukupnom organizacionom razvoju. Za uspjeh organizacionog raz-
voja kljuénu ulogu imaju menadZeri. Stoga je prirodno da sc razvoju menad-
zera u organizaciji poklanja posebna paZnja. Brojna istrazivanja sprovedena
sirom svijeta pokazuju da velik broj kompanija organizujc poscbne eduka-
tivne programe namijenjene menadzerskom kadru, bez obzira na nivo mic-
nadzmenta. Ovo upuéuje na ¢injenicu da se razvoju menadzera u najuspjedni-
jim organizacijama na svijetu prilazi krajnje ozbiljno, pri ¢emu kompanije ne
7ale ni truda ni vremena da bi znanja i sposcbnosti svojih menadZera doveli
na zavidan nivo,

Razvoj menadZera se bazira na detaljno razradenom sistemu obrazovanja
koji potiva na sveobuhvatnoj analizi sadagnjih i buducih menadzerskih pot-
rcba. U dugogodisnjoj tradiciji i praksi razvoja i pripreme menadzera koriste
se razliditi programi obrazovanja. Svaki od njih ima za cilj razvijanje speci-
ficnih menadzerskih sposobnosti kod rukovodeéih kadrova, zavisno od nivoa
menadzmenta kome pripadaju. U skladu s tim, najéedcée se koriste razliciti
seminari, kursevi, in-house treninzi kao i postdiplomske studije. Pored toga,
za razvo] menadZera na poslu i njihovu pripremu za preuzimanje odgovornijih
pozicija ¢esto se koriste rotactja posla 1 mentorstvo, §to omogucava sticanje
girokog spekira znanja kretanjem kroz razli¢ite departmanc i radne jedinice.
Na taj natin menadZer dobija neophodna saznanja o svim poslovnim jedini-
cama, 0 nat¢inu na koji funkcionifu, o problemima s kojima sc suolavaju i
slitno. Cilj je, dakle, ste¢i cjelokupnu sliku o organizaciji i njenim organiza-
cionim dijelovima kako bi se olak$alo napredovanje, odnosno razvoj karijere.

Medutim, razvoj menadZera nije [ ne smije biti samo briga sluzbe za [jud-
ske resurse, odnosno organizacije. Naprotiv, od podetka pa do kraja svog rad-
nog vijeka menadZer mora imati aktivnu ulogu u tom procesu. On mora stalno
uditi i inovirati svoja znanja i sposobnosti da bi mogao obezbijediti ncopho-
dan kvalitet u radu, jer od njegovih sposobnosti u velikoj mjeri zavisi i uspjeh
poslovanja organizacije. Slabljenjem menadZzerskih znanja i vieStina gubi se i
organizaciona sposobnosi, a samim tim i konkurentska moé i prednost na
trzi§tu, Zbog toga, menadZer mora biti svjestan da njegov razvoj znaci 1 razvoj
organizacije, ali da taj razvoj nije i ne moze biti jedino odgovornost organiza-
cije u kojoj on radi vec uglavnom njegova vlastita odgovornost. Uspjednt me-
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nadzeri velikl dio svog vremena posveuju samoobrazovanju. Neki su time
toliko opsjednuti da im drugi obtici obuke nisu ni potrebni. Samoobrazovanje
menadéera je njihovo nastojanje da razviju pojedina znanja i vjedtine na os-
novu kojih mogu poboljsati radni u€inak, unaprijediti razvoj karijere i obez-
bijedifi odredeni nivo samoaktualizacije. Oni menadzeri koji uvide vaZnost
kontinuiranog ucenja i obogacdivanja vlastitih znanja mogu uspjcti na hijcrar-
hijskoj ljestvict. Ostali na to ne treba ni da pomishiaju.

6. Pracenje i razvoj karijere

Pitanja vezana za karijeru, njen razvoj, planiranje i upravljanje postaju sve
viSe briga ne samo zaposlenih nego i menadZzmenta. Zbog éega? Dvije, ne-
kada znacajnc stvari za posloprimece t poslodavee veé su skoro izbhijedile 1
izumrle, a to su — sigurnost posla i lojalnost. Bez obzira na to koliko éovjek
ulagao u sebe i svoja znanja, niko, ama bas niko, ne moze garantovati sigur-
nost njegovog posla. S druge stranc, bez obzira na {o koliko organizacija zel-
jela da zadrZi svoje najkvalitetnije 1 najperspektivnije kadrove, obezbjedujuci
im raznovrsne pakete beneficija, niko jo) ne moZe garantovati da je zaposieni
nece napustiti pri prvoj boljoj ponudi od neke druge kompanije. 1 jedni i drugi
su nesigurni 1 s razlogom postaju sumnji¢avi. Problem s kojim sc susrede
sluzba ljudskih resursa je kako obezbijediti ili, bolje redeno, povratiti dobru
staru lojalnost zaposlenih,

Sta podrazumijevamo pod pojmom karijera? Karijera predstavlja pokaza-
telj individualnog profesionalnog razvoja i napredovanja koji povezuje i uje-
dinjuje individualne i organizacione ciljeve. Zbog Cega je razvoj karijere bitan
ne samo za pojedince nego i za organizaciju? Razvoj karijerc ima kljuénu
ulogu u primjeni strategije, osiguranju fleksibilnosti i konkurentnih ljudskih
potencijala. Pored toga, karijera obuhvata cijeli zivotni vijck, u toku koga
fovjek vise od pola budnih sati provede na radu, od ijeg kvaliteta zavisi i
njegovo zadovoljstvo. Krajnji rezultat je sistemski razvoj karijere i otvaranje
moguénosti individualnog razvoja kao 1 smanjivanje fluktuacije, apsentizina,
frustracije i stresa zaposlenih. Razvo) karijere podrazumijeva kreiranje part-
nerskih odnosa izmedu organizacije, menadZera i zaposlenih kao i povezi-
vanje ciljeva karijere sa strategijskim ciljevima razvoja preduzeda,

Planiranje karijere predstavlja skup aktivnosti pomoéu kojih pojedinac
identifikuje, prevzima i usmjcrava neophodne mjere i aktivnosti za ostvari-
vanje profesionalnih ciljeva, odnosno ciljeva karijere. Da bi proces planiranja
karijere bio potpun, uspjeSan i produktivan, kako za organizactju tako i za
njene zaposlene, neophodno je posvetiti paZnju onim pitanjima koja su bitna
Za njeno planiranjc, a to su: individualni i organizacioni razvoj i njihov medu-
sobni odnos, organizacione i individuaine potrebe razvoja, planiranje fjudskih
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resursa i razvoja karijere 1 medusebni odnos razvoja karjere 1 strategije orga-

nizacije.
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Prilog br. 1: Odnos izmedu organizacionih i individualnih potreba raz-
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1., R.Gomez-Mejia, D. B. Balkin, R. L. Cardy: Managing Human Resources, Englewood
Cliffs, NU, Prentice Hall, 1995, str. 327,
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Proces planiranja ijudskih resursa 1 strategije ostvarivanja planskih ciljeva
1 potreba postaje spona kojom se povezuju strategijski ciljevi i poslovne stra-
tegije organizacije s individualnim ciljevima 1 profesionalnim razvojem zapo-
slenih, pri &éemu razvoj karijere igra kljuénu ulogu u ostvarivanju ukupne
strategije i postovnih planova organizacje.” U sljedeéem prilogu prikazan je
odnos izmedu organizacionih i individualnih potreba razvoja.

Razvoj karijere je povezan sa strategijom organizacije. Nadin izbora i re-
grutovanja ljudi i1 kriterijumi razvoja i napredovanja su dvije osnovne dimen-
zije na osnovu kojih se moZe analizirati sistem razvoja karijere u organizaciji.
Na osnovu pomenutih dimenzija, moZemo govoriti o Cetiri modela, odnosno
&etirl tipa razvoja karijere koji su povezani sa strategijskim tipom organiza-
cije.

Kao §to je poznato, organizacija popunjava upraZnjena radna mjesta
spoljnom ili unutra§njom regrutacijom. Unutradnja regrutacija, odnosno re-
grutovanje kadrova iz organizacije u skladu je sa politikom nagradivanja ljud-
skih resursa. Ona je, takode, u sluzbi razvoja karijere jer eliminife Spekulacije
o tome da je upravljanje karijerom menadzersko "zamagljivanje odiju" zapo-
slenima. Pri¢a o povezanosti sistema ili modela karijere i strategije organiza-
cije u sfuéaju unutrasnje regrutacije postaje vjerodostojnija zaposlenima.

7. Pozitivna iskustva razvoja ljudskih resursa

Vedina uspjesnih organizacija u svijetu shvatila je da se, prije svega,
adekvatnim razvojem i obrazovanjem ljudskih resursa stvara solidna pretpos-
tavka za uspjedan razvoj i rast. Mnoge od njih su najveéi dio svojih napora
posvetile razvoju i obrazovanju menadzera. Da bi ta) razvoj uskladile s potre-
bama menadZera i organizacionim potrebama, imuénije organizacije osnivaju
svoje vlastite obrazovne ustanove koje nude visok stepen i $iroku lepezu aka-
demskog obrazovanja. Te ustanove se popularno nazivaju korporacijski uni-
verzitell,

U najvecéem broju slu¢ajeva, ovi univerziteti imaju svoje, u pravom smi-
slu rijeci, kampuse (kompleksi zgrada sa udionicama, stambenim i drugim
prostorom koji se prostiru i na nekoliko stotina hiljada kvadratnih metara) di-
slocirane od ostatih poslovnih prostora organizacija. Procjenjuje se da u svi-
jetu postoji oko 20007, veéih ili manjih, korporacijskih univerziteta koji
imaju specifiénu obrazovnu misiju usmjerenn, kao 8to je veé refeno, potre-
bama organizacije, radnika i menadZera. Medu najve¢im korporacijskim uni-

# Kulié, dr Zivko: citirano djelo, str. 294,

?? Stvaran broj korporacijskih univerziteta je tesko utvediti jer mnoge kompanije u nazivu svojih
obrazovnih institucija umjesto rijedi univerzitet koriste rijedi institur, centar, poslovna §kola i
sliéno.
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verzitetima su svakako oni ¢iji su vlasnici 1 osnivadi Walt Disney, McDonal-
d's, Xerox, IBM, Motorola i druge kompanije.

Ideja osnivanja korporacijskih univerziteta pripisuje se kompaniji Walt
Disney”. Ova kompanija, koja zaposljava preko 30.000 radnika, organizuje
razliite vidove treninga i obuke za svoje zaposlene i prije pocetka rada. Po-
laznici programa, prije sticanja aljivih zvanja — Mousters Degree ili Duckto-
rate Degree, treba da produ odredeni broj predavanja i seminara o komunika-
ciji, higijeni i ¢istoci, bezbjednosti, i sli¢no. Za menadZere se organizuju pro-
grami o liderstvu, ljudskim resursima, komunikaciji, kulturoloskim razlikama
i sli¢no.

McDonald's, najveéi lanac brze hrane na svijetu, u svom Hamburger uni-
verzitety obezbjeduje Sirok spektar razli¢itih obrazovnih programa, koji se
uglavnom ti¢u osiguravanja visokog kvaliteta proizvoda, usluga, istoce i hi-
gijene itd.*! Hamburger univerzitet je najveéi McDonald's-ov centar za obuku
menadzera. Vise od 65.000 menadzera McDonald's-ovih restorana je do sada
diplomiralo na ovom univerzitetu. Lociran u nekoliko drZava (SAD, Japan,
Engleska, Njemacka i Australija), Univerzitet nudi obrazovne programe na 22
strana jezika.

Korporacijski univerzitet kompanije Xerox moZe da primi 1 do 1.000 po-
laznika istovremeno. Xerox najéedée nudi programe u vezi sa menadZmenton
prodaje i prodajom, poboljianjem kvaliteta usluga, kao i razli¢ite programe o
razvoju menadZera. Programi o razvoju menadZera su, prije svega, namijen-
jeni sticanju osnovnih znanja iz vodenja uspjesnog biznisa, menadZerskog po-
sla i liénog razvoja.

Samo postojanje korporacijskih univerziteta ukazuje na vaznost koja se u
razvijenom dijelu svijeta i u moénim kompanijama poklanja obrazovanju ka-
drova. Iako su prednosti osnivanja ovih ustanova velike, najve¢i nedostatak se
ogleda upravo u visokim troSkovima njihovog odrzavanja. Kako bi se ti trosk-
ovi smanjili, univerziteti dizajniraju dodatne obrazovne programe namijenjene
zaposlenima drugih, uglavnom manjih organizacija, koji za pohadanje tih
programa obuke moraju izdvojiti pozamasna novéana sredstva. S druge
strane, brojne organizacije udruzuju sredstva i zajednicki osnivaju svoje kor-
poracijske univerzitete i tako pomenute trofkove svode na minimum, istovre-
meno obezbjedujudi svojim zaposlenima prvoklasnu obuku.

2 hitp:/rwrww. wdweollegeprogram.com/sap/its/mimes/zh_wdwep/index_htm]
M hitp://www.medonalds.com/corp/career/hamburger_university. html
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8. Razvoj ljudskih resursa u organizacijama u Republici Srpskoj

Koliko se menadzment praksa, posebno u dijelu koji se odnosi na razvoj
ljudskih resursa, razlikuje od menadZment prakse u drugim evropskim zeml-
jama najbolje prikazuje istrazivanje sprovedeno u Republici Sipskoj i Bosni i
Hercegovini na uzorku od 200 menadZera svih nivoa”. Sli¢no istraZivanje
sprovedeno je u pet evropskih zemalja: Njemackoj, Malti, Litvaniji, Saniji i
Velikoj Britaniji, od strane European Management Association (EMA). Re-
zultati tog istrazivanja upotrijebljeni su za komparaciju sa istraZivanjem spro-
vedenim kod nas. Dio pomenutog istraZivanja koji se odnosi na obrazovanje i
razvoj ljudskih resursa kao 1 poredenje sa rezultatima istraZivanja u pomenu-
tim zemaljama, prikazan je u daljnjem tekstu,

8.1. Obrazovanje

Od ispitanika se traZilo da oznade najvisi nivo i vrstu obrazovanja koju imaju.
Prema odgovorima, vedina ispitanika ima neku vrstu vifeg obrazovanja u oblasti
ekonomije 1 menadZmenta, u najvecem broju sluéajeva visu $kolsku spremu (VI
stepen). To je razumljivo ako uzmemo u obzir injenicu da je starosna dob
ispitanih menadZera, njih 57%, preko 40 godina, a 8kole koje su nudile tu vrstu
obrazovanja bile su veoma atraktivne u bivsoj Jugoslaviji i u poslijeratnoj
RS/BiH. Ovo ¢e se vremenom promijeniti posto obrazovne ustanove, po novom
Zakonu, ne mogu da nude taj dvogodisnji nivo obrazovanja. Prikaz obrazovne
strukture menadzera i vrste kvalifikacija dati su u sljedeéim grafikonima.

Magisteri) 3% 955 12%
WaS 38%
VSS 47%

Grafikon br. 1: Najvi§i nivo obrazovanja ispitanika (u %).

* IstraZivanje je provedeno od strane autora 2007. — 2008, godine. Cjelokupno istraZivanje
moZe se preuzeti na http://www.europeanmanagenment.org/index.php?id=4
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Pravo 9% 61%

Grafikon br. 2: Oblasti obrazovanja ispitanika (u %).

Poredenja radi, obrazovanje u oblasti menadZmenta je najprisutnije u Ve-
likoj Britaniji (74%) i Njemackoj (73%). Litvanija je na zadnjem mjestu sa
33%, ali ujedno i zemlja sa najveéim brojem ispitanika sa VS8 (97%) nakon
koje slijedi Spanija (77%).

8.2. Zadovoljstvo profesionalnom karijerom

Od ispitanika se trazilo da oznade nivo zadovoljstva svojom profesional-
nom karijerom. 45% menadZera je u potpunosti ili skoro u potpunosti zado-
voljno svojom karijerom, dok je nasuprot njiti, 33% potpuno 1li skoro potpuno
nezadovoljno. Sljededi grafikon pokazuje zadovoljstve profesionalnom karije-
rom.

» 0,
4-26% e

2-12% 1-21%

5-19%

Grafikon br. 3: Postotak ispitanika i njihovo zadovoljstvo karijerom (na
skali od 1 do 5, gdje je 1= u potpunosti nczadovoljan i 5 = a potpunosti zado-
voljan)
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Na Malt1 ¥1% menadzera je 1zjavilo da je zadovoljno svojom kaijerom,
dok je u Njemackoj broj ispitanika zadovoljuih karijerom veci od 80%, 10%
je u potpunosii ili djelimi¢no nezadovoljno. U Velikoj Britaniji 67% menad-
zera je zadovoljno karijerom, dok je u Litvaniji i Spaniji zadovoljno njil oko

65%.

8.3, Upravijanje kariferom

Od ispitanika se traZilo da izaberu jednu tvrdnju koja u najvedoj myjeri
opisuje obim u kome su upravljali razvojem svoje karijere. Tabela prikazuje

date odgovore.

Moja profesionalna karijera se zasnivala iskljuéivo na sluéajnostima 19
Moja profesionalna karijera se razvijala u skladu sa potrebama g
organizacije

Djelimiéne sam upravljao/la svojom profesionalnom karijerom 21
U wvedini slucajeva bio/la sam odgovoran/na za upravljanje 1 razvoj 36
svoje karijere ’
U svakom trenutku sam upravljao/la svojom profesionalnom karijerom | 16

Tabela br. 1: Posiotak ispitanika za svaku opciju.

U Velikoj Britaniji i Njemadkoj je taj broj priblizno isti, dok je u Litva-
niji, Malti i Spaniji nesto veéi. Sledec¢a tabela pokazuje rezultate istrazivanja

u ovim zemljama.

UK | Ger | Lith | M3l Spa
B ta n

Moja profesionalna karijera se zasnivala
Al A . 7 5 5 3 4
iskljuéivo na sluéajnostima
Moja profcsionalna karljer_a sq_razvuala Ul 20 17 | 7 "
skladu sa potrebama organizacije
DJellrrpcno sam __upravljaofla svojom | 5 | 5, 16 5 | 2
profesionalnom karijerom
U vecini slucajeva bio/la sam odgovo-
ran/na za upravljanje i razvoj svoje ka- | 49 | 35 | 57 | 45 | 50
rijere
U ‘svakom t.renutku sam  upravljao/la 6 6 | s 4 |1
svojom profesionalnom karijerom

Tabela br, 2: Postotak ispitanika za svaku opciju. (izvor: The European

Manager Research report, str. 17}.
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8.4. Faktori koji su uticali na razvoj profesionlane karijere

Od ispitanika se trazilo da oznade pet faktora i mjeru u kojoj su oni uticali
na njihovu profesionalnu karijeru. Tabela pokazuje da 89% menadZeta smatra
da su profesionalne i liéne sposobnosti imale najvedéi uticaj na razvoj njihove
karijere, a nakon toga postignuti menadZerski rezultati, individualnost, aka-
demsko obrazovanje i sticanje iskustva,

1 | Poznavanje stranih jezika 27
2 | Geografska mobilnost 8
3 | Akademsko obrazovanje 78
4 | Prilike i moguénosti 49
5 | Sticanje iskustva 76
6 | Profesionalne i liéne sposobnosti 89
7 Individualnost 82
8 Timski rad 31
9 | Struktura organizacije 64
10 | Postignuti menadZerski rezultati 86
11 | Li¢ne veze i odnosi 38
12 1 Porodiéne veze 21
Tabela br. 3: Faktori koji su imali najveéi uticaj na razvoj karijere ispita-
nika (u %)

Rezultati iz pet evropskih drzava pokazuju da su top pet faktora koji utiu
na razvoj karijere: liéne i profesionalne sposobnosti (94%), sticanje iskustva
(92%), individualnost (87%), timski rad (83%) i akademsko obrazovanje
(81%).

9, Uloga drZave u razvoju ljudskih resursa

Kvalitet ponude na trZistu radne snage je jedan od najograni¢avajuéih
faktora u izboru kvalitetnog kadra. Zelje organizacija da imaju samo najbolje i
najkvalitetnije radnike u svojim redovima u velikoj mjeri su predodredeni ek-
sternim faktorima. Na te faktore, po pravilu, organizacije ne mogu da uticu ili
je njihov uticaj neznatan. Od kvaliteta ne samo formalnog osnovnog, srednjeg
i visokog obrazovanja ve¢ i neformalnog obrazovanja stanovnidtva zavisi i
kvalitet ponude na trZi$tu radne snage. Iskustva razvijenih zemalja svijeta, kao
na primjer; Australije, Kanade, SAD-a i Japana, potvrduju da drzava svojim
djelovanjem i &injenjem uveliko moze da olak$a posao kompanijama, adek-
vatnim planiranjem i razvojem ljudskih potencijala. Stratetko zadovoljavanje
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potreba kompaniyja kontinuiranim i planskim edukovanjem stanovnistva tre-
balo bi biti osnovni prionitet svakog drustva. Na taj nain kompantje lakse

dolaze do kadrova Zeljenog profila bez potrebe za

L]

uvozom’’ radne snage,

dok drzava, istovremeno, smanjuje stopu nezaposlenosti i povecava kvalitet
Zivota svih njenih gradana.

Drzava bi trebalo da razvije poscbne strateske planove razvoja ljudskih
potencijala i da za njihovu implementaciju obezbijedi neophodne finansijske i
druge resurse. Taj plan bi trebao da obuhvati:

02

Preventivne aktivnosti u cilju spre¢avanja prijevremenog odustajanja
od srednjoskolskog obrazovanja mladih,

Aktivnosti struénog osposobljavanja miadih koji nisu stekli odredeni
vid kvalifikacije usljed prijevremenog napustanja skole,
Prekvalifikovanje mladih &ije postojece kvalifikacije, znanja i vje§tine
nisu konkurentne na trzi$tu radne snage za deficitarna zanimanja,
Obrazovanje radnosposobnog stanovnistva u oblastima informacionih
tehnologija i stranih jezika kako bi se poboljfale komunikacione spo-
sobnosti,

Obrazovanje radnosposobnog stanovnidtva, kroz jednogodignje nefor-
malne programe obrazovanja, u oblastima menadZmenta i preduzet-
niétva kako bi se podstakla preduzetnitka inicijativa i samozapo§lja-
vanje,

Obezbjedivanje jednogodiSnjeg staZiranja za mlade osobe kako sa vi-
sokim tako i sa srednjim obrazovanjerm,

Obezbjedivanie posebnih programa obuke za starije osobe koje su u
toku privatizacije ostale bez posla, a &ija trenutna znanja i vjedtinc
nisu konkurentne na trzistu rada,

Obezbjedivanje struénc prakse, pored pomenutih edukativnih pro-
grama, za nczaposicne bez obzira na starosnu dob,

Obezbjedivanje obrazovnih programa za osobe sa invaliditetom i do-
datno asistiranje u zapo$ljavanju,

Obczbjedivanje obrazovnih programa za osobe koja su provele jedan
odredeni period u kaznionicama i €lja znanja it vjeftine nisu usljed
radne ncaktivnosti konkurentne,

Obezbjedivanje podrike kompanijama u treningu i razvoju postojeéih
kadrova kako bi se predupredile potrebe za neizbjeznim organizacio-
nim promjenama,

Stvaranje mreZe institucija za formalno i neformalno obrazovanje na
teritoriji cijcle Republike Srpske,

Obezbjedivanje povetane kontrole kvaliteta rada svih obrazovnih
institucija,



e PruZanje pomoéi obrazovnim institucijama u razvoju i usavriavanju
nastavnog osoblja,
* Kureiranje baze podataka radnosposobnog stanovnisiva.

Ovaj niz aktivnosti omogucio bi:

e Zadovoljenje potreba kompanija u Republici Srpskoj u kvantitativ-
nom i kvalitativnom pogledu odgovarajuéih kadrova,

¢ Smanjenje stope nezaposlenosti,
Zaustavljanje odlaska mladih sa ovih prostora,

e Sprefavanje nepotrebnog priliva ljudskih resursa iz drugih drzava i
regiona,
Sprecavanje zastarijevanja znanja radnosposobnog stanovnistva,
Pobolj$anje poslovanja postojecih preduzeca,
Stvaranje dodatnih uslova za dolazak stranih investitora i veéa ula-
ganja u Republici Srpskoj,

e SpreCavanje nepotrebne hiperprodukcije pojedinih zanimanja, i
sli¢no.

Zakljuak

Postoje odredeni stavovi i pravila, kada je rije¢ o teoriji i nauci, vezana za
razvoj ljudskih resursa i ta pravila se dosljedno trebaju primjenjivati. Ona su
utemeljana na osnovu dugogodisnjih iskustava razvijenih i nerazvijenih eko-
nomija svijeta kao i brojnim istraZivanjima sprovedenim od strane kompe-
tentnih osoba. Pored toga, treba uvaziti i prilike i pojave koje prate poslovanje
svake organizacije. Ono §to svakake ne treba uvaziti i §to se mora mijenjati
jeste loga praksa u radu organizacija, ili jod bolje redeno, potrebno je raditi na
promjeni svijesti svih onih subjekata koji direktno ili indirektno utiéu na raz-
voj ljudskih resursa.

Pomenuto istraZivanje pokazuje znaéajnu razliku u menadZment praksi u
RS/BiH koja se najviie ogleda u: 1) zadovoljstvu sa profesionalnom karijerom
i 2) kvalifikacijama. Iako 61% RS/BiH menadZera ima menadZersko obrazo-
vanje, nivo na kome je to obrazovanje steteno je u najvecem broju slucajeva
nisko. Samo 3% menadZera ima postdiplomsko obrazovanje dok 47% njih
ima vidu 8kolsku spremu, §to u svakom slucaju nije zadovoljavajuée. Pored
navedenog, treba istaéi postojanje samo '’deklarativne svijesti’” o potrebi i
vaZnosti kontinuiranog obrazovanja i razvoja kadrova. Praksa nam govori da
stvarna svijest o problematici cjeloZivotnog uéenja i usavriavanja, ili bolje re-
&eno aktivnosti koje se vode u tom pravcu nisu na zavidnom nivou. Neposto-
janje finansijskih sredstava je samo jo3 jedan lo§ izgovor i uglavnom oslikava
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GCupLCCiiost nasill iwp wenadZera v Gobroj praksi koja daje bezbroj primjera u
kojima su brojnc organizacije u najteZzim uslovima poslovanja posegnule za
investiranjem u ljude i na taj na¢in dostigle bogatstvo 1 reputaciju koju danas
uzivaju, Akweclna ckonomska kriza moze dodatno samo produbiti ovaj prob-
lem 1 pogorsati ionako slabu obrazovnu strukturu RS/BiH menadzera, Sudedi
prema dosada$njim iskustvima, RS/BiH menadzeri se nece ni u narednom pe-
riodun odludivati za znaCajnija ulaganja i investiranja u kadrove $to ce, dugo-
rocno gledajuéi, jo§ vise ugroziti konkurentnost domacih preduzeéa.

Vrijeme ekonomske krize ne moZe i ne smije biti vrijeme stagnacije u
razvoju ljudskih resursa. Ulaganje u ljude mora postati prioritetno u odnosu na
bilo koju drugu vrstu ulaganja ukoliko se Zele izbjeci dugotrajne neZeljene
posljedice. Sistematske planiranje ljudskih resursa mora doci, prije svega, od
strane dr7ave, a zatim od svih drugih subjekata. U tom poslu neophodna je
puna saradnja sa obrazovnim institucijama i korid¢enje svih potencijala kako
bi se stvorio Zeljeni sinergetski efekat. Drzava, ukoliko hote da dugoroéno
obezbijedi pravilno funkcionisanje privrede i zadovoljstvo naroda, mora ak-
cenat staviti na cjelozivotno obrazovanje stanovnidtva, od najmladeg uzrasta
pa do najstarijeg, od najniZeg do najvileg obrazovanog pojedinca. Za nedin-
jenje ili neaktivno participiranje u procesu obrazovanja se ne moze pronaci
dobar izgovor.
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Summary

It is well-known that human resources are the most important resources
of every organization. They are of huge importance for both, managing proc-
ess and development. Without adequate development process of human re-
sources there could not be expert and qualified labour, that would use its
knowledge and skills to improve business, increase productivity and maximize
its competitive advantage compared to other organizations. Expensive mod-
ern technology is almost equally available to everyone. However, competitive
advantage is provided by human resources mainly; more specifically, by their
knowledge and skills, and the way they are used. Development of human ve-
sources in the countries in transition, as well as the use of positive experien-
ces of successful world companies is decisive for the development and the ex-
istence of human resources. Rules used by big companies and developed
countries, under which the development of human resources is being realized,
must become new directives for local managers and country administration.
That is the only way in which national couniries can successfully resist un-
merciful competition. At the same time, that is the only way in which one
country can achieve its strafegic goals.

Key words: strategic development of human resources, training, educa-
tion, career progress, labour market.
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KAKO RIJESITI PROBLEM UPRAVLJANJA
LOKALNIM RESURSIMA?
OSVRT NA MOGUCNOST UVOBENJA NOVOG
MODELA UPRAVLJANJA LOKALNIM RESURSIMA
U BOSNI I HERCEGOVINI

mr sci. Aleksandra Simié
Rezime

U radu se, na osnovu provedenog istraZivanja problema kreiranja i
uvodenju modela raspolaganja i viasnistva nad lokalnim resursima, polazi od
pretpostavke da je pitanje viasni§tva i upravijanja resursima na lokalnom ni-
vou od sustinskog znacaja za proces funkcionalne i fiskalne decentralizacije u
BiH kao i za ekonomsko jacanje i razvoj lokalne samouprave. Polazimo od
pretpostavke da je decentralizacija osnov uspjeine reforme lokalne uprave i
izgradnje demokratskog druStva u BiH. Sistemski pristup upravijanju lokal-
nim vesursima kao i novi model uéeséa lokalnih jedinica v upravijanju i ras-
polaganju lokalnim resursima treba da doprinese racionalnom i boljem ko-
risbenju tih vesursa te povebanju prihoda lokalne zajednice. § obzirom da je
suSting novog modela upravijanja lokalnim resursima wvodenje principa
transparentnog, efikasnog i korisnicki orijentisanog upravljanja resursima u
lokalnim zajednicama, neophodna je promjena koncepia i orijentacije lokalne
uprave od pretezno birokratske organizacije ka lokalnoj upravi kao servisu
gradana, te uvodenje niza promjena u njenom operativeom funkcionisanju.

Kljucne rijeci: lokaini resursi, funkcionalna i fiskalna decentralizacija,
sistemski pristup upravijanju lokalnim resursima, model raspolaganja i vias-
niftva nad lokalnim resursima, reforma lokaine uprave.

1. Uvod

U svjetlu predstojece decentralizacije (funkcionalne i fiskalne), koja je
definisana samim ¢inom ratifikacije Evropske povelje o lokalnoj samou-
pravi’®, neosporan je njen znalaj u izgradnji demokratskog drustva.

2 Ewvropska povelja o lokalnoj samoupravi ratifikovana je u BiH 12, jula 2002, godine i je-

dan je od uslova za &lanstvo BiH u Savjetu Evrope.
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Proces decentralizacije podrazumijeva takvu lokalnu upravu koja ce biti u
stanju da reguliSe i rukovodi znatmim dijelom javnih poslova, zasnovanoj na
vlastitoj odgovornosti i inleresu lokalnog stanovnistva. Kao takva, ona sa so-
bom nuzno povlaci rjesavanjc kompleksinih problema u oblasti reforme lo-
kalne uprave, ¢iji je jedan od glavnih ciljeva obezbjedenje viseg nivoa zado-
voljenja potreba gradanstva kao krajnjih korisnika usluga koje pruzaju lokalne
zajednice.

Kada je rije¢ o lokalnoj upravi u BiH, trcba poscbno naglasiti da je os-
novna vizija Strategije razvoja lokalne samouprave u BiH nova lokalna sa-
mouprava, koju gradam doZivljavaju podjednako - kao svoje pravo ali 1 svoju
obavezu da odgovorno i proaktivno upravhanju lokalnim razvojem i poslo-
vima, kako u svojo) lokalnoj zajednici tako 1 u cijeloj BiH. Do takve lokalne
samouprave vodi implementacija nckoliko strategkih ciljeva’ od kojih je po
znataju *'prvi medu jednakim’’, funkcionalna i fiskalna decentralizacija.

Da bi BiH mogla da zapo¢ne sa procesom funkcionalne 1 fiskalne decen-
tralizacije nuzno je da se suodi sa nizom kompleksnih 1 znadajnih problema
koji zahtijevaju brzo reagovanje te prioritctno rjcSavanje.

Jedan od osnovnih problema je neujednacena teritorijalna struktura lokal-
nih jedinica sa ogromnim razlikama u stepenu urbanizacije i ogranifenim ka-
pacitetima razlic¢itih lokalnih jedinica da preuzmu nove obavceze. Proizilazi, da
je jedno od glavnih unutrasnjih ograniCenja za predstojecu decentralizaciju,
nepodesna teritorijalna organizacija i kruta monotipska struktura jedinica lo-
kalne uprave™

Drugi, ali ne manjc vazan problem, je nerijedeno pitanje stvarnog vlas-
nistva nad imovinom 1 problem raspolaganja prirodmim resursima koji se na-
laze na teritoriji lokalne zajednice. Imovina potrebna za obavljanje funkcija
lokalnih zajednica, mora biti v njihovom vlasnistvu kako bi mogle da datu
imovinu efikasno korste, te da na zakonit nacin vese kako njeno odrzavanje,
tako 1 dalju izgradnju. Pilanje nosioca prava svojine nameée i pitanje ovlas-

7 Srrateski ciljevi koji su definisani u Strategiji razvoja fokalne samougprave v BilT sw:
Sustinska i istovremena i funkcionalna i fiskalna decentralizacija,

Osiguranje modeinog vodstva,

Kompetentno 1 motivisano osobljc,

Unapredenje kvaliteta i ekonomiénosti usluga,

Povecanje direkinog udesca gradana 1 organizacija civitnog drustva u javnim poslovima,
Partnerstvo i odgovornost svib nivoa vlasti,

Produktivaa mecduscbna saradnja lokaloih jedinica sa aktivnim uéeficem u regionalnim
mre2ama i inicijativama.

2 Monotipska organizaciona struktura podrazumijcva strukivru u kojoj sve jedinice imaju iste
nadleznosts 1

ovladtenja, ne uzimajuéi u obzir ogromnc razlike u stcpenu wrbanizacije, broju slanovnika i
kapacitetima razli¢itih

lokalnih jedinica.
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enja za dodjeivu na koriscenye prirodnih resursa kroz politiku dodjele konce-
sija. Ne treba zanemariti ni Cinjenicu da je i najvedi dio direktnih stranih in-
vesticija vezan za poslove ekspoloatacije prirodnih resursa (narodito Sume,
metala, mda, nafte, vode i sl.}.

Novi model uceica lokalnih jedinica u upravljanju i raspolaganju lokal-
nim resursima treba da doprinese racionalnom i boljem koriséenju tih resursa,
te povecanju prihoda 1 rjefavanju problema lokalne zajednice.

S obzirom da je suftina novog modela npravljanja lekalnim resursima
uvodenje principa transparentnog, efikasnog i Kkorisni¢ki orijentisanog
upravijanja resursima u lokalnim zajednicama, neophodna je promjena kon-
cepta i orijentacije lokalne uprave od preteZno birokratske organizacije ka lo-
kalnoj upravi kao servisu gradana, te uvodenje niza promjena u njenom ope-
rativnom funkcionisanju.

Nekoliko je kljuénih problema koji ¢e pratiti ovaj proces,

Osnovni problem je nerazumijevanje potrebe za promjenama koje je uslovl-
jeno ¢inovni¢kim mentalitetom, a na organizacionom planu rije je o nedos-
tatku kapaciteta za implementaciju promjena. Stoga ée biti neophodno ukl-
Juéiti rukovodstvo i zaposlene u lokalnoj upravi od samog pocetka spro-
vodenja ovog procesa.

2. Model upravljanja lokalnim resursima

Upravljanje lokalnim resursima predstavlja transparentan, efikasan 1
prema gradanstvu orijentisan proces odrzavanja i stvaranja vrijednosti kroz
povedanje prihoda, kontrolu izdataka, upravljanje rizicima, zadovoljenje re-
gulative i osiguranje adekvatnog fizickog odrZavanja imovine lokalnih zajed-
nica.

Da bi se pristupilo izradi novog modela upravljanja lokalnim resursima,
prethodno je neophodno definisati korake, koji ¢e predstavijati temelj za iz-
radu gore navedenog modela. To su:

»  Definisanje vizije

» Definisanje misije

»  Utvrdivanje ciljeva.

Aktivnosti koje je nuzno sprovesti u cilju formiranja modela upravljanja
lokalnim resursima su:
. Izvrditi analizu postojeeg stanja u oblasti upravijanja lokalnim resur-
sima.
2. Utvrditi prioritete za poboljavanje stvarnog stanja u oblasti upravl-
janja fokalnim resursima.
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3. Definisati konkretne akcije poboljSanja stvarnog stanja u oblasti
upravljanja lokalnim resursima.
4. Kreirati i uvesti novi model upravljanja lokalnim resursima.

2.1. Definisanje vizije

Ako se osvrnemo na teorijska uéenja kao i na poslovnu praksu iz oblasti

upravljanja, ne moZe se zaobici ¢injenica o viziji kao po¢etnom inputu u pro-
cesu strategijskog odluéivanja i upravljanja.
Ako je vizija taj podetni input, proizilazi da ona predstavlja videnje budué-
nosti kao i prihvaéeno vjerovanje i sistem vrijednosti, ¢ijim artikulisanjem li-
der Zeli da pridobije sljedbenike u pokretanju i realizaciji poslovnih aktiv-
nosti. Kao takva, vizija predstavlja aspiracije prema buducnosti bez precizi-
ranja nadina koji ¢e se koristiti da bi se ostvarila Zeljena stanja odnosno konk-
retno postavljeni ciljevi.

Sa aspekta unapredenja procesa upravljanja lokalnim resurima i formi-
ranja optimalnog upravljadkog modela, moZzemo definisati viziju kao

** Poprines poveéanju opSteg i zajednitkog dobra zakonitim, ekonomic¢-
nim, efektivnim i efikasnim upravljanjem lokalnim resursima.”

2.2. Definisanje misije

Za razliku od vizije, koja, kao $to je naprijed re¢eno, predstavlja Siroko
videnje buduénosti, misija se vezuje za kompletnije i odredenije razumije-
vanje konkretne svrhe pokretanja i sprovodenja predmetne aktivnosti.

S tim u vezi, sa aspekta unapredenja procesa upravljanja lokalnim resu-
rima i formiranja optimalnog upravljatkog modela moZzemo definisati misiju
kao

** Predvidanje potreba i ispunjavanje zahtijeva korisnika lokalnih re-
Sursa uz organizovano, racionalne i javno upravljanje lokalnim resur-
sima.”’

2.3, Utvrdivanje ciljeva

Konkretizacija definisane vizije i misije ¢e se obezbijediti kroz:
1. Osnovni cilj

2. Potciljeve

3. Izvedene ciljeve.

Osnowni cilj koji ujedno predstavlja i konkretizaciju prethodno definisane
vizije i misije je:
*’Kreiranje i uvodenje novog modela upravljanja lokalnim resursima’’.
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[z osnovnog cilja proizilaze potciljevi, kao vid njegove konkretizacije i to:

1.

A

Obezbjedenje kljuénog ude3éa lokalnih zajednica u raspolaganju
lokalnim resursima preuzimanjem vlasnidtva, de facto i de jurc
(stvarne i formalno-pravno), nad imovinom koja je neophodna za
obavljanje osnovnih funkcija lokalaih zajednica.

Racionalnije i bolje upravljanje i raspolaganje lokalnim resursima,
Povecanje ostvarenja prihoda lokalnih zajednica.

Rjecsavanje razvojnih problema lokalnih zajednica.

Obczbjedenje znadajnog ufedéa lokalnih zajednica u regulisanju
obavljanja razli¢itih djelatnosti narocito u sferi obima i dinamike ko-
ri$¢enja prirodnih resursa.

Izvedeni ciljevi su:

1.

Prihvatanje novog modela od strane krcatora politika i donosioca od-
luka u BiH.

Kori¥¢enje prilagodenih iskustava zemalja u regionu koje su postigle
pozitivne rezultate.

Stvaranje tima eksperata koji bi se dugoroéno bavio ovom problem-
atikom.

3. Analiza postojedeg stanja u oblasti upravljanja lokalnim resursima

Analiza postojeceg stanja u oblasti upravljanja lokalnim resursima jc prvi
korak ka kona¢nom cilju-formiranju upraljatkog modela. Ona dajc odgovor
na pitanje gdje smo, odnosno pruza sliku stvarnog stanja u oblasti upravljanja
lokalnim resursima.

Sagledavanje stanja upravljanja lokalnim resursima zahtijeva njihovo
ra§lanjivanje na osnovne grupe koje ée biti analizirane, Rije¢ je o sljedeéim
osnovnim grupama lokalnih resursa®:

o= Ohelh whl3Y g

Poljopriviedno zemliiste u privatnoj i drudtvenoj svojini
Gradsko gradevinsko zemljiste

Sume

Hidropotencijal

Mineralna bogatstva

Nacionalni parkovi, zadtiéenc zone 1 ostali turisti¢ki resursi
Infrastruktura

Privredne nekretnine van funkcije.

# Zakon o ntvrdivanjil i prenosu prava raspolaganja imovinom na jedinice lokalne samouprave
(2'Shuzbeni glasnik
R8", broj 70/06)
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Sa aspekta mjesta analizc u procesu kreiranja modela, a u smislu informa-
cija kojim ona rezultira, zajedidki problemi™ sa kojima se suofavaju lokalne
zajednice u oba entiteta u BiH u sveri raspolaganja, viasnidtva i upravljanja
lokalnim resursima su:

1. Lokalnim zajednicama su date prevelike obaveze, a premala ovladtenja,
odnosno, lokalna zajednica snosi krajnju odgovormnost prema gradanima,
a vedina ovlastenja nije u njihovoj ingerenciji.

2. Problem koncesija u smislu da su federalni i kantonalni nivo u FBiH od-
nosno, entitetski nivo vlasti u RS nadleZni za davanje koncesija na koje
opitina nema nikakav uticaj.

3. Neurcdene evidencije, zemljiSne knjige { katastri koji komplikuju bilo
kakve aktivnosti u vezi sa nekretninama.

4, Nerijeeni imovinsko-pravni odnosi.

5. Komunalpna infrastruktura i objekti koji su izgradeni iz samodoprinosa
gradana nisu vraceni opstinama v vlasni§tvo,

6. Ncedostatak podzakonskih akata kojima bi se adekvatnije regulisala oba-
veza platanja naknade i njena visina od strane zagadivadéa okoline, a na
ime saniranja prouzrokovane ekologke Stete. Sadasnji prihod po osnovu
naknade zagadivaca ostvarujc kanton (u FBiH) tj. entitet (u RS), dok
opétinc nemaju mchanizam da ubiru sredstva potrebna za saniranje Steta
nastalih po ovem osnovu.

Iz navedenog je jasno da sc lokalni nivo vlasti suocava sa ozbiljnim pro-
blemima upravljanja lokalnim resursima sa kojim sc ocito, svaka lokalna za-
jednica ponaosob, ne moZe samostalno *nositi’’.

Da bi se ovi krupni problemi rije§ili, mora postojati politi¢ki koncenzus
na entitetskom nivou koji bi dao osnovu za niz aktivnosti koje ¢e lokalna za-
jednica morati pokrenuti da bi izasla iz sadasnje *’Sah-mat’’ pozicije.

4. Prioriteti za poboljianje stvarnog stanja u oblasti upravljanja lo-
kalnim resursima

Iz sagledanog postojcéeg stanja u oblasti upravljanja lokalnim resursima u
BiH, proizilazi da je osnovni prioritct
Stvarni | formalno-pravai prenos viasnistva nad imovinom na lokalne za-
Jednice, a koja je neophodna za obavijane njenih osnovnih funkcija’’,

M 1J okviru projckta Kretranje | uvodenje madela raspolaganja i viasnistva nad lokalnim resur-
sima Ekonomskl

ingtitut Banja Luka jc sproveo istrazivanje na 10 pilot optina 1 gradova u BiH. Navedeni pro-
biemi su proizagl iz

sludije sluéaja sprovedene u pilol opétinama i gradovima,
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Bez stvarnog prenosa viasnistva nad imovinom na lokalne zajednice, ilu-
zorno je uop3te pricati o funkcionalnoj i fiskalnoj decentralizaciji i unapre-
denju upravljackog procesa u oblasti lokainih resursa. Rije¢ je o ""aksiomu’’
koji predstavlja polaznu, osnovnu pretpostavku procesa formiranja novog
modela upravljanja lokalnim resursima u BiH,

Iako je u RS stvorena formalno-pravna osnova’' da se izvr$i prenos imo-
vine u drzavnoj svojini na jedinice lokalne samouprave do stvarnog prenosa
imovine po vertikalnoj strukturi vlasti nije doslo.

Takode, prema vaZe¢im propisima koji ureduju oblast lokalne samou-
prave”’, lokalne zajednice su, sa jedne strane, odgovorne za funkcije koje su
im date u nadleZnost, a sa druge opet, nisu vlasnici imovine koja im je pot-
rebna za obavljanje datih nadleZnosti.

Puni subjektivitet lokalnih zajednica se ne moZe ostvariti bez obezb-
jedenja materijalnih i finansijskih pretpostavki potrebnih za obavljanje njenih
funkcija. Imovinska komponenta je jedna od najvaZnijih pretpostavki za ost-
varenje potpunog subjektiviteta jedinica lokalne samouprave. Pored nuZnosti
ostvarenja prava prenosa imovine sa drzavnog na lokalni nivo, potrebno je
odgovoriti i na neka prakticna pitanja u vezi sa prenosom imovine.

Klju¢no je pitanje da li lokalne zajednice Zele ulagati i koliko u odrZa-

vaije 1 popravak imovine koja ¢e vjerovatno biti prenesena u njeno vlas-
ni§tvo? Zele i lokalne zajednice podjednako ulagati u imovinu koja je njihovo
vlasnidtvo i u imovinu koja ¢e im vjerovatno, prije ili kasnije, biti prenesena u
vlasni$tvo ili ée prednost dati ulaganju v postojecu vlastitu imovinu?
Prioritet ¢e sigurno dobiti jedinice imovine koje su u vlasni§tvu lokalnih za-
jednica, ili one koje ée u doglednoj buducnosti ostati u njenom vlasnistvu, ili
one koje e se prodati i za koje ¢e prodajna cijena biti znatno veca ako se
udine odredeni popravei i ulaganja,

Paralelno sa ovim aktivnostima, nuzno je pokrenuti inicijativu za usa-
glasavanje dijela Zakona o utvrdivanju i prenosu prava raspolaganja imovi-
nom na jedinice lokalne samouprave’® sa propisima koji takode tretiraju pred-
metnu oblast, da bi navedeni Zakon bio provodiv, te da bi se stvorila osnova
Za njegovo potpuno provodenje.

* Narodna skupitina RS je 2006.godine donijela Zakon o utvrdivanju i prenosu prava raspola-
ganja na jedinice

lokalne samouprave kojim s¢ utvrduje imovina jedinica lokalne samouprave, prenos imovine u
drzavnoj svojini

na jedinice lokalne samouprave, upis imovine u javne registre o evidenciji, o nekretninama,
preuzimanje i predaja

u posjed jedinici lokalne samouprave, a radi izveSavanja osnovnih funkcija jedinice lokalne
samouprave.

*? Zakon o lokalnoj samoupravi {'’ShuZbeni glasnik RS*’, broj 101/04, 42/05, 118/05)

# Zakon je objavijen v **Sluzbenom glasniku RS, broj 70/06.
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5. Mjere za poboljSanje stvarnog stanja u oblasti upravljanja lokal-
nim resursima

Pod pretpostavkom da se postigne politicka konsenzus u smislu oZivotvo-
renja postavljenog prioriteta, niz je konkretnih mjera koje sc mogu poduzeti u
cilju poboljSanja stvarnog stanja u oblasti upravljanja lokalnim resursima, a
¢ija implementacija nuzno ne mora “’¢ckati®’ oZivotvorenje postavljenog pri-

oriteta.

Mjere predstavljaju osnov i za formiranjc modela upravljanja lokalnim re-
sursima koji se ncée moc¢i konkretizovati ako se iste ne realizuju, a to su:

L.

Formiranje odjeljenja za upravljanje lokalnim resursima. Sudtina
ove aktivnosti je da se kroz centralizaciju, odgovornost za upravljanje
lokalnim resursima prenese na novoformirano odjeljenje i njene ruko-
vodice. S tim u vezi bi¢e neophodno ojadati lokalne zajednice u smi-
slu cdukacije rukovodilaca ali i izvrdilaca u oblasti menadZzmenta
javnc uprave.

Utvrdivanje strateSke uloge lokalnih resursa u estvarivanju funk-
cionalnih ciljeva lokalnih zajednica., Ovaj proces bi se trebao pro-
vesti na lokalnom nivou vlasti uz detaljnu javnu raspravu i politicki
koncenzus. Ciljevi bi mogli obuhvatiti $to efikasnije pruzanje usluga,
ostvarivanjc 1 povecanje ostvarivanja prihoda radi tinansiranja osnov-
nih zadataka lokalnih zajednica, pobolj$anje kulturnog Zivota lokalnih
zajednica, radi boljcg fizickog izgleda grada kao i drugi ciljevi koji ¢e
se nalaziti u funkeiji zadovoljenja potreba gradana kao krajnih koris-
nika usluga koje pruZa lokalna zajednica.

Klasifikacija imovine u skladu sa njenim odnosom prema zada-
cima lokalnih zajednica. Finansijska politika, odgovornost i odluke
lokalnih zajednica u vezi sa konkretnom imovinom trebala bi se zas-
nivati na tome za §ta j¢ ta imovina potrebna i kako se i/ili kako ¢e se
koristiti.

Izrada baze podataka o imovini. Proces upravljanja lokalnim resur-
sima se mora oslanjati na taéne i pouzdane podatke.

Implementacija prakse upravljanja lokalnim resursima na nadin
upravljanja portfolijima. Nakon $to se utvrde ciljevi i formira orga-
nizacija (odjcljenjc za upravljanje lokalnim resursima), mora se spro-
vesti proces upravljanja lokalnim resursima koji podrazumijeva ostva-
rivanjc postavljenih ciljeva kroz pracenje dnevnih i mjesecnih rezul-
tata imovine kao i kroz planiranje i izvriavanje dugoro¢nih strategija.
Vrlo je vaZzno da odjeljenje za upravljanje lokalnim resursima utvrdi
ciljeve, kao 1 da planira nacin i vremensku dinamiku njihovog ostva-
renja.
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0. Nreiranje i uvodenje novog modela upravijanja fokalnim resur-
sima

Polazna pretpostavka koja mora biti ispunjena, da bi se uopéte pristupilo
izradi modela upravljanja lokalnim resursima, je, dakle, obezbjedenje kljué-
nog udesca lokalnih zajednica u raspolaganju lokalnim resursima preuziman-
jem vlasnidtva. Dobro pripremljen model upravljanja lokalnim resursima tre-
bao bi pomo¢i lokalnim zajednicama da definiu sadrzaj svojih portfolija
imovine, kao i da prate i nadzir njihove funkcionalne i finansijske rezultate,
u cilju transparentnog, efikasnog i prema gradanstvu orijentisanog upravljanja
lokalnim resursima.

Novi model upravljanja lokalnim resursima uvodi novi sistemski pristup
povecanju efikasnosti i efektivnosti upotrebe imovine koja je u vlasnigtvu ili
je data na kori§cenje lokainim zajednicama. S tim u vezi, prvi korak je izrada
sveobuhvatne inventure svih jedinica imovine, nakon &ega slijedi ocjena
svake jedinice imovine radi utvrdivanja najbolje namjene za lokalne zajed-
nice. Nakon ovih koraka, model razmatra i druga pitanja u upravljanju imovi-
nom uvodenjem metodologija vezanih za procjenu imovine, analizu direktnih
i indirektnih subvencija i td.

Upotrebom multidisciplinarnog pristupa u upravljanju imovinom, model
rezultira poboljdanjima kako u sveri poveéanja prihoda u budZetima lokalnih
zajednica tako i poboljSanju kvaliteta pruZzanja usluga gradanima, te stvara os-
nov za ubrzaniji privredni razvoj lokalne samouprave,

Pod pretpostavkom da lokalne zajednice implementiraju definisane mjere,
predloZeni model upravljanja lokalnim resursima bi se sastojao od sljedeéih
aktivnosti:

1. Uvodenje baze podataka (sistem inventure) za svaku jedinicu imovine

lokalne zajednice,

2. Klasifikacija imovine i formulisanje finansijske politike u skladu sa
klasifikacijom,

Procjena imovine,

Izrada operativnih izvje¥taja za svaku jedinicu imovine,
Izvjestavanje o imovini,

Konsolidacija upravljanja lokalnim resursima,

Izrada plana za upravljanje lokalnim resursima.

e I

6.1. Uvodenje baze podataka (sistem inventure) za svaku jedinicu imo-
vine lokalne samouprave

Cesto postoji puno “protivargumenata’ datih od strane lokalnih zajed-

nica, a koji su vezani za proces uvodenja baze podataka (sistem inventure) za
svaku jedinicu imovine lokalne samouprave. Najées¢i *’protivargument’’ je
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da sprovodenje sveobuhvafnog 1 ispravnog popisa zahtijeva puno vremena i
znacajna izdvajanja finansijskih sredstava, $to dodatno opterecuje ogranicene
resurse lokalne samouprave. Ali sa druge strane, sveobuhvatan popis imovine
¢e posluziti kao osnov za efikasno i efektivno upravljanje lokalnim resursima,
koje ¢e rezultirati krajnjim rezultatom - boljim i intenzivnijim kori$é¢enjem
imovine, smanjenjem trodkova koji nastaju u vezi sa imovinom i povecanjem
ostvarenja prihoda po osnovu imovine lokalnih zajednica, a ito moZe nadok-
naditi trofkove popisa imovine.

Bez formirane taéne, pouzdane i transparentne baze podataka u kojoj Ce
biti sadrZan popis imovine lokalnih zajednica ne moze se uspostaviti ni efika-
san i efektivan sistem upravljanja lokalim resursima. Izmedu ostalog, detaljna
baza podataka omoguéice lokalnim zajednicama:

1. Nadzor i analizu lokalnih resursa i njihovih portfelja;

2. Razvoj i primjenu strate§kog plana za upravljanje razli¢itim vrstama

imovine jedinica lokalne samouprave.

Faktori koji dodatno pojacavaju znadaj popisa imovine su:

1. Kvalitetna briga o lokalnim resursima zahtijeva prikupljanje podataka
1 kontrolu,

2. U nikim sluéajevima postoji zakonska obaveza prikupljanja poda-
taka™,

3. Unapredenje odgovomosti lokalnih zajednica i transparentnost u radu
$a njenom Imovinoer.

* Clanom 128, Zakona o uredenju prostora (2'Stuzbeni glasnik RS, broj 84/02) predvidenc je

da sluZba

dokumentacije u opitini prikuplia, sreduje 1 obraduje naroéito slijedeée podatke 1 dokumenta-

ciju:

- geodetski (situacioni) plan,

- prostorne, urbanisti€ke, regulacione i druge planove,

- normativne akte iz oblasti prostornog uredenja,

- podatke iz katastra zemlji§ta odnosno katastra nekretnina, katastra zgrada, sacbracajnica,
nadzemnih t podzemnih instalacija,

- registar opitinskog fonda gradevinskog zemljista,

- katastar izvori§ta voda sa kvalitativnim 1 kvantitativoim obiljeZjima,

- registar zadticenih podrudja, spomenika kulture i prirodnih rijetkosti,

- sistematsku evidenciju o pojavama ugroZavanja Zivotne sredine,

- registre naselja, namjene prostora i povréina, ulica i kuénih brojeva, statisti¢kih krugova i sl

- odgovarajuée osnove i planove, ali 1 izvode iz njih,

- tehnicku dokumentaciju za gradenje gradevine i geradevinskih cijelina,

- inZenjersko-geolosku karty, sa podacima o ispitivanju tla i mikroseizmikom rejonizacijom,

- podatke o ugroZenosti od elementarnih nepogoda,

- statisticke, kartografske, analiticke, planske 1 druge informacije od znadaja za planiranje
prostora.
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Popis imovine treba da sadrzi dvije vrste informacija. Kao prvo, on mora
biti stvaran, odnosno zasnovan na stvarnom stanju. Kao drugo, treba da sadrzi
finansijske podatke.

Postupak sprovodenja popisa imovine je vrlo obiman zadatak, pogoiovo
ako uzmemo u obzir koli¢inu podataka koje treba prikupiti za svaku jedinicu
imovine, broj jedinica imovine i ncpostojanje centralnog izvora podataka, Ta-
kode, ne treba zancmariti ni €injenicu da su lica koja bi bila nadleZna za ovaj
posao, veé zaokupljena svojim posiojeéim radnim zadacima, te bi ovo za njih
bio dodatni posao. Ako navedenom dodamo postojece baze podataka koje su
nepotpune i, manje ili vide, netadne kao i injenicu da razliéita odjeljenja u
okviru jedinica lokalne samouprave mogu imati dobru cvidenciju imovine ali
ne postoji propulzivan mehanizam koji bi omogudio lak pristup istim, jasno je
da je rije¢ o vrlo kompleksnom i sloZzenom problemu. Njegovo rjcavanje Ce
traziti dosta vremena i finansijskih izdvajanja, ako lokalnc zajednice zaista
budu hijele da naprave kvalitetnu bazu podataka koja ¢e biti transparenina i
pouzdana za upotrebu.

Bez obzira na navedene krupne probleme, popis imovine je prvi korak u
procesu unapredenja procesa upravljanja lokalnim resursima,

Cim prije lokalne zajednice shvate njegova vaznost i hitnost, prije ¢
pristupiti njegovoj realizacifi te se prije pribliZiti realizaciji postavijenog cilja
— cfikasnom i efektivnom upravljanju lokalnim resursima®.

Klju¢ uspjeha je posvetiti se konkretnom poslu popisa imovine i posti-
zanju napretka, a ne pricati i teziti savr§enstvu, a konkretno nidta ne ¢initi da
se to savrdenstvo dostigne.

Da bi se 1zvréio efikasan 1 efektivan popis imovine nuzno ée biti identifi-
kovali imovinu koja éc biti, sa aspekta vlasnistva, prenesena sa dravnog na
lokalni nivo. S tim u vezi neophodno je:

[.  Pripremiti popisc imovine za prenos, odrediti i posebno popisati imo-
vinu za prenos i1 drugu imovinu tamo gdje prava vlasnidtva lokalnih
zajednica nisu jasna.

2. lzraditi 1 odobriti strategiju koja ¢c racionalno smanjiti dalja ulaganja
lokalnih zajednica u imovinu koja nije u njenom vlasnidtvu ni pod
njenim nadzorom.

* Da kvalitetan popis imovine nije nemoguéc sprovesti, govori primjer Grada VaraZdina koji
se, medu prvim gradovima/opdtinama v Hrvatskoj, upustio u implementaciju popisa imoving a
sve u cilju formiranja cfektivinog i cfikasnog medela upravljanja lokalnim resursima. Tako, za
godinu dana cvidentirano j¢ vise od 740 jedinica imovine. Jednostavan postupak prikupljanja
tih podataka doveo je do vaZnih spoznaja o trenutno slabom koridtenju nekih jedinica imovine,
o imovini koja stvara male pribode, o davanju awaktivnih poslovnih prostera na koridicnje ne-
vladinim organizacijama keje za iste placaju malu zakupninu ili je vopste ne pladaju, a njetko
koriste prostor, te o drugim okolnostima koje pruZaju brze i relativno lake mogucnosti za pove-
canje finansijskog uéinka portfelja imovine.
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3. Godidnje pregledati 1 odobriti budzetske izdatke za svaku iducu go-
dinu u vezi sa takvom imovinom, i to pojedinaéno-po jedinici sporne
imovine.

4, Osigurati uskladenost izmedu imovinskog prava i bilansa u kojima se
ta imovina knjizi.

Da bi se navedene aktivnosti uspjedno realizovale ncophodno ¢e biti:

1. Zapodeti sa prikupljanjem podataka,

2. Zapoceti sa imovinom i portfeljima koji daju najboljc i najlogije rezul-
tate,

3. Ukljugiti poseban dio o imovini koja nije u vlasmstvu ili pod kontro-
lom lokalnih zajednica, ali ih one finansiraju,

4, Razviti novu ili preurediti postojecu softversku bazu za odrZavanje tih
podataka.

6.2. Klasifikacija inovine i formulisanje finansijske politike n skladn sa
klasifikacijom

Ako se posmatra uloga 1 ciljevi lokalne samouprave kao vlasnika imovine
(nekrctnina), ista bi se mogla podijeliti na tradicionalnu i netradicionalnu.

Tradicionalna uloga lokalne samouprave ukljutuje ponudu odgovarajuceg
broja jedinica imovine za javna dobra i usluge po najnizoj cijeni, u poredenju
sa alternativnim dogovorima, ukljuéujuéi i pruZaoce usluga iz privatnog sek-
tora,

Netradicionalna uloga lokalne samouprave ukhjucuje podrsku lokalnom
privrednom razvoju 1 ostvarivanje prihoda iz allernativaih izvora.

Lokalne zajednice u BiH su sada odgovorne za Siroki krug funkcija
(prostorno i urbanisticko planiranje, komunalne usluge, briga o djeci, soci-
jalna zastita, itd), Prema tim funkcijama, imovina potrebna za njihovo ispun-
javanje moze se podijeliti v tri grupe:;

1. Obavezna imovina - imovina za koju je odgovorna lokalna samou-

prava po odredenom zakonu,

2. Diskreciona imovina - dobrovoljno podrzana iz drustvenih, politickih

i drugih razloga,
3. Vidak imovine ili imovina za ostvarenje prihoda.

U direktnoj vezi sa klasifikacijom imovine je i proces formulisanja finan-
sijskih nacela i ciljeva za svaku klasifikovanu grupu imovine.
Tako, cfikasnost obavezne imovine bi se trebala poboljsati:
1. Povecanjem optimizacije namjene koriséenja objekata, postavljanjem
zahtjeva da odjeljenja lokalne samouprave opravdaju traznju za tim
objcktom,
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Svodenjem tekucih troskova na najmanju moguéu mjeru,
Poznavanjem najbolje namjene imovine i izradom cost-benefit anal-
ize, kako bi se opravdala namjena odredene imovine za potrebe lo-
kalne samouprave.

Efikasnost diskrecione imovine trebala bi se optimizovati:

1.

X

Analizom stvarnih troSkova kako bi se olak3alo donosenje najboljih
odluka,

Stvaranjem programskih alternativa radi §to veéeg smanjenja direkt-
nih i indirektnih subvencija*® u vezi sa imovinom. $ tim u vezi po-
sebno bi bilo znatajno razmotriti sljedeée mjcre:

Postici da korisnici ili njthovi donatori sami odrzavaju imovinu,
Podsticati korisnike ili njihove donatore da daju u zakup nekori$éene
dijelove prostora ili podrudja drugim komercijalnim ili neprofitnim
pravnim licima, te tafno izvjetavati vlasnika o oslvarcnim neto
prihodima i u skladu sa tim prilagoditi subvencije,

Uspostaviti jasnc ugovore odnose sa korisnicima koji ugovaraju
medusobne obaveze za odrZavanje imovine i raspodjein trofkova i
prihoda,

Pratiti namjenu i koriscenje kako bi se osiguralo da neiskoriitent
prostor bude dedijeljen ozbiljnim korisnicima,

Urediti da vie grupa korisnika dijeli objekat,

Moguéa situacija je da lokalne zajednice mogu imati previse imovine koja
j& namijenjena za obavljanje njenih osnovnih ili diskrecionih funkeija. U tom
kontekstu, optimalno bi bilo:

1.

2.

Lt

Dati nekretnine u zakup uz najbolju namjenu radi stvaranja tekuéih
prihoda,

Povremeno ocjenjivati rezultate u smislu pra¢enja ostvarenja prihoda
kod tih nekretnina pomodu alternativnih investictonih kriterijuma,
Sprovoditi selektivna kapitalna ulaganja radi povecéanja prihoda,
Prodati nekretnine koje ne daju dovoljno dobre rezultate, kako bi se
ostvarili jednokratni prihodi,

Smanjiti troskove odrzavanja 1 obaveze ako se ona ne moze dati u za-
kup ni prodati.

Treba naglasiti da prema vaze¢em zakonskom okviru, ne postoji obaveza
podnoSenja ovakve klasifikacije kao ni odluka o upravljanju imovinom, na

* Direktne subvencije-donacije golovine primaocu. Indircktne subvencije-negotovinske koristi
koje mogu biti date npr. u obliku smanjenja najamnine, upotrebe prostora na lokaleiji bolje
kvalitete od one kakva je primaocu potrebna ili druge nepotovinske koristi.
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razmatranje i usvajanje skupitinama lokalnih zajednica. Rijed je o pitanjima
koja su od najvige stratetke vaZnosti za svaku lokalnu samoupravu jer ¢e krat-
koroéno i dugorodno uticati na njezine gradane’. Zbog toga bi bilo dobro da
se klasifikacija izradi i podnese lokalnim skup§tinama na raspravu i usvajanje,
te da se paralelno pokrene inicijativa izmjene Zakona o lokalnoj samoupravi
koja bi navedenu proceduru utvrdila kao obaveznu.

Da bi se navedene aktivnosti sprovele nuzno je:

1. Tzraditi nacrt klasifikacije sve imovine, podijeljne na tri grupe:

e obaveznu

» diskrecionu

¢ onu koja stvara prihod.

b

Formulisati na¢ela i ciljeve za svaku grupu imovine,

Uvesti standarde za “’potro$nju imovine™’ za one subjekte kojima lo-

kalna samouprava daje finansijsku podriku,

4. Na sjednicama lokalnih skupstina potvrditi klasifikaciju i finansijska
nacela kao dio sveobuhvatnog plana upravljanja lokalnim resursima,

5. Pokrenuti inicijativu izmjene Zakona o lokalnoj samoupravi koje bi

formalno-pravno verifikovale ovu proceduru.

Lo

6.3. Procjena imovine

Kljugno pitanje za proces upravljanja lokalnim resursima je odredivanje
odgovarajucih vrijednosti za razli¢ite vrste imovine koje su u vlasni$tvu lo-
kalne zajednice. Posmatrano u globalu, postoje dvije velike grupe imovine,
koja se nalazi u vlasniStvu lokalnih zajednica:

1. Imovina koja se mozZe prodati (barem potencijalno)

2. Imovina koja ne moZe biti predmet prodaje prema bilo kakvim

racionalnim pretpostavkama (npr. mostovi, lokalna putna mreza i sl).

Za imovinu koja se moZe prodati, poznavanje njene trZidne vrijednosti
kljug je pracenja i kontrole rezultata. Kao dio procesa upravljanja imovinom,
finansijski se rezultati svake pojedinagne jedinice imovine ocjenjuju prema
njezinoj trzisnoj vrijednosti.

Za jedinice imovine lokalne samouprave koje se ne mogu otuditi, savremeni
pristup za procjenu je tzv. cijena vijeka trajanja, koja se sastoji od cijene iz-

¥ Prakti¢an primjer uspjeine primjene verifikacije klasifikacije imovine od strane lokalnih
skupitina je primjer Grada VaraZdina. Administrativna odjeljenja lokalne uprave Grada Va-
razdina su izradili priviemenu klasifikaciju 1 prezentovali je gradskoj skupstini u februaru
2002.godine. U skladu sa raspravom koja je uslijedila, klasifikacija je revidovana i odluke vez-
ang za upravljanje imovinom sada se donose u skladu sa realnim ciljevima za nabavku, upot-
rebu 1 raspolaganje imovinom iz portfelja Grada VaraZdina.
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pladiye 1 iluskuva odrZavanja 1 popravaka imovine za vrijeme njezinog vijeka
trajanja.

Vazno je shvatiti da racunovodstvena vrijednost jedinica imovine ima
ograni¢eno znacenje u procesu donodenja racionalnih odiuka u upravljanju
imovinom, U svakom sluéaju, ra¢unovodstvena vrijednost imovine, po pravilu
nije povezana sa trenutnom trziSnom vrijednodcu osim ako nije tek nedavno
placena. Ratunovodstvena vrijednost ne predstavlja ni cijenu vijcka trajanja.
Sadasnja se praksa u ocjeni vrijednosti zasniva na tri osnovie metode proc-
jene ili pristupa za procjenu trzi$ne vrijednosti, od kojih se svaki upotrebljava
onoliko koliko su dostupni vjerodostojni, valjani i bitni podaci. To su:

1. Metad woska koji je ulemeljen na procjenama zamjenskog troska.
Npr. ovaj pristup tr7ignoj vrijednosti zemljista dodaje procjenu trodk-
ova gradenja ukljucujuci i tro8kove projektovanja.

2. Metaod poredenja prodaja. Njim se jednostavno odgovara na pitanje:
""Kakvu su prodajnu cijenu postigle sliéne jedinice imovine kada su
bile ponudene trzigtu?”’

3. Metod kapitalizacije dohotka. 1J svom najjednostavnijem obliku, ovaj
pristup se koristi formulom: vrijednost = tok novca/ocekivana stopa
povrata.

Svaki od ovih mctoda je — samo metod. Razlidite viste imovine mogu
zahtijevali nagiasak na samo jedan ili dva metoda progjene, Procjena preds-
tavlja ocjenu vrijednosti, a nc utvrdivanje. Bazira se na svim bitnim podacima,
Procjena koja sc bazira na vife metoda vrijednosti, vierodostojnija je nego
procjena koja se bazira samo na jednom metodu.

VaZno je naglasiti da je procjena samo procjena vrijednosti. Stvarna vri-
jednost se utvrduje na tr#istu, kada kupet i prodavei dogovaraju konkretnu
transakeiju.

NajvaZnije metodelodko pitanje u vezi sa procjenom jedinica imovine lo-
kalnih zajednica je uvodenje u propisc i praksu lokalne samouprave pojma
trzigne vrijednosti imovine onako kako je taj potam shvaéen u medunarodnoj
praksi i u privatnom sektoru.

Problem sadagnje prakse je da se neke lokalne zajednice koriste nestan-
dardnim definicijama trzidne vrijednosti §to rezultira potcjenjivanjem vrijed-
nosti koja je sadrzana u jedinicama imovine lokalne samouprave.

Drugo bitno pitanje koje sc veZe za postupak procjene imovine je odredi-
vanje prioritela medu imovinom koja sc procjenjuje.

U sklopu upravljanja lokalnim resursima, procjena imovine u drzavnom
vlasnistvu je zbog odredenih problema vrlo tezak zadatak jer:

1. Sva javna imovina nema tr7i$ni polencijal ili uporedive prodaje u pri-

vatnom sekloru,
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A

Brojna imovina ima socijalnu vrijednost koju je tedko koli¢inski odre-
diti,

Vrijednost javne imovine zavisi od primjenjene klasifikacije i posto-
jetih ograniéenja,

Standardi za procjenu javne imovine tefko se uvode i odrzavaju,
Procjena je skup proces, posebno kada sudski vjedtaci izraduju dobro
dokumentovane izvjestaje o procjeni.

Zato bi odjeljenje koje je odgovorno za upravljanje lokalnim resursima
trebalo usvojiti strategiju u vezi sa procjenom imovine, kvalifikacijama proc-
jenitelja 1 posebnim situacijama kada je procjena potrcbna.

Takva strategija bi se mogla sastojati od sljedeéih elemenata:

1.

Svakoj jedinict imovine (rebalo bi utvrditi vrijednost, bilo prema
onome §ta utvrdi kvalifikovani procjenitelj ili drugi samostalni poje-
diniac koji ima iskustva s procjenom takve imovine.

Prioritet za izradu procjenc bi sc trebao staviti na vece jedinice imo-
vine i na one koje se razmatraju za prodaju. Ostale jedinice imovine u
nom periodu ne duZem od tri godine. Druga imovina koja se smatra
da joj je vrijednost manja {npr. pojedinaénc stambene jedinice, male
napudtene parcele i sl.}, mogla bi dobiti niZi prioritct za procjenu ili
ocjen. Qdjeljenje za upravljanje lokalnim resursima moZze, takode,
odmah utvrditi jihovu preliminarnu vetjednost na osnovu iskustva,
Procjenitelja i druga lica koja daju ocjene treba birati prema vaZnosti
nekretning u portfelju, vaznosti ocjene koja se oéekuje, t¢ prema ci-
jeni izrade same procjene.

Nadcelnik odjeljenja za upravljanje lokalnim resursima mora godi$nje
pregledati svaku procjenu. Ako se stanje sa imovinom ili stanje na
trzistu znacajno promijenilo, potrebno je izraditi novu procjenu.

Za svaku jedinicu imovine nuZno je napraviti novu procjenu najmanje
svakih pet godina,

U cilju objektivnosti, 1sti procjenitelj ne bi smio stalno procjenjivati
istu imovinu. Takode, procjenitelji koji su tek dobili zadatak, ne bi
smjeli dobiti analizu prethodnih procjenitelja na uvid.

Samostalni procjenitelj kao 1 drugi struénjak sa iskustvom trZisne
procjene trebao b1 sprovesti procjenu prije bilo kakve znaajne finan-
sijske transakeije, kao $to su prodaja, veéi zakup, vede kapitalno ula-
ganje, te u slufaju sudskog postupka.

Neke jedinice imovine mogu imati tako nisku vrijednost, da bi tro§ak
sluzbene procjene bio veéi od procijenjene vrijednosti date jedinice
imovine. U tom sludaju nacelnik odjeljenja za upravljanje lokalnim
resursima mora odluditi za koje jedinice imovine je potrcbna samos-
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talna procjena, a za koje se moze izvrditi interna procjena u okviru
samog odjeljenja.

Da bi se izvrsila adekvatna procjena imovine lokalnih zajednica nuzno je:

1. Odrediti jedinice nekretnine koje se mogu (barem potencijaino) pro-
dati, te izvritu procjenu njihove vrijednosti.

2. Zapoteti sisternsku procjenu imovine polevii od pilot progjena
izabranih jedinica imovine koje se €ine potencijalng najunosnijim, ili

3. Prije bilo kakve prodaje jedinice imovine lokalnih zajednica, nuzno je
naruditi nezavisnu procjenis.

4, Pripremiti se za procjenu trofkova vijeka trajanja imovine koja se ne
moze otuditi.

5. Pripremiti se za procjenu poslovnih interesa lokalnih zajednica u ra-
zh¢itim preduzedima.

6.4. Izrada operativnil izvjestaja za svaku jedinicn imovine

Svrha operativnih izvjeStaja je ocijeniti finansijske rezultate jedinica imo-
vine 1 odrediti problemati¢ne jedinice imovine radi definisanja i sprovodenja
korektivnih mjera.

Problem u BiH je $to se u lokalnim zajednicama podaci o finansijskim re-
zultatima ne prikupljanju po esnovu pojedinacne imovine, Umjesto toga, po-
daci se prikupljaju i prezentuju kumulativno, §to jo pribwatljivo sa raduno-
vodstvenog aspekta, ali ne i sa aspekfa 7a efikasnog upravljanja lokalnim re-
sursima. Zbog toga je za lokalne zajednice od prioritetne vaznosti uvodenje i
stalno kori§éenje obrazaca za operativne izvjestaje za svaku jedinicu imovine.

U svrhu upravljanja lokalnim resursima, tipiéni operativni izviestaji trcba
da se sastoje od sazetog pregleda prihoda 1 rashoda, Korisno je napraviti izv-
jestaj tako da se stvarni rezuitati mogu analiti¢ki uporediti sa planiranim bud-
Zetskim stavkama kao i sa rezultatima iz prethodnih perioda.

Tipican izvjestaj bi trebao da sadri dve kotone sa podacima o rezultatima
iz tekufeg mjeseca i podacima o kumulativnim rezultatima za godinu na dan.
UJ tako jednostavnom obliku on ne obuhvata gore navedena poredenja, a takva
komparacija zahtijeva samo jednostavino dodavanje kolona sa tim podacima.

Da bi se sprovela ova aktivnost nuzno je:

1. Sistemski upotrebljavati operativne izvje§taje za svu imovinu,

2. U operativne izviedtaje treba ukljugiti sve bitne prihode i izdatke za

svaku jedinicu imovine uz posebno navedene trodkove upravljanja,

3. Treba upotrebliavats softverske aplikacije za upravljanje imovinom,
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4, Pripremiti godidnji finansijski plan za svaku jedinicu imovine, te viditi
redovno poredenje i analizu stvarnih 1 planiramh efekata upravljanja
imovinom.

6.5, IzvjeStavanje o imovini

IzvjeStavanje o imovini podrazumijeva uvodenje i testiranje godidnjeg iz-
vjestaja o imovini lokalnih zajednica.

Postavlja se pitanje Sta je sudtina ovog godi$njeg izvjeStaja?

Njegova osnovna svrha i cilj je da pruzi dovoljno informacija kako bt sc
zadovoljile potrebe gradana kao krajnjih korisnika usluga koje pruza lokalna
samouprava. Isto tako treba naglasiti da zaposleni u odjeljenju za upravljanjc
lokalnim resursima ne bi trebali biti optereceni nepotrebnim prezentovanjem
detaljnih informacija. Navedena svrha proizilazi iz nacelnog pravila izvjcsta-
vanja koje glasi:" Tzvjestaj treba da pruzi sve informacije, ali samo onc koje
su potrcbne licima kojima se¢ izvjestaj daje.”’

Cilj nije izraditi op$tiran izvjestaj. Cilj je licima koja donose odluke omo-
guciti dobru informisanost, radi donosenja dobrih odluka i radi omogucavanja
drugim kljuénim tijelima, kao $to su gradani, da budu sigurni da su te odluke
donesene na inteligentan i poSten nacin.

Da bi se definisala forma godi$njeg izvjcstaja o imovini koji bi zadovoljio
gore navedene kriterijume nuzno je odgovorili na sljedeca pitanja:

1. Zasto je izvjedta) neophodan?

2. Kome bi izvjesta) bio namijenjen i upuden ili ko bi ircbao imati pris-

tup izvjestaju?

3. Koje su informacije potrebne za sa¢injavanje izvjcstaja?

4. Koja prakticna ograniéenja treba postaviti u smisla kolid¢ine informa-

cija o kojima se izvje§tava? Koji je potrebni nivoe detalja?

5. Koje se vrste informacija sa vremenom mijenjaju? Koje informacije

ostaju nepromijenjene?

6.6. Konsolidacija upravijanja lokalnim resursima

Upravljanje imovinom u lokalnim zajednicama u BiH je podijeljeno u
vecini sluéajeva u dva ili tri odjeljenja (odjeljenje za prostorno uredenje, od-
jeljenje za privredu i razvoj i sl.), s tim da ni jedno odjeljenje nema polpunu
sliku stvarne sttuacije.

U cilju pobolj$anja upravijanja lokalnim resursima nuzno je organizovali
odjeljenje za upravljanje lokalnim resursima, koje bi bilo odgovorno za:

I. Izradu i primjenu strategije, programa i konkretnih aktivnosti u vezi

sa vlasnistvom nad imovinom lokalne samouprave,
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Urganizovanje i prikupljanje svih informacija potrebnth za racionalno
upravljanje imovinom, ukljuéujudi finansijske informacije o imovint i
portfeljima,
3. Izrada planova za poboljSanje finansijskog stanja pojedinaéne imo-
vine 1 portfelja,
4. Pripremanje redovnih izvje§taja o vlasni§tvu nad imovinom lokalne
samouprave i njezinim rezultatima,
5. Provjeravanje i usvajanje godisnjih obraduna koje odjeljenje priprema
za jedinice imovine,
6. Pracenje odrzavanja imovine,
. 7. lzrada planova kapitalnih ulaganja,
8 Davanje preporuka za prodaju vika imovine 1 izvr§avanje odobrenih
prodaja,
9. Pregled mjescénih izvjestaja o prihodu svake jedinice imovine, 1 sl.

Sustina centralizacije upravljanja lokalnim resursima proizilazi iz potrebe
da jedno odjelienje 1 njegovi zaposleni moraju biti direktno i potpuno odgo-
vorni za imovinu 1 kao takvi ¢e se smatrati odgovornim za sve aspekte finan-
sijskih rezultata imovine, te za o¢uvanje i poveéanje vrijednosti te imovine.

Gornja granica ovladtenja koja bi se trebala odrediti treba da definiSe iz-
nos u KM, u sklopu koga odjeljenie moZe odluéivati u vezi sa kapitalnim tran-
sakcijama, a takode i onaj iznos iznad gornje granice za koji je potrebno traziti
saglasnost skup3tine lokalnih zajednica.

Novoformirano odjeljienje bi se trebalo maksimalno koristiti postojecim
uslugama lokalne samouprave ali i privatnog sekiora. Npr. odjeljenje za pri-
vredu 1 razvoj, odjeljenje za finanisije i odjeljenje za komunalnu djelatnost i
dalje bi pruzali odredene usluge ali prema uputstvima odjeljenja za upravl-
janje lokalnim resursima. Takode, odjeljenje za upravijanje lokatnim resur-
sima bi bilo odgovorno za ¢uvanje svih podataka o svakej jedinici imovine
koja se nalazi u vlasnistvn ili pod nadzorom lokalne samouprave, s tim da bi
se godiSnje u saZetom obliku informisala lokalna skup$tina o stanju 1 postig-
nutim rezultatima.

U zavisnosti od natina klasifikacije lokalnih resursa kojim bi novoformi-
rano odjeljenje trebalo upravljati moguée su dvije opcije njegove organiza-
cione strukture.

Ako je kriterij za utvrdivanje organizacione strukture odjeljenja za upravljanje
lokalnim resursima vrsta lokalnih resursa, onda bi ona mogla da se formira na
nadin predstavijen na slici 1.
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Slika 1. Organizaciona struktura odjeljenjo za upravijanje lokalnim resursima
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Prema funkcijama ¢&ija je rcalizacija u nadleznosti lokalnih zajednica,
imovina lokalnih zajednica je kalcgorizovana u tri grupe: obaveznu, diskre-
cionu { imovinu koja stvara priled. U skladu sa ovom kategorizaciojom, mo-
guce je forimirati i organizacionu strukturu novog odjeljenja koja je data na
slici 2,

Stika 2. Organizaciona struktura odjeljenja za upravijanje lokalnim resursima

QOdjeljenje za upravljanje
lokalnim resursima

<+
<

Odsjek za upravljanje
imovinom koja stvara
prihod

Odsjek za upravljanje
obaveznom imovinom

Odsjek za upravljanje
diskrecionom imovinom
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0.7. izrada plana za npravijanje lokalnim resursima

Plan upravljanja imovinom omogucuje izradu i sprovodenje dugorotne
politike 1 opravdava mjere poduzete u vezi sa njim. On ukazuje da se lokalne
zajednice u procesu upravljanja lokalnim resursima susre¢u sa mnogo vedim i
kompleksnijim problemima od onih kojim su se postojeta odjeljenja u lokal-
noj upravi do sada bavila. Upravljanje lokalnim resursima nije samo osigu-
ranje operativnog odrzavanja 1 popravak opstinskih/gradskih nekretnina, nego
1 donoSenje razvojnih i socijalno opravdanih odluka o njihovoj preraspodjeli,
prenamjeni ili prodaji. Plan bi trebao da razmotti i neka kompleksna pitanja o
poslovnim aktivnostima lokalne samouprave i njezinom stepenu vlasni$tava u
nekim preduzedima.

S tim u vezi plan treba imati nekoliko glavnih dijelova:

1. Formulisanje ciljeva i nacela upravljanja lokalnim resursima,

2. Odredivanje kompletnog inventara i knjigovodstva cjelokupne imo-

vine u svrhu upravljanja lokalnim resursima,

3. Klasifikacija svih stavki imovine u tri funkcionalne kategorije (oba-
vezna, diskreciona i imovina za stvaranje prihoda), te formulisanje fi-
nansijskih ciljeva i strategije upravljanja svakom kategorijoin,

4. QOdrediti koje propise lokalna samouprava treba donekle izmijeniti
radi pobolj$anja upravljanja lokalnim resursima, te predloZiti izmjene,

5. Popis konkretnih mjera za grupe imovine i za jedinicu imovine, kad
god je to potrebno,

6. Ako je potrebno, predlaganje organizacijske promjene u upravljanju
1movinom,

7. Realan mehanizam i rokove provodenja plana upravljanja lokalnim
resursima, lokalne zajednice bi trebale povremeno provjeravati radi
mjerenja napretka, osiguravanja njegove stalne doslijednosti i eventu-
alnog aZuriranja.

Treba naglasiti i to da izrada plana upravljanja lokalnim resursima nije ra-
zlog zbog kojeg bi se odgodio podetak sprovodenja dobre prakse upravljanja
lokalnim resursima. Podaci se mogu prikupljati i organizovati, a smisljene
odluke v upravljanju imovinom mogu se donositi u kontekstu postojeéih za-
kona i propisa.

Zakljucak

Sistemski pristup upravljanju lokalnim resursima je nuZnost za sva demo-
kratska drustva koja teZe funkcionalnoj i fiskalnoj decentralizaciji.
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Sa aspekta postojeceg stanja u bosanskohercegovackim lokalnim zajednicama,
sistemski pristup upravljanju lokalnim resursima je apsolutna novina. To zna¢i da
treba uloZiti dosta napora da se isti prihvati, ali i uloZiti i ' potrogiti’ dosta vremena i
novaca da bi novi pristup upravljanju lokalnim resursima postao sastavni dio ope-
rativne prakse lokalnih nivoa vlasti. Sa ispunjavanjem navedenog, kreiranje, prim-
jena 1 usavriavanje modela upravljanja lokalnim resursima bi postalo rutinska ak-
tivnost u nizu aktivnosti &ije sprovodenje predstavlja abecedu i azbuku u procesu
obavljanja funkeija lokalnih zajednica.

Osnova sistemskog pristupa upravljanju lokalnim resursima je izgradnja
upravljacke sposobnosti lokalnih zajednica v BiH odnosno poveéanje njene efikas-
nosti.

Osnovni prioritet koji se mora realizoivati da bi se pristupilo uvodenju sistems-
kog pristupa upravljanju je stvarni i formalno-pravni prenos vlasmstva nad imovi-
nom na lokalne zajednice. Rije¢ je o neophodnosti bez {ijeg sprovodenja se ne
moze govoriti o efektivnom i efikasnom obavljanju funkeija koje su date u na-
dleznost lokalnim zajednicarna u BiH.

Takode, treba naglasiti da adekvatno rije§ena vlasnitka pozicija jedinica lo-
kalne zajednica u raspolaganju i upravljanju lokalnim resursima nesumljivo bi, iz-
medu ostalog, uslovila i njihovu povec¢anu odgovornost i bolje materijalne pretpos-
tavke za obavljanje poslova iz viastite nadleznosti.

Sa oZivotvorenjem ovog prioriteta, stvara se osnova za kreiranje { uvodenje novog
modela upravljanja lokalnim resursima.

Sugtina novog modela upravljanja lokalnim resursima je povedanje efikasnosti
1 efektivnosti upotrebe imovine koja je u vlasnistvu ili je data na koris¢enje lokal-
nim zajednicama. Da bi se navedeno realizovalo, nuzno je sprovesti centralizaciju u
sveri upravljanja lokalnom imovinom kao i edukovati rukovodioce alf i izviSioce u
domenu menadZzmenta javne uprave. Proces pripreme, formiranja i primjenjenovog
novog modela nede biti lak posac. Nuzno ée biti uloziti dosta vremena, truda 1 fi-
nansijskih sredstava da bi se formirala baza podataka, klasifikovala imovina, for-
mulisale finansijske politike, izvrdila procjena imovine te osmislili izvieStaji za
svaku jedinicu imovine kao i izvrsila konsolidacija upravljanja lokalnim resursima.
[zazov je velild, ali 1 dobit koja bi proizala iz novog modela je neprocjenjiva, jer e
1sti omoguditi transparentan, efikasan i prema gradanstvu otijentisan proces odrza-
vanja 1 stvaranja vrijednosti kroz poveéanje prihoda, kontrolu izdataka, upravljanje
rizicima, zadovoljenje regulative i osiguranje adekvatnog fizitkog odrZzavanja imo-
vine lokalnih zajednica.
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Summary

Based on obtained research of the problem of creating and implementing
the model of disposition and ownership on local resources, the paper starts
with assumption that the issue of ownership and local resources management
has major importance for functional and fiscal decentralization process in
BiH, as well as economic strenghtening and local self-management. The star-
ting assumption is that decentralization Is the key of successfull veform of lo-
cal self-management and building democratic society in BiH. Systemic ap-
proach to local resurces management as well ay new maodel of local units
participation in management and local resources disposition should contrib-
ute to mare rational and better exploitation of local resources and increasing
local community incomes.

Since that the base of the new model of local resources management is
introduction of the principles of transparent, efficient, and user oriented local
resovrces management in local communities, it is necesarry o change the
concept and orientation of local community from predominantly birocratic
organization fowards local management as the service of citizens, as well as
implementation of numerous changes in its operative functioning.

Key words: Local resources, functional and fiscal decentralization, sys-
temic approach to local resources management, local resources disposition
and ownership model, local management reform.
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DIPLOMATSKO LOBIRANJE
prof. dr David Dagic¢
Sazetak

U savremenom svetu, u kojem se svaka driava bori za sopsivene realne
interese u konkurenciji sa drugim driavama, neizmernt znacdaj imu lobiranje,
politicki fenomen koji je postalo nerazdvojni deo diplomatskog angaZmana.
Lobiranje se w diplomatskoj praksi pokozalo kao nezamenifivo sredstvo u
gradenju “prijateliskih odnosa” i stvaranju Zeljene predstave (imidia) u
inostranstvu o nekoj drzavi, njenom lideru, njenom preduzecu, izvoznom pro-
izvodu i slicro. Ono sa svoje strane znatno dinamizira diplomatski proces i
prosivuje horizonte diplomatske akcije. Komuniciranje (opStenje) sa siruktu-
rama viasti koje ucestvuju u procesu donovenja odluka je direkino lobiranfe, a
sa organizacijama i pojedincima izvan setuktura viasti, ali koje mogu da ost-
vare uticaj na driavne institucije koje donose vdluke, je indirelano lobiranje.
Lobista (lobbyist) je osoba koja se bavi lobiranjem, koja ulaze profesionalnu
vestinu, znanje, trud, licne veze I poznanstva da bi stigla do donosioca ili do-
nosilaca zakona Hi odiuka i debila njegovu ili njthovu blagonalklonost za po-
voljno ili povolinije resenje nekog konkretnog pitanja (predmeta) ili problema
zhog kojeg i lobira. Lobirati se moZe resenje svakog problema ili otvorenog
pitanja koje tangiva interese date driave, neke intevesne grupe ili pojedinca.
Lobirvanjem se bave specijalizovane lobisticke firme (lobbying firms), bilo kao
samostalni pravni entiteti ili kao filijale PR organizacija (public relations
firms) i advokatskih kuca (law firms), razne interesne grupe, koalicije,
driavne | druge institucife. Nithova stvarna politicka mod i uticaj je velika i
svakim danom sve veéa. Bavijenje lobiranjem Je postalo prestizna profesion-
alna altivrost i jedna je od kljuénih funkcija mnogih diplomatskih misija 3i-
rom sveta. Lobiranje je nova dimenzija diplomatije kao delatnosti i profesije.

Kljuéne reéi: Lobi, lobiranje, lobista, lobisticke organizacije, lobisticki
centri, lobisticke firme, interesne grupe, koalicije, lobisticke aktivnosti,
driava, diplomatija, staina misija, ambasada, konzulat, kokus.

1. Znacaj lobiranja u diplomatiji
Savremenom svetskom politickom scenom, medunarodnim odnosima i
medunarodnom politikom vopste “vladaju realni interesi brojnih i raznovr-

snih aktera na toj sceni . Za svaku drZavu je od sustinskog, pa i sudbonosnog
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«naCaya da pronade pravi put, metod 1 sredstva kako 1 na kojt nacin da ostvariti
sopstvene spoljno-politicke ciljeve i interese na svetskoj politickoj sceni, pu-
noj antagonizma i protivureénosti, bez obzira na (o na kojoj ili na &ijoj su
strani istina, pravda i pravicnost.

U takvom svetu, gde se svaka drzava bori za sopstvene realne intcrese u
konkurenciji sa drugim drzavama, neizmerni znadaj ima lobiranje, politicki
fenomen koji je u danadnje vreme postao nerazdvojni deo diplomatije i dip-
lomatskog angazmana diplomatskih misija, ambasada i stalnih misija pri me-
dunarodnim organizacijama.

Diplomatsko lobiranje se realizuje kroz posebnu vrsiu nczvaniénog ops-
tenja (komuniciranja) diplomatskih predstavnika drZave. imenovanja sa uti-
cajnim 1 odgovornim ¢iniocima u drzavi, prijema (pojedinaca i institucija),
kao i vrienjern organizovanog uticaja, pa i odgovarajuéey pritiska na njih, radi
ostvarivanja onih interesa i ciljeva koji se veoma tesko mogu postici ili se,
pak, uopste nc mogu postiéi kroz regularne kanale diplomatskog opstenja.

Lobiranjc je €esto w neposrednoj korelaciji sa diplomatskim, poslovnim i
drugim pregovaranjem, bilo da sc koristi kao metod pripreme osnova za novo
pregovaranje ili kao dodatna podrika pregovaranju koje je u toku (treca strana
pregovarackog procesa i slicno).

Ponekad je Cak tesko razgranifiti pregovaranje i lobiranje, s obzirom da je
radijus na kojem se prostire lobiranje naj¢e$ce i radijus pregovaranja, a krajnji
ishod lobiranja i pregovaranja je isti — posti¢i odredeni cilj, ostvariti odredeni
interes, Razlika izmedu pregovaranja i [obiranja je vidc u metodu kako doéi
do cilja, nego u cilju kao takvom,

Bitna odlika lobiranja je da se ono, po pravilu, odvija u tajnosti, izvan
odiju javnosti, nema zvaniénu formu i oslobodenc je protokolarno-ceremoni-
jalnih ograniéenja. Moderno lobiranje se zasniva na etié¢kim uzansama (pos-
tenju, lojalnosti), pravaim normama 1 poslovnim uzansama, U krajnjem, lobi-
ranje je i biznis u pravom smislu te reci, sa svim atributima koji su svojstveni
biznisu i trzidnoj logici.

U savremenoj diplomatskoj praksi lobiranje se pokazalo kao nezamenl-
jivo sredstvo u gradenju “prijateljskih odnosa® 1 stvaranju Zeljene predstave
(imidza) u inostranstvu o nekoj drzavi, njenom lideru, njenom preduzecu, iz-
voznom proizvodu i sliéno.

Lobiranje sa svoje strane znatno dinamizira diplomatski proces, prosiruje
horizente diplomatske akcije, osposobljava drzavu imenovanja da uspesnije
ostvaruje svoje spoljno-politicke ciljeve u drzavi prijema i ked medunarodnih
organizacija, kroz inovalivne oblike delovanja svojih diplomatskih misija v
inostranstvu, ali 1 drugih njenih organa zaduzenih za vrienje spoljnih poslova.

Lobiranje sc najpre pojavilo u Sjedinjenim Ameri¢kim DrZzavama, a po-
lom u drzavama zapadne Evrope 1 drugim drzavama u svetn, gde su nastali i
vazniji lobisticka centri.
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Uslovi za lobiranje variraju od drzave do dr7ave, zavisno od njihovog
ustavnog porctka, politicke kulture i nivoa njihove ekonomske razvijenosti.
Po pravilu, najrazvijenije drZave pravno su regulisale materiju lobiranja, ono
je postalo nerazdvojni deo politikog procesa donosenja odluka, a mogucnosti
njegove zloupotrebe (korupcija i dr.) svedenc su na minimum.

2. Sta je lobiranje?

Lobiranjc je izvedeno iz reci “lobi* koja je u na$ re¢nik usla iz engleskog
jezika (“lobby*), a u prevodu na srpski jezik znaci hodnik, predvorje, pred-
soblje (Milan Vujaklija, Leksikon stranih redi i izraza, Prosveta, Beograd,
2004, 496), foajc, hol, predvorje neke skupstine (Morton Benson, Englesko -
s¥pskohrvatski recnik, Prosveta, Beograd, 1990, 377), odnosno mesto na ko-
jem se presrccu donosioci zakona i odluka pre njihovog ulaska u sluzbene
prostorije parlamenta, vlade i drugih organa zakonodavne i izvrine vlasti (Mi-
crosoft Encarta Encyclopedia 2000, www.dooyoo.co.uk).

U politickom smislu se pod pojmom “lobi* podrazumeva “grupa ljudi
koji vode kampanju da &lanovi nekog politickog ili zakonodavnog tela glasaju
tako da se donese odluka u korist nekih poscbnih interesa®“(Vujaklija, 496),
odnosno “grupa koja nastoji da uti¢e na €lanove Kongresa™ (Benson, 377).

Pod lobiranjem (lobbying) se podrazumevaju “aktivnosti raznovrsnih in-
teresnih grupa koje o svojim misljenjima informisu politiéare 1 ubeduju ih da
pripreme zakonski predlog ili da glasaju u skladu sa takvim misljenima. Lobi-
ranjem sc bave brojne interesne grupe; metodi znatno variraju. Neko lobiranje
je €isto informativaog karaktera; razumni prigovor mu se ne moze upucivaty,
jer je sasvim poZeljno da zakonodavci budu upoznati sa problemima lLjudi, i
znaju kako ¢e neki zakonski predlog uticati na njih. Druga krajnost je da se
lobisti mogu koristiti ¢istim kriminalnim metodama, kao $to su mito i ucena.
Izmedu su metodi koji ukljuéuju finansijsku podrsku za politicke aktivnosti,
za koje mmoge zemlje veruju da ne mogu biti zabranjene, ali treba da budu re-
gulisanc”. (John Black, Oxford Dictionary of Economics, Second Edition, Ox-
ford University Press, Oxford, New York, 2002, 274 - 275.)

Lobiranje moze biti direktno i indirektno. Direktno lobiranje je komuni-
kacija sa strukturama vlasti koje uéestvuju u procesu donogenja odluka. Indi-
rekino lobiranje je komuniciranje sa organizacijama i pojedincima izvan
struktura vlasti, ali koje mogu da ostvare utica) na drZzavne institucije koje do-
nose odluke.

Lobiranje je po svom karakicru veoma sloZeno i viSedimenzionalno,
predmet je izuéavanja od stranc vise razli¢itih nauénih disciplina. (O lobiranju
vidi i: Ken Kollman, Qutside Lobbying — Public Opinion and Interest Group
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diraregles, Princeton University Press, Princeton, NJ, 1997; i Jovan Ratkovic,
Lobiranje, LSPR, Beograd, 2006.)

3. Ko je lobista?

Lobista {lobbyist) je osoba koja se bavi lobiranjem, koja ulaze: protesion-
alnu vestinu, znanjc, trud, licne veze i pozananstva da bi stigla do donosioca ili
donosilaca zakona ili odluka (senatora, kongresmena, ministara, drZzavnih ins-
titucija sa zakonodavnom ili izvrinom vlascu datc diZzave) i dobila njegovu ili
njihovu blagonaklonost za povoljno ili povoljnije redenjc nckog konkretnoy
pitanja (predmeta} ili problema zbog kojeg i lobira.

U zavisnosti od interesa klijenta, pravci aktivnosti lobista su, pored osta-
log, sledeci: {1) usmeravanje paZnje (atmosphere setling) struktura vlasti ili
Javnosti na neko pitanje ili problem, {2) pracenje (monitoring) neke pojave,
prikupljanje relevaninih informacija o njoj 1 sliéno, (3) zastupanje i ostvari-
vanje uticaja (advocacy and influencing) na centre odluéivanja, (4) primena
pritiska na centre odlucivanya, i (5) stvaranje koalicija (coalition building).

4. Predmet lobiranja

Spisak pitanja koja mogu da budu predmet lobiranja je prakti¢no neogra-
ni¢en. Lobirati se moZe reSenje svakog problema tli otvorenog pitanja koje
tangira interese date drzave, neke interesne grupe ili pojedinca,

Na primer, predmet lobiranja moze da bude: reSavanje graniénih prob-
lema u odnosima dve drzave, podrzavanje ili spre¢avanje medunarodnog priz-
nanja ncke leritorije, uvodenge ili spre¢avanje uvodenja ekonomskih i drugih
sankcija prema nekoj drzavi, re§avanje raznovrsnih ekonomskih problema iz
oblasti ekologije, farmacuteske industrije, duvanske industrije, poljoprivrede,
transporta, energije (ugalj, nafta, solarna cnergija i dr.), zdravstva, socijalnog
staranja, obrazovanja.

Bez preterivanja se moZe reéi da se danas u svetu za svc 1 svaita lobira, na
svim niveima savremene drudivene organizacije: na lokalnom, gradskom, po-
krajinskom, nacionalnom, federalnom, konfederalnom, regionainom i global-
nom planu {UN, MMF, SB, STO, NATO i dr.).
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5. Diplomatsko-lobisti¢ki centri

Lobisti¢ki ceniri su mesta u kojima se donose vaZnije politicke 1 duge
odluke od nacionalnog, medunarodnog i globalnog znacdaja. Lobisticki centri
su istovremeno 1 diplomatski centri.

Glavni diplomatsko-lobisticki centri u svetn danas su, pre svega: Njujork,
Vasington D.C. i Briscl, jer sc u njima donose i najvaznije odluke koje tangi-
raju, u vecoj ili manjoj meri, svaku drzavu i svet u celini.

Procenjuje sc da v Vadinglonu sada ima oko 40.000 registovanih lobista
koji lobiraju u Kongresu SAD-a, Savetu za nacionalnu bezbednost i amer-
itkim drzavnim ministarstvima (Stejt dipartment i dr.), a u Briselu preko
10.000, od kojih vecina lobira u institucijama Evropske unije. (Ilija Dzombi¢,
Ekonomska diplomatija Bosne i Hercegovine, Univerzitet za poslovmi inZinje-
ring 1 menadZzment, Banja Luka, 2008, 343.)

Medutim, i mnoge druge prestonice u svetu, kao $to su: Zeneva, Beg,
Berlin, Moskva, Pariz, London, Peking, Nju Dclhi, Brazilija i dr., izrasle su u
nezaobilazne globalne lobisticke centre, u kojima se intenzivno lobira na svim
nivoima njihove drudtvene organizacije.

6. Lobisticke organizacije

Lobiranjem se bave specijalizovane lobisticke firme (lobbying firms), bilo
kao samoslalni pravni entiteti ili kao filijale PR organizacija (public relations
firms} ili advokatskih kuéa (law firms), razne interesne grupe, koalictje,
drzavne 1 druge institucije. Njihova stvarna politicka moc 1 uticaj su vceliki i
svakim danom sve veéi. Bavljenje lobiranjem je postalo prestizna aktivnost n
savremenom svelu.

Putevi resavanja goruéih svetskih politi¢kih problema, kao §to su, na pri-
mer : status Kosova i1 Melohije, KaSmira, Abhazije, Juzne Osetije, Darfura 1
mnoga druga otvorena pitanja, nisu samo ili prevashodno diplomatski, nego 1
lobisticki, odnosno, pre svega diplomatsko-lobisticki.

6.1. Lobisticke firme

Lobistitke firme pruzaju odgovarajuce usluge svojim klijentima na os-
novu bliskih odnosa sa uticajnim politiCarima i visokim funkcionerima date
drzave. Te firme, po pravilu, imaju eksperte za raznovrsne politicke, pravne i
druge sloZene poslove. Neretko su na njihovom &elu li¢nosti koje su ranije
zauzimale istaknute polozaje u zakonodavnoj 1 izvr$noj vlasti date drzave,
ukljuéwjuci i diplomatsku sluzbu.
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‘Lako se, na primer, na najvisim poloZajima vadingtonskih lobistickih or-
ganizacija mogu sresti istaknute li€nosti iz americkog javnog Zivota: raniji se-
natori, kongresmeni, ambasadori, generali, pomoénici ministra raznih resora,
partijski lideri 1 dr.

Neke od poznatijih i uticajnijih lobisti¢kih firmi u SAD su: 4rent Fox
PLLC, Asheroft Group, Baker Donelson Bearman & Caldwell, Bannerman &
Associates, Burson - Marsteller, Berman & Co., Bergner, Bockorny, Casiag-
netti, Hawkins & Brain, Black, Manafort, Stone and Kelly, Blank, Rome, Co-
misky and McCauley, Bob Lawrence & Associates, Cadwalader, Wickersham
& Taft, Carmen Group Lobbying, Capstrat, DCI Group, Ginliani Partners,
Gold & Liebengood, Holtzman Vogel, PLLC, Hunzinger AG, JD Consulting
(Jitl Gimmel Daschle), Jefferson Consulting Group, Kimbell Sherman Ellis,
Mehlman Vogel Castagnetti, Kogovsek & Assoc. Inc., Lesher & Russell, Mehl,
Griffin, & Bartek, Mickey Ibarra and Associates, Patton Boggs, Pozitiv Com-
munications, PwC Consulting Ltd.,, Quinn Gillespie & Associates, Ed Gilles-
pie, 8. R Wojdak & Associates, SPS Consultants, Wexler and Walker Public
Policy Associates, Whitmun Strategy Group, 1 dr. (Sourcewach Encyclopedia,
Lobbying Firms, 18 September 2007, www.sourcewach.org.)

6.2, Interesne grupe i koalicije

Interesne grupe i koalicije su posebne organizacije koje se formiraju sa
ciljem da se ostvari odgovarajuéi uticaj i politigki pritisak na vladajuce
drzavne strukiure kako bi one donele odluku u skladu sa intersima grupe, od-
nosno koalicije.

Po svojim osnovnim obelezjima, interesne grupe i koalicije se sudtinski ne
razlikuju od opétih saveza (grupisanja) u odredenoj oblasti ili u odnosu na
neko konkretno pitanje, zavisno od cilja koji se Zeli posti¢i. "Osnovne razlike
gesto se odnose na duZinu trajanja grupisanja, pa se npr. smatra da savezi
predstavljaju trajnija, po pravilu institucionalizovana udruZenja (nekim for-
malnim instrimentom}, dok koalicije mogu imati privremeni karakter i mogu
biti neformalne (ili ‘preéutne’)”, (Janev, 136.)

Privremene interesne gupe 1 koalicije zavriavaju svoj vek nakon obavl-
jene misije. Stalne interesne grupe i koalicije dosta li¢e na polititke stranke,
ali se za razliku od pelitikih stranaka ne bore za osvajanje vlasti nego za ost-
varivanje trajnog uticaja na formiranu vlast, nezavisno od toga koja je poli-
ticka stranka na vlasti.

Clanice intersne grupe i koalicije na medunarodnom planu mogu biti i
pojedinaéne drZave radi ostvarivanja specfiénih interesa u medunarodnim or-
ganizacijama, globalnim politickim i eknomakim integracijama..
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6.3. Driavne i druge institucije

Lobistickim poslovima sc, na legalan nacin, bave i pojedine najznacajnijc
drzavne institucije u politi¢ki najuticajnijim drzavama sveta. Na primer, unu-
tar Kongresa SAD-a od ranijc funkcioniiu brojna tela koja se lobisticki bave
zastupanjem intcresa pojedinih dr7ava ili pojedinih interesnih grupa, kao i nji-
hovom promocijom, kako u SAD-u tako i na medunarodnoj politickoj sceni.

Stvorena je situacija da su mnogi akteri savremene medunarodne politiCke
scene u isto vreme i Jobisti i objekat lobiranja.

7. Funkcije diplomatske misije u lobiranju
7.1. Lobiranje — nova dimenzija diplomatije

Pored pregovaranja, lobiranje je postalo jedna od kljuénih funkcija mno-
gih diplomatskih misija §irom sveta, koje su, sa svojim diplomatskim osobl-
jem aktivno ukljuéene u proces lobiranja u drzavama prijema.

Lobiranje je nova dimenzija diplomatije kao delatnosti 1 profcsije. U sa-
vremenim diplomatskim sluzbama nastaje i novi profil diplomata — specijal-
ista za lobiranje i saradnju sa lobisti¢kim organizacijama.

Dosadasnjc mcdunarodno i diplomatsko iskustvo nedvosmislene je pot-
vrdilo i potvrduje da drzave koje se u svojoj spoljno-politickoj aktivnosti ko-
riste lobiranjem, kojc su prepoznale i koje prepoznaju njegove prednosti, us-
pevale su brZe i uspcénije da rese neke svoje probleme na medunarodnoy sceni
i da ostvare Zeljene ciljeve.

Na primer, sve hivic jugoslovenske republike, osim Srbije, obilato su lo-
birale u najvaznijim svetskim diplomatsko-lobistickim centrima, posebno u
Njujorku 1 Vagingtonu, u korist svog medunarodnog priznanja, trazile 1 dobi-
jale potrebnu politicku i1 drugu podriku za ostvarivanje svojih independis-
ti¢kih i suvercnistiCkih teznji. Vreme uodi raspada SFR Jugoslavije i SR Jugo-
slavije (Srbije i Cme Gore) svedok je stvarne politicke moci lobirama u me-
dunarodnim odnosima, pa i njegove premoc¢i u odnosu na klasiéne, tradicion-
alne metode diplomatskog delovanja.

U praksi postoje dva osnovna pravca angaZovanja diplomatsko-konzular-
nog predstavnidtva u procesu lobiranja: (1) neposredno bavljenje lobistickim
aktivnostima i (2) angazovanje fobista i lobisti¢kih organizacija, odnosno ko-
ri§éenje njihovih usluga.
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7.2 Coavijunge fvbisiiCrin akivnosti

Drzave imenovanja sve vise ohrabruju i direkino podsti¢u svoja diplomat-
ska predstavniStva da se bave lobiranjem, da vre odgovarajuéi uticaj na cen-
tre odlucivanja u drzavi prijema (parlament, viada, ministarstva, politicke
partije, nevladine organizacije 1 dr.) 1li na forume odluéivanja u medunarod-
nim organizacijama da bi ostvarile odgovarajuée ciljeve i intercse {na primer,
lobiranje pre glasanja u Generalnoj skupstii Ujedinjenih nacija ili u Savetu
bezbednosti UN).

7.3. Saradnja sa lobistima i lobistickim organizacijama

Isto tako vlade mnogih drzava sve vide se okreéu prema lobistima 1 lobis-
tickim organizacijuma, a od svojih diplomatskih i konzularnih misija u drza-
vama prijema raze u tom pogledu odgovarajuée angaZovanje - od uspostavl-
janja dircktnih kontakata sa njima do postizanja konkretnijih poslovnih
aranZmana od interesa za drzavu koju u inostranstvu predstavljaju.

Saradnja diplomatskih i konzularnih misija sa lobisti¢kim organizacijama
drzave prijema je danas u uspenu svuda u svetu, One se sve vise koriste lo-
bistickim uslugama, kao logisti¢kom podrikom, u ostvarivanju efektnijib re-
zultata u saradnji sa MIP-om i svim drugim izvr§nim i zakonodavnim institu-
cijama drZzave prijema.

AngaZovanje lobista i lobisti¢kih organizacija uvek je povezan i sa odgo-
varajucim finansijskim izdacima drZave u &iju korist se lobira, Po pravilu, lo-
bisticke vsluge su skupe u svim diplomatsko-lobisti¢kim centrima u svetu,
Bavljenje lobiranjem podrazumeva i poscdovanjc posebnih i retkih sposob-
nosti lobista, koje u trZzisnom svetn v kojem Zivimo imaju i svoju odgovara-
jucu cenu upotrebe,

8. Srpski kokus u ameri¢kom Kongresu

Srbija je sa velikim zaka$njenjem shvatila koliki je i kakav stvarni uticaj
lobiranja i angaZovanja lobistickih kuéa u pripremanju i donosenju vaznih
odluka na medunarodnoj pelitickoj sceni, uz velike ekonomske i politicke
ftete koje je delom i zbog toga pretrpela u poslednje dve decenije.

U Kongresu SAD deluje i Srpski kongresni kokus {Congressional Serbian
Caucus). Njegovo osnivanje je potvrdio Administrativai komitet Predstav-
nickog doma (Administrative Committy ot the House), 13. septembra 2004.
godine.

Srpski kongresni kokus sadinjava grupa od tri senatora i 28 kongresmena,
prijatelja Srbye i srpskog naroda. Kokus deluje kao lobisticko telo: zastupa i
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promovife, na legitiman na¢in, drzavnc i nacionalne inferese Srbije u amer-
itkom Kongresu (Scnatu i Predstavnickom domu), podstice bilateralnu sarad-
nju SAD-a i Srbije i ohrabruje integraciju Srbijc u cvroatlantsku budutnost.

Predstavnici drzavnih i nedrZavnih organa Srbije odrZavaju redovne kon-
takte sa ameri¢kim senatorima i kongresmcenima, ¢lanovima Srpskog kon-
gresnog kokusa, posebno diplomatski predstavnici Srbije i predstavnici sipske
dijaspore u SAD-u, kao $to su Kongres srpskog ujedinjenja, Srpska pravo-
slavna crkva i dr. (Embassy of thc Republic of Serbia, US Congress Create a
Serbian Caucus, 11, febroar, 2005, www . serbiaembusa.com.)
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NOVA KOMUNIKACIJSKA SITUACHA
SAVREMENIH DRUSTVENIH STRUKTURA I
MOGUCNOSTI RESTAURACIJE IMIDZA

prof. dr Najil Kurtié
Sazetak

Svjesno i plansko angaZivanje organizacija oko viastitog imidza nema ra-
cionalnu alternativu. Korporacijski imidz je povezan sa svjesnim nastojanjem
organizacife da ga kontrolise, ali i sa osobnoicu pripadnika javnosti i zbog
toga je u stalnof opasnosti od kolapsa. Zbog toga organizacija svoje poruke
mora povezati sa odekivanjima (interesima} i situacijom svojih javnosti i isto-
vremene wvaiavati korpus vanjskih faktora koji uticu na proces stvaranja
imidZa i njegov razvoj. Faktori okruzenja, posiovni faktori, zakonski faktori,
licni i sliéni fakiori su izvan organizacijske kontrole, ali th organizacija mora
uracunati u svoje projekcife, mape puta do ciljanog imidza.

Kljucne rijeci: imidz, reputacija, korporacija, ivrdi faktori, meki faktori, In-
ternet okruZenje

1. Uvod

Aktueinost fenomena imidZa moguce je shvatiti samo ako se imaju u

vidu promjene koje su se desile, pod uticajem globalizacijskih procesa i teh-
noloskog progresa u oblasti komunikacija, u strukturi savremenih drustava, a
naroCito u kompeticiji njihovih profitnih i neprofitnih organizacija,
Nikada kao danas egzistenacija organizacija i drufivenih struktura nije bila
ovisna od ambijenta u kojem ostvaruju svoje glavne ciljeve (opstaju, funkcio-
niraju i razvijaju se). Nikada kao danas organizacije nisu svakodnevno trofile
ovoliko resursa na kreiranje i odrZavanje sopstvenog ambijenta. Nikada im
nije bile teZe predvidati reakcije okruzenja na njihovu egzistenciju, pa ni vsk-
ladivati je sa oZekivanjima. Posljedica je to savremene drustvene situacije, a
narotito sljedeéih njenih karakteristika;

1. Odnos organizacija i okvuZenja je sve vise simbolicki posredovan, a
sve manje neposredno iskustven. Organizacije su prinudene na javnu produk-
ciju simbola, slanje razligitih poruka u podruéje javnog diskursa, bez obzira
na djelatnost kojom se bave i primarnu orijentiranost na supstanciju. Njihove
poruke dopiru i do pojedinaca i druStvenih grupa koji se mozda nikada nece
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pojaviti u ulozi konzumenta (kupca) njihovih proizvoda ili usluga, ali ¢c kao
pripadnici op¢e ili nekih posebnih javnosti biti u prilici dodjeljivati ili uskra-
¢ivati javne resurse za koje su zainteresirane. Jedan broj njih prvo ili mozda
jedino iskustvo konkretne organizacije ¢e imati kao konzumenti simbola koje
ona svjesno ili nesviesno emitira u javnu sferu.

2. Liudi su sve vise individualci. 1 osnovi su egoisticni 1 subjektivni pa
prema tome i nepredvidivi kao okruZenje za organizaciju. Zauzimajudi sta-
vove, procjenjujuéi svijet oko sebe pa 1 smisao egzistencije organizacija iz
svog blizeg i Sireg okruzenja, manje su nego ranije obavezani kulturnom ma-
tricom, tradicijom i socijalnim vezama. Razumljivo je s toga nastojanje orga-
nizacija da sistemski rijeSe problem te neizvjesnosti te da pokusaju upravljajti
impresijama o sebi upravljajuéi samim faktorima javne percepcije,

3. Organizacije § mreZe njihovih uzajamnih odnosa sve su slozenije pa i
nepreglednije, i sve je teZe | uz nabolju volju okruzZenja zasnovali objektivau,
informiranu predodibu o niima § o njthovej dinamicnaj egzistenciji. U takvoj
situaciji dobro dolazi neko pomocno spoznajno sredstvo koje omogucava je-
dan opéi uvid u dobre namjere organizacije koji ¢e posluziti kao interpreta-
tivni okvir za svaku pojedinac¢nu njenu manifestaciju,

4. Stvarni svijel organizacija granici sa pseudo stvarnoiéu koju svakod-
nevao fabrikuju masovni mediji. Ekspanzija masovnih medija, koji imaju tek
posrcdan odnos sa stvarnim svijeton, a u sudtini kreiraju pseudo stvarnost
(medija stvarnost) u sve veéoj] mjeri u svoje podrudje [ikcija i apstraktnih pre-
dodzbi usisava kako éovjeka tako 1 njegove institucije. U ukupnoj svakodnev-
nej raspodjeli raspoloZivog vremena na svijet atoma 1 svijet mentalnih slika,
savremeni ¢ovjek se vedim dijelom ugnijezdio u svijetu fikcije. fz perspektive
tog svijeta odnosi se naspram stvarnosti. Organizacijama ne preostaje nisla
drugo nego da se nametnu kao znaéajni akteri pseudo stvarnosti, producirajudi
pseudo dogadaje. Sve to utjede da savremene druftvene strukture poklanjaju
paznju stvaranju predodzbi (imidZa) najmanje koliko i stvaranju supstance’.
U tome u principu nema niceg lofeg niti upitnog sve dok slike koliko toliko
referiraju na stvarnost, medutim to ne samo da uopce nije nuzno, vec je 1 sas-
vim tefko postiéi. To nije nedto §to je specificum savremenog doba. Filozofi
su od samog pocetka ukazivali na drastiéne razlike izmedu slika stvarnosti i
same stvarnosti. Po njima, ¢ovjek je osuden na sjenke, iluzije i imitacije 1 nije
u stanju spoznati stvarnost. U tom pogledu nije se puno §ta promijenilo od
Sokrata do savremenih PR teoreticara, narodito ne nakon ito je dodlo do eks-
plozije masovnih medija i industrijske proizvodnje iluzija.

5. U trZisnom pozicioniranju proizvoda i marki proizvoda skovo da su is-
crplieni svi klasicni argumenti distinktivaosti vezani za marketing miks. Skoro

# Zbog opasnosti da sc supstanca upotpunosti zamijeni imidZom starije PR $kole su se ogradi-
vale od psendo aktivnosti organizacija ostavljajuci ih stratezima za razvijanjc marki proizvoda,
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da se i ne moZe ponudifi trziftu niSta posebno po osnovu funkcionalnosti i
kvalitete, cijene i distribucije, pa ni po osnovu promocije. Globalizacija i in-
ternacionalizacija trzidta je dovela do ,podrudtvljenja* know-how (znati
kako...). Procesi proizvodnje su, pa i sami proizvodi, postajali sve ujednace-
niji. Nametnuti univerzalni standardi kvaliteta rezultirali su zamjenljivim
proizvodima sli¢nih cijena, slitnog dizajna, istovjetnih funkcija, jednako
dostupnih na trZistu, koji su objektovno u podjednakoj mjeri odgovarali na
potrebe konzumenata.

Jaki faktori proizvoda (,,Hard Facts®) koji se odnose na sposobnosti zado-
voljenja stvarnih potreba konzumenata vife nemaju potencijal pozicioniranja
(diferenciranja) ni proizvoda, niti proizvodaca. O vrijednosti matetijalnih pro-
dukata, pa i usluga, ne sudi se samo na osnovu objektivnih kriterijuma. Sve
veéi znadaj pri izboru ovog ili onog proizvoda, ove ili one marke ima dodatna,
u osnovi psiholoska vrijednost, koja nastaje ne toliko iz intuicije o usklade-
nosti ponude sa neispunjenim potrebama i Zeljama koliko iz percepcije smisla
egzistencije organizacije (ponudaca) iz jedne Sire drustvene {eticke) perspek-
tive;

Borba kvalitetom i cijenama je morala biti zamijenjena nekim drugim ob-
likom nadmetanja. U fokusu trZiSnog pozicioniranja su se nasli tzv. laki fak-
tori {,,Soft Facts®) odlucivanja kupaca. Pokazalo se da na odluku o kupovini
odredenog proizvoda, iz mno$ta sliénih i objektivno zamjenljivih, na koncu
presudan utjecaj imaju slike koju o ponudacu (kako o proizvodadu tako i o
distributeru) i o marki proizvoda imaju kupei. U podrugju produkceije supstan-
cije (dizajniranja i1 distribucije proizvoda i usluga) sve je teZe ostvariti konku-
rentsku prednost. Borba kvalitetom je zamijenjena borbom imidZom. Utak-
mica se preselila iz svijeta supstancije u svijet simbola. Utjecaj lakih faktora
je do te mjere ojacao da je to promijenilo ponasanje potrofaca i prema tzv.
jakim faktorima.

LPotrodacdi su u potpunosti promijenili svoju predstavu o kvalitetu, preds-
tavu o kupovini i zahtjeve prema poduzetnicima, trZi§tu i ponudenim proizvo-
dima. Preovladuju multiopeijalni kupei koji su spremni vrlo lako zamijeniti
jednu marku proizvoda za drugu® (Eugen Buf}, 2000.) Odgovor na ove iza-
zove je razlikovati se od konkurenata i na temelju te raliCitosti postati jedins-
tven i prepoznatljiv na trZistu. Posto su moguénosti razlikovanja u funkcion-
alnosti, sigurnosti proizvoda, kvaliteti, distribuciji, cijeni veé iscrpljene, jed-
ino je preostalo razlikovati se u opéem utisku koji se ostavlja na trziste i ok-
ruZenje uopdée.

Ako se samo putem imidZa mogu objektivno iste stvari, koje se i putem
slijepog testa ne mogu razlikovati, izdizati jedna iznad druge, kljuénim pos-
taju pitanja mogucénosti produkcije (kreiranja i nametanja) imidza i veze
imidZa i stvarnosti (simbola i supstancije).
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2. Nova komunikacijska sitnacija

Na opstanak i funkcioniranje savremenih drustvenih struktura, vi¥e nego

ranije uti¢u komunikacijske varjable; na¢in na koji organizacija komunicira sa
okmiZzenjem i nain na koji okruZenje percipira organizaciju. Dosadadnji
nadini komuniciranja izgleda da su dostigli svoje gornje limite. Informacije o
preizvodima i njihevoj funkcionalnoj efikasnosti sve teZe uspijevaju privuci
pozornost i distinkciju. Masovni mediji pretrpavaju savremenog &ovjeka
mnoitvom podraZaja, ¢esto upitne relevantnosti. Sve je vise informacija u op-
ticaju, a ljudi sve manje reagiraju na njih. Vise nije problem ni producirati, a
ni diseminirati informacije. U ambijentu opceg samoprezentiranja problem je
privaéi paZnju ciljnih recipijenata, . Hroni¢an nedostatak vremena za konzu-
maciju i bilo kakvu (a kamo li temeljitu) interpretaciju obilja informacija (sig-
nala) kojima je svakodnevno obasuta kod javnosti izaziva odbrambeno izbje-
gavanje poruka pa i komunikacija.
Sve je teze govoriti o fatickoj relaciji organizacijskih poruka i recepijenata. U
SAD-u se veé neko vrijeme govori o ,, media collapse” i dostignutim grani-
cama masovne komunikacije. Granice moguénosti percepcije su prekoradene.
Pojedinac je sve manje sposoban razlikovati vazno od nevaznog. Sve manje se
pri odluéivanju vodi informacijama iz tekuéeg priliva, a sve vise generalnim
opredjeljenjima i utiscima; informacijama vifeg stupnja apstraktnosti. Ovim
trendom je zahvaéeno i trziste. Recepijenti gube interes za reklamne poruke,
koje se jo$ uvijek kreiraju kao da problem sa pozorno$éu uopce ne postoji. U
porukama je malo informativnog sadrzaja, Poruke ne nude dugetrajnu orijen-
taciju u vezi s predmetom reklamiranja, Preraznolike su poruke za isti proiz-
vod. 1z njih se tesko izlucuju identifikacioni signali. Posljedice su porazava-
juée.”® Klasiéne trzisne komunikacije ne sadrze dovoljno diferencirajucih sig-
nala. Svi obecavaju isto na jednak nacin. Samoprezentirajuce slike stvarane u
namjeri pezicioniranja i same postaju ,,me-too- producte” (mi takode proiz-
vodi). Na taj nadin podruéje produkcije simbola gubi kompeticijski potencijal.
Istovremeno je povecana moguénost diseminacije poruka, koje mogu biti ne-
dobronamjerne pa €ak i neprijateljske prema konkretnim organizacijama.

U situaciji permanentne opasnosti po reputaciju potrebno je pronaci nove
forme trajnije orijentacije konzumenata, saradnika, &lanova, birada prema or-

*Procjenjuje se da 98% reklama ostaje nezapazeno. Samo dvoje od statinu gledalaca se nepo-
sredno nakon emitiranja neke reklame na televiziji moZe sjetiti svih detalja. slike. Sedmoro ih
se kao kroz maglu sjeéa marke, ali troje od njih misli na pogre$nu marku. Sve ovo je ustvari
posljedica gubljenja interesiranja za reklamne poruke. Recepijenti su sve manje spremni sveju
paZnju utroditi na paZljivo Citanje ove viste poruka. IstraZivanja pokazuju da se vrijeme po-
trodeno na konzunuranje jedne reklamne poruke stalno smanjuje. Na posmatranje jedne rek-
lamne stranice u novinama potroéi se do 1, 5 sckundi; neovisne da li je u koleru ili nije. Duple-
rica povecava vrijeme paZnje za svega 1, 2 sckunde.
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ganizaciji. Pri tome se, ocigledno je, ne moZe racunati na sposobnosti laika da
razumijevaju sloZene procese i trendove, bez obzira na uvedanu koli¢inu in-
formacija. Naime, drutvo koje dnevne producira ogromnu koli¢inu javnih in-
formacija osudeno je na saznajni paradoks: ljudi se sve teZe snalaze u svakod-
nevnim Zivotnim situacijama. Osjeéaju se sve nesigurnijim u pokuiaju da se
suode sa Zivotnim neizvjesnostima. Genetralno tu neizvjesnost im ne mogu
otkloniti ekspertna tumacenja pa ni nihova logi¢ka ragumentacija. I oni se, sa
svojim porukama utapaju u opéu kakofoniju oglasavanja. Organizacije su pri-
nudene odstupiti od ekspertne kulture i predmetnog argumentiranja u svoju
korist i prepustiti se intuitivnom vodenju. To u praksi zna¢i usmjeriti se stra-
teski na stvaranje i nametanje gotovih slika kredibilnosti i generalnog povjer-
enja kojima bi se javnost trebala voditi u razli¢itim situacijama. Sve ukazuje
da je nuZno stvoriti ,,novu vrstu portala pozornosti i preko njega uspostaviti
javnu pozornost.* (Eugen Buf}, 2000.) Na trenutak se pomislilo da je to Inter-
net. Medutim, ubrzo se pokazalo da, uglavnom dereguliran®® i , posteden* od
gatekeepera Internet generira stanje permanentne opasnosti od napada na re-
putaciju. Ko god Zeli iznijeti svoje osobno oblikovane utiske ukljudujudi i
emocionaino obojena raspoloZenja u javni diskurs moze to nesmetano uéiniti
na Internetu. S druge sirane, milioni korisnika mogu pristupiti tom materijalu
kada se postavi ma mreZu. Vrijeme je apsolutne transparentnosti. Fakticka ne-
zasitost globalne mre?e za informacijama svaki individualni postupak &ini
potencijalnim predmetom komuniciranja (informiranja) i moguéim napadom
na reputaciju. Savremene drustvene strukture, pa i pojedinei okupirani su pi-
tanjem: kake odgovoriti na izazove reputaciji (ugledu) koji dolaze sa Inter-
neta?

Agilno, reaktivno i proaktivio prisustvo na Internetu je jedna od mogud-
nosti, Mada skupa i iscrpljujuca, nuZna je. Drugi nadin je nametanje jedne ge-
neralne povoline predodzbe o sebi, dovoljno snaZne i uvjerljive da izdrzi
neizvjesnosti koje dolaze iz nereguliranih komunikacijskih sistema.

3. Epistemoloska funkcija imidZa

3 povecanjem kompleksnosti stvamosti ljudi se sve teze orijentidu u njoj.
S prilivom novih marki i proizvoda, sa sve ve¢om sliéno&éu (zamjenljivoicu)
ponude, s gubitkom kredibiliteta struénjaka i stru¢nih ekspertiza, s olakim
obedanjima fantasti¢nih uéinaka, odlu¢ivanje (izbor) izmedu razli¢itih mo-
gucnosti obiljeZeno je generalnom nesigurno$éu. Masa informacija i domi-
nantan nadin komuniciranja ne uspijevaju umanjiti neizvjesnost izbora.

0 Izuzev u nekim dr¥avama sa nedemokratskim reZimima
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Moderni ¢ovijek je pod pritiskom stalnog samopreispitivanja 1zbora koje visi.
Mnostvo je dilema koje ga svakodnevno razdiru; da li je kupio ,,pravi® proiz-
vod, da li je uzeo u obzir sve mogucnosti donoscéi odluku, moZda je nesto
previdio, odgovara li slika marke proizvoda keji je preferirao samonametnu-
tom imidZzu i nadinu Zivota za koji se opredijelio (onom $to bio Zelio biti i
kakvim se prikazuje drugima)?

Mnogo je moguénosti da nafini pegreSan izber, Beskona¢no narastajuca
ponuda mogucénosti koje mu se pruzaju obezvreduje starc obrasce orijentacije
(izbora). Narastajuca plima informacija, podrazaja, signala na koncu cijeli tok
komuniciranja i informiranja pretvaraju v kakofoniju u kojoj dominira Sum.
Izostaju ¢vrsti oslonci (orjentiri) koji ¢e ga postedjeti unaprijed izgubljenog
napora proccsiranja ogromnog broja cinjenica razli¢ite relevantnosti.

Odlugivanje u novom informacijskom ambijentu, u vecini svakodnevnih
Zivotnih izbora, vise nijc moguce zasnovati na racionalnom odmjeravanju
objcktivnih informacija. Mnostvo i nedistinktivnost podrazaja (signala) i opéti
pristup emisionim strukturama (moguénost da apsolutno svi, od pojedinaca do
organizacija, uncsu u druitvene komunikacijske tokove svoje doprinose) poti-
skuju u drugi plan klasi¢ne istinosne vrijednosti informacija i komuniciranja u
procesu odluéivanja (razrjesenja ncizvjesnosti), a dovode u prvi plan koncept
povjerenja. Drugadije kazano, sigurnost pri odlu¢ivenju ne daje vise bogastvo
procesiranih aktuelnih ¢injenica, veé povjerenje u kredibilitet komunikatora.
Na taj nadin savremeni ovjek je osloboden potrebe da se uopce bavi kom-
pleksnoéu informativne ponude, odnosno raznolikodéu mogucnosti izbora.
Povjerenje nije ni¥ta drugo do subjektivia predodzba koju pojedinci kao indi-
vidue, ali i kao uéesnici razli¢itih druStvenih interakcija sti¢u o nekome ili o
necemu. Stecena povjerenje u izvor informacija, odnosno ponuda supstituiva
dugotrajno, mukotrpno razmatranje mnoSiva informacija, a prakticnu funk-
ciju imaju samo identifikacioni signali koji simbolicno podupiru kontinuite!
pozitivaog imidZa otklanjajuéi jednu jedinu neizvjesnost o opravdanosti pro-
duzetka povierenja i viernosii.

Organizacijama koje razumiju ovu promjenu preostaje samo da odrzavaju
utisak vjerodostojnosti koji ¢e odrzavati izravnim asocijativne veze izmedu
percipiranih organizacijskih signala i prijatnih, primamljivih slika i osjecanja
recipijenata (ciljnih javnosti}. Dok s jedne strane _slike imidza djeluju kao na-
vigaciona metaforika u struji informacija. One stvaraju jedno bogato nalaziste
resursa fumadenja, sa kojima se komplikovane presudne situacije mogu sigur-
nije ocijeniti.” {(Eugen BuB, 2000.), s druge strane one stabiliziraju ponasanja
okruenja (recipijenata) naspram objekata imidza. Cinc izvjesnijim njihove
izbore, a to omoguéava organizacijama da se fokusiraju na strate§ke aspekte
svoje egzistencije. Stabiliziranje odnosa sa stejkholderima, prema tome, pos-
tize se vise njegovanjem dobre reuptacije (odrZavanjem dobrog imidZa) nego
konkretnim, pojedinaénim uéincima. Schulz to kaze ovako:* Imidz pruza ori-
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jentasiony Siguimost, U sitiacijaing pulpunug neziln)a postaje rezervno znanje
za socijalnu orijentaciju.” (Schulz, 1988.) lmidz, tako, razvija imunitet orga-
nizacije na iznenadenja iz hipcrkompleksnog i turbulentnog organizacijskog
okruZzenja. ,,Tamo gdje se moZe osloniti na rezervoar jasnih slika imidza —
mnogo je lakSe mobilizirati ljude. (Eugen Bul}, 2000.) Dakle, persuaziju (na-
govaranje 1 pridobijanje} i ne treba zasnivati na argumentiranju i logi¢kom

dokazivanju ispravnosti izbora, ve¢ na razvijanju i eksploatiranju povjerenia u

nagovarace. Zato je polazna tatka svake komunikacijske kampanje istrazi-

vanje imidza i bilansiranje imidz- kapitala, kako zagovaraca tako i predmeta
zagovaranja).

Kada imidz pocinje funkcionirali kao interpretativni okvir stvarnosti tada on

postaje zaseban proizvod {vrijednost) u koji se isplati ulagati.

Spektar ucinaka imidza je veliki, raznovrstan i uglavnom je potvrden.

Dobar imidz:

e §titi organizaciju od novih konkurenata koji tek nastoje nametnuti
svoj imidz,
¢ oslobada organizaciju od obaveze reagiranja na kratkotrajne {(pro-
{azne} pojave i trendove na trZistu,
¢ omogucava vedu slobodu eksperimentiranja i inovativaosti (odstu-
panja od uobicajenih standarda) pri razvoju novih proizvoda,

olak8ava ulazak na nova trzifta,

olakiava pristup investicionom trzi%tu,

omoguéava utvrdivanje vecih cijena proizvoda i usluga®',

poveéava ukupnu vrijednost poduzetnigtya®,

povoljno uti¢e na ostvarivanje misije i vizije,

doprinosi uspostavljanju snaznijih i trajnijih dobrih veza sa okruzen-

Jem (medij je lojalnosti), tako stabilizira trZi&nu poziciju preduzeéa i

razvija imunitel od kratkotrajnih napada konkurencije,

* stahilizira organizacijsko okruZenjc tako $to osigurava konzistentnost
u interpretaciji organizacijske stvarnosti (daje smisao besmislenoj
raznolikosti forme}. Imidz, kao informacija vifcg stupnja apstrakt-
nosti u stanju je popuniti nedostatak informativaih ¢injenica.

» stabilizira unutradnjost organizacije. Eksterni imidZ motivirajuée utide
na internu javnost. Istovremeno imidZ je i agens uspostavljanja dis-
tinktivne korporativne kulture. On funkecionira kao vrsta prepoznatlji-

* IstraZivanja pekazuju da preduzeéa sa dobrim imidzom imaju bolju prodaju i veéu slobodu
odredivanja (diktiranjz) cijena.

2 Veé je sedamdesctih godina dvadesetog vijeka uodeno da na vrijednost akeija (dionica) jed-
nog preduzeca veliki uijeca) (40%) imaju komunikacijski faktori pa i imid?, Pozitivna je koo-
relacija izmedn izmedu reputacije 1 vrijednosti {ckonomskih perfomansi) poduzetnistva. / Ber-
gler, 1998 ./
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vog kulturnog koda koji obavezuje kako internu tako i eksternu jav-
nost.

Presudnu ulogu imidZa u svakodnevnim izborima (odlu€ivanjima ) mod-
ernog Covjeka potvrduju sva rclevantna istrazivanja. Generalni je zakljucak da
kupci faktor imidza preferiraju u odnosu na klasiéne faktore. Nalazi se kre¢u u
rasponu od 94% do 75% ispitanika koji se izja$njavaju za imidz kao preferen-
cijalm faktor koji viSe vrednuju u odnosu na cijenu. Ovi nalazi postaju ra-
zumljivi ako sc ima u vidu elementarna potreba Covjeka da se generalno ori-
jentise u svijetu prividne ( formalne) razli¢itosti. On Zeli pojednostaviti svoje
svakodnevne izbore, ustaliti svoj odnos naspram hiperkompleksnc i turbu-
lentne stvarnosti, samopercipirati se, ali 1 samopredstaviti okruZenju kao kon-
zistentno bi¢e. Oslanjanje na slike imidZa mu to sve omoguéava uz minimalan
rizik, podto je sasvim jasno da mnostvo ponude i infromacija ne znadi 1 ra-
zli¢itost, odnosno da svi uglavnom nude isto (na standardnom nivou kvaliteta
tvrdih faktora).

Ime preduzeca funkcionira kao ikonizirani sinonim (simbol) konkurent-
skog statusa koji se lako valorizira 1 u neekonomskim sferama, Tako, dobra
reputacija privlaci javnu pozornost uopce, te rezultira respektom politicke
strukture drustva i politicke javnosti, ¢ak i u situacijama kada sc organizacija,
iz bilo kojih razloga, nade u krizi.

4. Teorija kolapsa korporativnog imidZa

Koncept imidza u poéetku je odbacivan. Prve interpretacije nmidza odlik-
ovala je skepsa u bilo kakav uticaj imid7a na odnos javnosti naspram organi-
zacije. Konzistentno 8 tim sredstva utoriena na gradnju reputacije (dobre
slike) smatrana su ncopravdanim troSkom. Prekretnicu je donio rad Kenetha
Bouldinga (Boulding, K. E. 1977.) koji je zakljucio da su ljudi u stanju slike
organizacijc (vlastitc predodzbe o njoj) tretirati kao organizacijsku stvarnost.
Kasnija istrazivanja su potvrdila da imidz ima znacajan uticaj na organtzaciju,
odnosno na ponadanje stejkholdera prema organizaciji, te da uti¢e na vrijed-
nost dionica i zainteresiranost za zapoljavanje u organizaciji. Jednosiavno
kazano; immdzZ oblikuje ponadanje stejkholdera.

Zaklju¢ak da potro$a¢ ne kupuje proizvod vec predodzbe, osjecaje na koje
ga ta) proizvod, odnosno proizvodaé asociraju, presudno su uticali na rckon-
ceptualizaciju trzignih komunikacija kao i na razvijanje velikog interesiranja
za imidz, odnosno za moguénost njegovog kreiranja, nametanja i odrzavanja.
Pri tome je veliki znadaj tri kljuéne odlike imidza:

1. Imidzi su relativro stabilne predodibe.
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Nastaju viiu spuro. U poleinom stadiju su osjetijive na priiv novih
informacija i promjenu psiholoskih stanja recepijenata. Sa oba ova
faktora je mogucée manipulirati i dinamicki modulirati jednu pozeljnu
{prihvatljivu) predodzbu o sebi, sve do tatke kada se ona definitivno
stabilizira. Jednom steeni (stabilizirani} imid? je visokokodiran sis-
tem koji se teSko moze izmijeniti, otporan je na prolazne lose vijesti,
na glasine i krize.

2. Imid#i su izrazito subjekiivae predozbe o stvarnosti
Mada sc, djelimiéno, baziraju i na objektivinim éinjenicama, u imidzu
preovladavaju subjektivni faktori, emocionalno jako obojeni stavovi,
osjecaji iskustva i interpretacije. Zbog toga imidZ ne rcprozentira
(odrazava) objektivnu realnost {istinu) nego vige to §to ljudi smatraju
istinitim ili Zele (u stanju su) smatrati istinitim

3. fmid? pojednastavijuje (simplificira) stvarnost
Reducira kompleksnu realnost na tipi¢no i bitno. Po$to nema saglas-
nosti o tipi¢nom i bitnom razliditi interpretatori (recepijentt) imaju ra-
zli¢ite predodzbe o istim objektima imidza {percepcije).

MoZda je nadin na koji je definiran kauzalitet izmedu imidza i ponadanja
stejkholdera i doveo do vulgarizacije koncepta imidZa koja se ogledala u pre-
naglafenom preusmjeravanju paznje sa supstancije na produkeiju i disemina-
ciju pozeljnih slika 1 simbola koji su u najpovoljnijoj varijanti bili slobodna
stilizacija 1 reinterpretacija organizacijske stvarnosti. U ravni konceptualiza-
cije to se manifestiralo preovladujucim definiranjem imidza kao izmanipulira-
nih predodzbi (dozivljaja) organizacije koje nemaju osnovu u stvarnosti, Na
fonu ovakve konceptualizacije imidZ je produkt organizacijskog samopreds-
tavljanja (ono kako ona zeli da je vide ), a ne organizacijske susptancije {ono
§to zapravo jeste).

Dominacija ,,povrinih® definicija imidZa za prakti¢ne konsekvence je
imalo usmjeravanje organmzacijske prakse u neproduktivnom smjeru, Organi-
zacije sa ,lofom stvarno§céu® rjefenje pokudavaju naéi u unajmljivanju vjestih
naratora (komunikatora). Cesto su to globalne PR agencije koje za velike
novee pri¢aju neutemeljeno lijepe pri¢e. Ovakva koncepeija imidza, po kojoj
organizacija moze postati §ta god Zeli, a da ne intervenisc u sopstvenu struk-
turu, izuzev u komunikacijski podsistem, zasniva se na pojednostavljenom
shvatanju komuniciranja, koje se zadrzava u okvirima, davno prevazidene S-R
paradigme jednosmjernog komuniciranja. Zami$lja se da organizacije nas-
pram scbe imaju recepijente {stejkholdere) otvorene za organizacijske po-
draZaje, pa i za samoprezentaciske slike. Pretpostavlja se da je za stvaranje i
usvajanjc Zeljene slike dovolno doprijeti do stejkholdera. Medutim, mnogi
faktori djcluju kao filter: koji uti¢u na interpretaciju poruka te je mala vjero-
vatnoca da ¢e to biti na Zcljeni nadin. Zbog toga PR prakti¢ari sve &e§ée us-
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postavljaju dvosmijernu komunikaciju koja im omogucava povratne informa-
cije o recepciji 1 nadinu Citanja (interpretacijt) poruka.

»Dvosmijerna komunikacija je prepoznata kao mnogo cfikasmiji nafin raz-
vijanja precizne nterpretacije poruka od stranc stejkholdera®” {Boulding, K. E.
(1977, naro¢ito kada su skeptiéni 1 skloni analizirati primljenc poruke 1 tuma-
¢iti ih na svoj nadin. Na temeljima dvosnyernih simetri¢nih paradigmi komu-
niciranja razvija se novi, ,,dubinski®, koncept imidza koji u imidzu vidi ishode
kako komunikucijskih doprinosa organizacife (svih kontroliranih | nekon-
troliranih signala koje organizacija emitiva u javni prostor) take i nacing na
kofi te signale, pod utfecajem mnoStva razlicitih faktora) interpretivaju jov-
nosti {publika).

Dvosmjerni model komunikacije je mfrastruktura za novi konecept odnosa
5 javnoséu koji se zasniva na priskebljivanju uzajamne koristi od medusobnog
odnosa, kako za organizaciju tako i za javnost. ,,U podrudju gdje je fokus na
gradenju odnosa sa uzajamnom koristi, povr$no definiranje imidza je kontra-
produktivno®, zakljuéuje Commbs. {Carroll, C. E., & McCombs, M. 2003)
Sama moguénost da imidZ moZe biti i obmana i manipulacija® (slike bez pok-
ri¢a u stvarnosti organizacije/ izaziva podozrenje javnosti prema PR (samo-
prezentirajuéim) komunikacijama, a kada se, nakon poredenja pri¢a i stvar-
nosti otkrijc nepodudaranje stejkholderi ce, ipak formirati negativnu sliku o
organizaciji, ali sada ne samo kao o drustvenom ¢imbeniku vec 1 kao o nevje-
rodostojnom sagovorniku. Zbog svega toga potrebno je iznova konceptualizi-
rati imidz.

Novi koncept mora integrirati rijeéi 1 djela. Inidz bez djelovanja (bez po-
kri¢a u supstancijalnoj ravmi) nema dugoroénu perspektivu. Organizacija ne
moZe racunati da ¢e stejkholderi predvidjeti njihove obmane. Mnogi aktivisti i
interesne grupe pazljivo ,nadziru” ponaganje organizacija i izvjeStavaju o nji-
hovoj drustvenoj odgovornosti. Posebne moguénosti donosi Intcrmet. Internet
pruza prakti¢no neogranicene moguénosti za Sirenje informacija o pravom
licu organizacija. U Tnternet okruZenju organizacije su neizbjeZno u stanju
permanentne transparentnosti 1 nadzora, a nekonzistentnost izmedu rijeci i
djela je jednostavno neodrZiva strategija.

Korporacijski imidz je povezan sa svjesnim nastojanjem organizacijc da
ga kontroliSe, ali i sa osobnoséu pripadnika javnosti t zbog toga jc u stalnoj
opasnosti od kolapsa. Zbog toga organizacija svoje poruke mora povezali sa
o¢ekivanjima (interesima) i situacijom svoje javnosti i istovremeno uvazavati
korpus vanjskih faktora koji utidéu na proces stvaranja imidza 1 njcgov razvoj.
Faktori okruzenja, poslovni faktori, zakonski faktori, liéni 1 sliéni faktori su
izvan organizacijske kontrole, ali ih organizacija mora uraGunati u svojc pro-

T Imid? nije ono 5to organizacija jeste {(5ta i kako stvarmo radi) nego je ono sto tvidi da jeste,
kakvom jo se predstavila javnosti.

137



Jekulje, mape puta do ciljanog imidza. Zbog svega toga cimitirat ée vifestruke
slike o svojoj osobnosti nadajuéi se da ce pogoditi pluralna odckivanja svoje
Javnosti.

Svijesno i1 plansko angaziranje organizacija oko vlastitog imidZa nema ra-
cionalnu alternativu, jer proces uspostavljanja korporacijskog imidza je
neizbjezan, O organizaciji se zauzimaju stajalifta bez obzira da li to ona Zeli,
ili da 1i se oko toga trudi. To se odvija kao proces komuniciranja unutar kojeg
sc ukrStaju poruke iz razli€itih izvora, sa razliéitin intencionalnim nabojem,
koje su u stanju stimulirati razli¢ite predstave javnosti. S obzirom da je veza
izmedu pozitiviog korporacijskog imidZza i odluka o kupovini konkretnih
marki proizveda uglavnom potvrdena, razumljivim postaje oryjentiranje orga-
nizacija na produkciju vlastitog imidZa,

Prvenstveno se radi o obavezivanju na odredeni tip ponaganja unutar or-
ganizacije 1 naspram organizacije ¢iji je cilj integriranjc kako organizacije iz-
nutra fako 1 organizacije i njenog okruzenja. U tom smislu reputacioni me-
nadzment se profiruje sa koncepta komunikativne organizacije koja u konti-
nuitetu osluskuje javnost i u dijalogu je sa javno§cu (sa programa komunici-
ranja) na preispitivanje ostvarivanja centralnib funkcija imidza (na efekte ko-
municiranja). Razvijajuéi aksiom da imidZz ima direktan uticaj na javno
uvazavanje neke organizacije, dolazi se do spoznaje o njegovom normativiom
{obavezujuéem) karakteru. Imidz istovremeno obavezuje organizaciju i njeno
okruzenje na odredeni tip ponaSanja. Reputacijski menadZment se mora po-
brinut? da osigura konzistentnost u ponasanju svih suradnika organizacije (in-
ternih javnosti) sa slikom koju organizacija o sebi Zeli namctnuti u javnosti. U
tom smislu slike imidza povezuju unutrasnjost organizacije, ali one definidu 1
mjerila (sadrzinu 1 obim ofekivanja) na koja se eksterna javnost s pravom po-
ziva u dijalogu sa organizacijom.To obavezuje organizaciju na odredent tip
ponaSanja prema vani 1 {o ne samo u pogledu uéinkovitosti i kvalitcta svoje
djclatnosts, ve¢ i u pogledu istrajavanja na vrijednostima i korporacijskoj
kulturi (druStveno odgovornom 1 drudtveno prihvatljiivom). Na taj nacin se re-
putacijski menadzment ispunjava novim sadrzajem; ocuvanjem organizacijske
vjerodostojnosti (kredibiliteta); kontinuiteta izmedu organizacijske stvarnosti i
na¢ina na koji je organizacija samoprezentira javnostt, odnosno na¢ina na koji
je javnost percipira. Tek pod wvjetom meupitne korporativae vierodostojnosti
moze se ocekivaii da ée imid? funkcionirati kao asocijacijsko jezgro (nabijeno
Cinjenicnim, vrijednosnim i emocionalnim siikama) dovolina snaino da akti-
vira pozeljne vrijednosti, obiljeZja i vsobine, kao nesto §to se refleksno pove-
zuje sa organizacijskim signalima (znakovima).

U prakti¢noj ravni to znadi definiranje i dosljedne pridrzavanje odredenih
normi, pravila i standarda imidza (jasan okvir obaveza i reda), koje po sebi
integriraju organizaciju iznutra,
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Na drugoj strani; znakovni (simboli¢ni} izrazi imidZa (marka proizvoda)
funkcionidu kao znakovi socijalnog pripadanja, preciznije kao nadini samo-
prezentacije pojcdinaca, grupa, odredenog drustvenog miljea i statusa, te pod-
stiu socijalna pregrupisavanja i svrstavanja. ,Slike marke ili organizacije
tvore Sifre pripadnosti. One Sine jasnim jednakosti i vazlike i olak§avaju pofe-
dincu da definira svoje mjesto u socijalnom prostoru. “ (Bugen Bul3, 2000.)
To obavezujc reputacijski menadzment na precizno i odgovomo definiranje
socijalmh vrijednosti 1 normi (vrijednosnih idcala) koje ¢e zagovarati snagom
svojih marki proizvoda.

5. Upravljanje imidZom /reputacioni menadZment/

Reputacioni menadzment je stratcéko kori§¢enje korporativnih resursa da

bi se pozitivino uticalo na: stavove, vjcrovanja, misljenja i djelovanja raznoli-
kih korporativnih interesnih skupina, ukljucujuéi potroface, zaposlene, inves-
titore i medije. (Amy ' Connor, 2005) Kod rcputacije se radi o vrijednosnim
inferpretacijaoma ukupne egzistencije organizacije koje s¢ nameén (razvijaju)
kao ishod vi$estrukih emocionalnih, finansijskih, socijalnih i kulturnih sprega
organizacije i razli¢itih javnosti. Rije¢ je na¢inu na koji judi generalno vred-
nuju (u srcu i mislima) konkretnu organizaciju 1 interpretiraju njene pojedi-
nacne pojave, te je razlikuju od konkurentskih organizacija.
Ovakvo odredenje reputacijskog menadZmenta zasniva se na integralnom
konceptu reputacije po kome reputaciju (imidZ) korporacije treba graditi na
temelju njcnc ukupne prakse; svega §to korporacija jeste i $ta radi, dakle, ne
samo na temelju onoga Sta govori | kakvom se prikazuje.**

Charls Frombrun i Mark Shanley (Frombrun, C., & Shanley, M. 1990.)
navode tri grupe atributa (informacija) kojc uticu na javnu percepciju jedne
korporacije {korporacijsku reputaciju): 1)signali o poziciji organizacije u
svojoj grani (ekonomski pokazatelji), 2) signali o uskladenosti organizacijske
egzistencije sa socijalnim normama i 3) signali o strateSkoj poziciji organiza-
cije. Mada 1z ovako klasificiranih izvora reputacije proizilazi da je dobra re-
putacija nedto §to dolazi kao popratna pojava odgovornog i efikasnog upravl-
janja organizacijom {da se na neki na¢in dogada sama od sebe) istina je da
zbog uticaja na ukupni uspjeh organizacije® upravljanjc reputacijom treba
izdvojiti 1 kao zasebnu funkeiju. Praktiéno to znaéi proSircnje upravljatkog

* [nlegralni pristup korporativnem imid2u pronalazimo u kriterijumima na osnovu kojih ,,For-
tune magazin” svake godine sacinjava histu 200 najuspjeinijih ametickih kompanija. To su;
inovativnest, kvalitet menadzinenta, kvalitet proizvoda i usluga, obim investicijskih aktivnosti,
finansijska ispravnost, drustvena odgovormnost t efikasnost upotrebe korporacisjke imovine.

* I'rema studijama koje su proveli Hill & Knowlion i Chicf 96 % anketiranih korporalivni
ugled svrava u vilalne komponente poslovnog uspjeha korporacije
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fokusa sa ,tvrdih™ taktora na ,,meke* taktore. ,,Ukoliko se tvrdi i meki faktori
podjednako analiziraju, onda se dobije jedna temeljita slika vrijednosti nekog
preduzeéa,” (Eugen Buf}, 2000.)

Dok se trvdi faktori odnose na ekonomske bilansne vrijednosti efikas-
nosti, meki faktori se ti¢u prvenstveno nacina na koji javnost percipira organi-
zaciju, odnosno nadina na koji se organizacije samopredstavljaju okruzenju.*®
U korpus mekanih faktora spadaju: misija i vizija organizacije, stil upravl-
Janja, stil komuniciranja, nivo drutvene odgovornosti.

Strategijski odnos naspram mekih faktora, odnosno naspram ugleda, kao
organizacijskog resursa podrazumijeva planski, racionalan odnos upravljatkih
struktura naspram:

- komunikacijske prakse organizacije (sopstvene komunikativnosti).
Organizacija se mora uvrstiti u éuvenu Lasvelovu formulu (5W) i od-
govoriti na pitanja:

» Ko smo i ita Zelimo biti?

S kim komuniciramo i s kim trebamo komunicirati?

* Koje i kakve poruke $aljemo, a kakve se olekuju od nas i kakve bi
nam odgovarale?

¢ Na koji nacin éemo sti¢i najlakfe de nadih ciljnih recepijenata, kako
¢emo privuéi i zadrZati njihovu pozornost?

e Koji su stvami efekti nasih komunikacija, a kakve efekte Zelimo postici?
Imidza (reputacije) kao strategijskog resursa u kojeg treba investirati,
Imidza kao stretgijskog cilja iz kojeg treba izvesti kako supstancijalnu
tako 1 simbolicku stvarnost organizacije,

Upravljacke prakse usmjerene na kontrolu imidZ procesa.

U sustini radi se o neophodnosti usvajanja i primjene jednog sistemskog
pristupa izgradnji i odrZanju organizaciiske reputacije koji podrazumijeva do-
datno angaZiranje organizacijskih resursa. Dodatni tro$kovi, u ambijentu kla-
si¢nog poduzetnistva, orijentiranog na ,tvrde” faktore efikasnosti izazivaju
podozrenje, pa 1 suprotstavljanja. Upravo zbog toga je od izuzetnog znalaja
do¢i do egzakinih mjerila (dokaza) efikasnosti investicija u imidzu. Za sada to
jo§ uvijek nije postignuto, bar po modelu mjerenja efikasnosti klasiénih in-
vesticija. Problem je u samoj prirodi imid?a. To je nematetijalno dobro koje
se mozZe evidentirati (priznati ili ne priznati) samo posredno, kada se desi
promjena u poziciji organizacije koja se ne moZe objasniti stanjem supstanci-
Jalne stvarnosti. NaZalost, vrijednost imidZa se najlakse i najopipljivije shvata
preko posljedica gubitka. ,,Gubitak imidZa je gubitak obraza, gubitak povjer-

“Relevanine studije pokazuju da izmedu 15 i 30 odsto trZi¥ne vrijednosti jednog preduzeda
ovisi 0 naéinu na koji ga javnost percipira, odnosne o naginu na koji ono komunicira sa javnos-
fima.
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enja, gubitak reputacije, gubitak potraZnjc i ukupno ugroZavanje egzistencije®.
{Eugen BuB, 2000.) U kvantitativnoj dimenziji s¢ masnifestira kae pad akcija
na trzidtu vrijednosnih papira. Ako je to veé tako, mogu se zamisliti i obrnuti
procesi te se vrijednost imidza izraziti kao razlika vrijednosti akcija (porast ili
pad) jednog preduzeca do koje je doslo nakon Slo su realizirani programi ins-
ceniranja dobrih relacija sa okruzenjem (ulaganja v popravljanjc imidza)

U praksi, precjenjivanje akcija jednog preduzeéa uglavnom je efekat
upravljanja inudZzom. Mnogo je primjera porasia ili gubitka vrijednosti na
trZistu akceija, bez znacajnijih promjena u sckioru tvrdih faktora.

Savremenc drustvene strukture, svjesne ovisnosti od okruZenja nastoje ra-
cionalno reagirati na spoznaju ¢ sopstvenom imidzu, Kreirajuci sopstvenu
stvarnost (donose¢i odluke vezane za ostvarivanje sopstvene misije) preduj-
mljuju i doZivljaje {emocionalne i racionalne reakcije) publike, od koje u
krajnjoj instanci ovise i prilagodavaju im se.

Svakoj konkretnoj organizaciji publika pristupa i izvan okvira dnevne
produkcije samoprezentirajuéih i prezentirajucih informacija. Pod utjecajem je
spoznajnih kli$ea predtipizirane stvarnosti, usvojenih u toku procesa socijali-
zacije, ucenja, kulturalizacije, odgoja (jedne drustvene dresure). To po pravilu
rezultira iskrivljenjem slike stvarnosti wopéc pa i slike stvarnosti konkretnih
organizacija. Moguce ju je relativno jednostavno ispraviti samo u mjeri u ko-
joj je posljedica insuficijencije clementranih informacija. A to je prava rijet-
kost. U svim drugim sluéajevima rad na unidzu je neprekidni proces mukotr-
pnih naizmjeniénih utjecaja i prilagodavanja izmedu organizacije i njene pub-
like. Pri tome organizacija uglavnom ima tri moguénosti: 1) poboljati odnose
s medijima kao multiplikatorima poruka o stvarnosti organizacije i kreatorima
pseudo- stvarnosti, 2) intenzivirati marketingke aktivnosti ukijuéujuéi i mar-
ketinske komunikacije i 3} intervenirati u sopstveno) pojavi.

Istrazivanja kazuju da organizacijski menadZzment daje prednost odnosima
s medijima kao najefikasnijern nacinu poboljsanja imidza. Veéina njih vijeruje
u mogucénost proizvodnje poZeljnih predodzbi javnosti viSestrukim ponavi-
janjem ciljanih poruka kanalima masovnog komuniciranja. Fokusiraju se na
savladavanje cuvara kapija i ubacivanje u kanale mas - medijskog javnog dis-
kursa samoprezentirajuéih poruka u koje su ugradene stilizirane imid7 kom-
ponente. U tom uvjercnju ih i1z raznoraznih razloga (prvenstveno ekonomskih)
podrzavaju kako masovni mediji tako 1 ozbiljni komunikolozi. Uistinn, mediji
su pogodnt za postizanjc poznatosli organizacije (informiranosti o svim glav-
nim aspektima njenc sivarnosti) 1 dijelom za izgradnju povoljne reputacije.
Medutim, dok o uzroéno - poslicdiéno) vezi izmedu koli¢ine 1 ucestalosti
emitiranja informacija o organizaciji i stupnja svjesnosti (upoznatosii) javnosti
o stvarnosti organizacijc mozemo tvrditi, u sludaju druga dva segmenta
imidZa (reputacije i profila) stvari se komplikuju. Izgleda da reputaciju i profil
u vedo] mjeri od samoprezentirajuéih poruka odreduju ocekivanja javnosti
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usmjerena prema savremenim drudtvenim strukturma uopée, ali 1 konkretnim
organizacijama u svakom pojedina¢nom slu¢aju. U tim odekivanjima su kon-
denzirani trenutna situacija publike 1 vrijednosti, pa i teme vremena, a ona se
potvrduju ili ne potvrduju usporedbom sa stvarnim ucinkom organizacija, sa
onim 3to one zaista jesu i §to ¢ine u drudtvenoj zajednici, to se defava prije
kreiranja samoprezentirajuce poruke za medije.

Drugu moguénost za poboljSanje imidza nudi marketing sa svojim doka-
zano moénim instrumentima; prije svega sa filozofijom koja ukupnu egzisten-
ciju {stvarnost) organizacija izvodi iz stvarnih, a neispunjenih potreba jav-
nosti, a potom i sa ukupnim spektrom promotivnih aktivnosti.

Na imidZ organizacije, konkretnije na element profila, naroéito utjedu
marketingke aktivnosti usmjerene na pozicioniranje marke proizvoda. Preds-
tavu da samo odredena (konkretna) marka proizvoda ima dovolino kompeten-
cije da ponudi rjeSenje za specifitni problem v drudtvu u osnovi ne bi trebalo
biti tesko proSiriti na predstavu o posebnosti profila organizacije koja stoji iza
te marke ba3 kao §fo se sponzoriranjem drustveno - prihvatljivih i pozeljnih
sportskih, kulturnih 1 akeija socijalnog menadZmenta ostvaruje efekat trans-
fera pozitivnog imidza. Neka istraZivanja su veé pokazala i da je publika
sklona zakljudivati o reputaciji organizacije na osnovu naéina (koli¢ine i este-
tike) na koji ona oglasava svoje robe i usluge.

UJ svim sluéajevima strateikog utjecaja na imid# organizacije kroz kanale
marketindkog komuniciranja, nuzno je intervenirati u poruku tako da joj se
dodatnom stilizacijom i semiotizacijom prosiri ili bar omoguéi profirenje in-
terpretacije (znacenja). Sve to zahtijeva na jedno) strani mmogo kreativnosti,
§to 1 ne mora biti problem, a na drugoj i mnogo hazardiranja, jer konadni efe-
kat je neizvjestan podto su razlidita ocekivanja recipijenata od dva razlidita
Zanra (informativnog i ogladivackog) &ija je simbioza ipak hibridna. Zbog
toga, konacan ishod nastojanja da se plaéenim porukama utiée na popravijanje
imidza moze biti i suprotan od ofekivanog.

Treca moguénost koju imaju organizacije preokupirane imperativom po-
pravljanja sopstvenog imidZa je infervencija u sopstvenu stvarnost, a potom i
u nadéin na koji se samopredstavlja okruzenju. Posto publika predodzbu o jed-
noj organizaciji zasniva na mnostvu signala koje prima 1 iz unutradnjosti or-
ganizacije, a ne samo sa njenog vrha i njenog komunikacijskog podsustava ra-
cionalno je poZeljni imidZ projektirati kao sinergijski efekat sviesnog angaZzi-
ranja svih podsustava i svih pripadnika organizacije. U takvoj sitauciji PR
podsistem na sebe preuzima ulogu prvog medu jednacima &ija je obaveza da
planira i koordinira sve te napore, koji su samo djelomiéno semioti€ke (sim-
bolitke) prirode.

Medutim, nikada se ne moze biti potpuno siguran da ée na takav nagin
kreirane i kontrolirane samoprezentirajuée poruke, biti usvojene od strane
Jjavnosti kao stvami imidzi. Po Avenariusu problem je upravo u tome §to jav-
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nost o¢ekujc w imidz porukama, pa i ako su nejezi¢ke prirode, pretjerivanja 1
preuljepSavanja, pa prema njima ima vidno rezerviran odnos. {Avenarius,
Horst 1995.). Zbog toga jc glavnu komunikacionu strategiju orijentiranu na
izgradnju i odrZzanje poZeljnog imidZa nuZno zasnovati na planiranim jednoz-
nacnim verbalno - simbolickim | prakseoloSkim samopredstavijanjima organi-
zacije prema internoj i eksternoj javnosti sa ciljem da se jedinstveno i dugo-
rocno prezentiraju svi relevanini aspekti njene stvarnosti. Rije¢ je o strategiji
izgradnje korporativnog identiteta kao jedinstva korporativne filozofije, kor-
porativnog dizajna i korporativnog ponasanja ostvarenog u vidu informacije
visokog stupnja apstraktnosti koja ¢e vaziti bez obzira na svakodnevna odstu-
panja u pojavi organizacije. S tog stajalifta korporativni imidz jeste jedna
vrsta stereotipa koji je potreban koliko organizaciji prinudenoj na stalno prila-
godavanje promjenama u okruZenju, toliko i javnosti koja osjeéa nelagodu od
kognitivne disonanse, Zivot sa pojednostavljenim dugoroéno aktuelnim pre-
dodzbama je jednostavan i ugodan, njima se bez veéih napora savladava nc
samo misaono nego 1 praktiéno hiperkompleksna i hiperdinamiéna (turbu-
lentna) stvarnost. Zbog toga mozemo redéi da su imidzi dio javnih ogekivanja
od organizacija. To bi moglo biti obja$njenje krajnje ograni€enih moguénosti
promjene ve¢ formiranih mentalnih modela stvarnosti, ali 1 velikih moguc-
nosti njihovog kreiranja tamo gdje taj proces nije veé zavren.
Prvo su velike multinacionalne organizacije spoznale vrijednost jedinstvene,
nczamjenljive pojave i poele se angazirati na kreiranju korporativnog identi-
tcta, a potom i imid7a, Danas svaka organizacija nastoji biti nedto posebuo,
1zdvojiti sc iz korpusa ostalih, a naro€ito sli¢nih, stvarajuci sliku o sebi koja se
i sama izdvaja i ne mozZe se zamijeniti. Lako prepoznatljive slike djeluju inte-
grirajuée i motivirajuée u unutradnjosti organizacije, a podsticajno i vjero-
dostojno na cksternc skupine javnosti. Tome doprinosi na prvom mjestit kohe-
rentno i kenzistentno reagiranje organizacije na tipi¢ne izazove iz okruZenja
vodeno jedinstvenim, prepoznatljivim vrijednostima i osobnim pravilima,
prije svega harmoniziranim sa javnim ofekivanjima. Na taj nalin organizacija
o sebi gradi predstavu kao o demokrati¢noj, modernoj, drudtveno odgovornoj
opéem dobru posvecenoj strukturi koja zavreduje javau paznju i javne resurse.

Vrijednosne samointerpretacije nalaze izraz i u drugom elementu korpo-
rativnog identiteta; korporativnom dizajnu. Korporativni dizajo ima funkceiju
vzajammnog ujednagavanja formi, boja 1 materijala kao svih ¢ulnih manifesta-
cija stvarnosti organizacije da bi se na taj nacin potcrtalo jedinstvo i jedins-
tvenost osobnosti organizacije. Svijet vizualnih signala se harmonizira i ork-
estrira podrzavajuéi sliku o jedinstvenom profilu organizacije koji ée se na-
metnuti kao interpretativini okvir za sva buduéa tumadenja njene stvarnosti,
bilo da se degavaju unutra ili vani.

Korporativno ponaganje {Corporate behavior) obuhvata podjednako je-
zifku i nejezicku praksu organizacije operacionalno izvedene iz korporativie
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filozofye, pa po tom osnovu 1 harmonizirane, Ve¢ sama &injenica harmoniza-
cije mnostva djelatnih &inova organizacije sama po sebi emitira dovoljno vje-
rodostojne poruke o identitetu organizacije koji se jednostavno mora respekti-
rati.

Rekli smo ve¢, kod imidza se radi o: nmisljenju, vjernosti, ugledu, percep-
ciji 1 interpretaciji vrijednosti. Na sve to utie istovremeno tehnicko-pred-
mcina kompetenca organizacije (1o Sto ona ¢ini 1 koliko to efikasno &ini u
svojoj supstancijalnoj stvarnosti) 1 simboli¢ka kompetenca (to $to Cini da bi se
samoprezentirala odnosno da bi kontrolirala utisak koji ostavija u javnosti).
Tesko je razdvojiti utjecaj ova dva korpusa determinanti te uvijek postoji mo-
gucnost da se zasluge jednog pripidu drugom. Medutim, kada se volja jav-
nosti, preciznije njeni zahtjevi za drudtveno odgovornim pona$anjem organi-
Zacija, shvaic kao ambijentalni faktor {determinanta) konadnog potvrdivanja
uspjednosti organizacije bit éc normalno da se i naspram simboli¢kih kompe-
tenci zauzima racionalan, sistemati¢an, planski upravljacki odnos. U taktickoj
ravni to znali upravijanje procesima inscenivanja relacija s relevantnom jav-
no§éu ispunjenom povolinim stikama, dovolino snaZnim du razvijaju, prvo,
asocifativine veze sa preoviadujulim vrijednosnim preferencama | ugodnim
osjecanjima, a potom i trajne, pogodujuée vrijednosne identifikacije organi-
zacije. To je su$tina korporativnih komunikacija usmjerenih na dobm korpo-
rativnu reputaciju. Komunikacija korporativnih vrijednosti i ciljeva mora biti
uskladena sa iskustvom organizacijskih intersnih skupina, inage poruke mogu
izazvati bumerang efekat i ugroziti generalni kredibilitet organizacije kao ko-
munikatora.

Produkeija specijalnih dogadaja, kojih i kakvih u uobiéajenim stanjima
organizacija ne bi btlo podrazumijeva dodatne, festo visoke, troskove, koje
klasiéni mecnadZment ne opravdava niti prihvata poSto ne razumije pravi
znacaj imidZa kao strateSkog organizacijskog resursa. Medutim, tefko ih prih-
vataju | novi menadzeri, koji shvataju znadaj reputacije (1midza), ali je pove-
Zuju (reduciraju) sa cfektima percepcijc proizvodne 1 uéinkovite strane orga-
nizacijske stvarnosti, zanemarujuci cijeli kompleks efekata komunikacijske
stvarnosti organizacije (nacina na koji se samopredstavlja i nacina na koji je
okruzenje percipira}.

6. Strategije restauracije imidza

U sustini sve uzroke slabosti imidZa moZermo razvrstati u dvije grupe:

L. slabosti koje potitu iz nejezicke djclatnosti organizacvije, nacina na
koji je strukturirana, na koji realizira svoju misiju pa i uspostavlja odnos sa
okrnzenjem i

2. slabosti koje leze u nadinu na koji organizacija komunicira.
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Prva vrsta slabosti moze se otkloniti samo promjenama u organizaciji, u
njenom stvarnom svijetu, prvo u njenoj filozofiji a polom i u politici. Odnosi s
Jjavnostima "nisu u situaciji da otklone deficit imidza &iji uzroci leZe u struk-
turi i djelatnosti institucije. Ovi nedostaci se moraju najprije interno radcistiti,
prije nego se ode u javnost i pokufa korigirati imidz ,,.{Avenarius, Horst
1995.). Sve $to mogu doprinijeti odnosi s javnostima pri tome je da na osnovu
informacija koje su prikupili istrazivanjima i osjecaja za ofekivanja javnosti
konstatiraju na vrijjeme i upozore na to da de pojedine odluke i pojedine
prakse imati loSeg odjeka u javnosti i odraza na imidz organizacije, ako nece
naici i na otvoreno suprostavljanje.

Slabosti koje leze u komunikaciji moraju se otkloniti komunikacijskim
sredstvima, a to znaél PR porukama, vodeni motom njemackih prakticara:
»Radi dobro i o tome pricaj”, prodrijeti do relevantnih javnosti i nametnuti
im s¢ kako racionalnim argumentiam fako i emocijama (njihovim cstelizaci-
jama).

Oba koncepta restauracije imidza (,,povr$ni* 1 ,,dubinski®) pridaju veliki
znacaj organizacijskim komunikacijama (signalima koje organizacija svjesno
i nesvjesne emitira u svoje okruzenje) u procesima kristalizacije imidza. Ra-
zumljivo je onda da se u svim strategijama restauracije (obnavaljanja) izgubl-
jene ili narusene reputacije fokusiraju na eksploataciju komunikacijskih re-
sursa.

Organizacije imaju bitne razloge da nametnu i sa¢uvaju dobar imidz. Gu-
bitak dobrog imidZa po pravilu otcZava, ako ne i ugroZava, opstanak i funk-
ciomranje organizacija. Dovodi u pilanjc njen kredibilitet kao korisnog ¢lana
drustvene zajednice.

Dva su predusiova za restauraciju narucnog imidza; 1) blagovremeno i
precizne identifikovanje prijetn)i po imidz i 2) identifikovanje publike koja je
osjetljiva na diskreditirajuée signale. U slu¢aju prijetnji po imid? radi sc o ra-
zliéitim pojavnim oblicima organizacijske supstancijalne i simbolike stvar-
nosti koji su antagonistiéni dominantnim oéekivanjima javnosti, U drugom
slu¢aju rijed je o, za organizaciju, znac¢ajnim drugim. Uglavnom se radi o vise
razliditih publika, koje su razli¢ito znadajne za organizaciju. Ncke od njih
imaju veéu moc nad organizacijom {dionicari, vladini sluzbeniei, investitori) i
razumno im je posvetiti vife paznje.

Imidz je ugroZen uvijek kada se organizacija povezuje u javrosti sa ne-
kim neprijanim dogadajem. Medutim, sigurno je da u javnosti ne postoji je-
dinstvo kako u definiranju tako 1 u interpretaciji neprijatnog dogadaja, te je na
organizaciji da utvrdl naéin na koji pojedine znacajne javnosti percipiraju i
interpretirajn odredene dogadaje i signale koji bi mogh biti prijetnja po imidZ.
To znadi utvrditi intenzitet upoznatosti pojedinih skupina javnosti sa ,,diskre-
ditiraju¢im* ¢injenicama; saznati §ta su pojedine relevantne skupine saznale,
na koji nadin su to saznale i u kojoj mjeri ih povezuju sa svojim intercsima i
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vrijednostima 1 1 kojoj myer1 to dozivljavaju kao neprihvatljivo? Od presud-
nog je znataja, dakle, prodrijeti u percepciju javnosti. Jer organizacija moze
biti podjednako odgovorna za neito §to se nije desilo ili sa ¢ime nije povezana
kao 1 §to moZe izbjeli ,,odgovomost” za nesto §to je stvarno skrivila. Sve ovisi
od natina na koji je to prezentirano javnosti 1 kako je to javnost percipirala.
Pretpostavlja se da je na oba ova faktora (informiranost i iatcrpretacija) mo-
guce intencionalno utjecati. Na takvoj pretpostavci se i zasnivaju glavne stra-
tegije za restauraciju imidZa; poricanje neprijatnog éing, poricanje veze sa ne-
prijatnim ¢inom (edgovornosti), reduciranje napada {smanjenje $tete), podu-
zimanje korektivnih akcija i poniznost{Benoit, W. L. 2000}, Svaka od ovih
strategija podrazumijeva razlicite takticke radnje imformiranja (gatekeepinga)
1 interpretacije (framinga).

o Strategija poricanja se uglavnom zasniva na pristrasnoj sclekeiji in-
formativnih €injenica, a cilj je negirati vezu sa ncprijatnim ¢inom ili
prenijett odgovornost na nekog drugog, MoZe sc primijeniti pod dva
uslova; 1) ako postoji podinformiranost javnosti o neprijatnom
dogadaju 1 2) ake njena primjena nije u sukobu sa elementarnim
etickim nacelima. U stvarnosti je te¥ko steéi ova dva uslova, U
pluralnom, prenapuéenom medijskom ambijenu nerealno je ogekivati
da ¢e javnost ostati duze vrijeme podinformirana, tako da ¢e potpuna
1stina na kraju izaéi na vidjelo 1 jo¥ vi$e ugroziti imidz organizacije
{ovaj put njenu vjerodostojnost) koja je pokugavala sakriti je. S druge
strane skoro da nema etiGkog osnova za prikrivanje istine, koliko god
da je ona neprijatna.

s Strategija izbjegavanja odgovornosti je zasnovana prvenstveno na
namctanju organizacijskog interperattivnog okvira za tumadenje
dinjenica kojima je ve¢ ovladala javnost. Neprijatan dogadaj i
povezanost sa njim se ne negiraju ali se oni  pokufavaju
racionalizirati, kao nefto §to u datim okolnostima nije bilo mogude
izbjedi, pa prema tome i nije odraz istinskih vrijednosnih preferencija
organizacije. Pri interpretaciji neprijatnih situacija koriste se
opravdanja tipa: bili smo isprovocirani postupkom nekog drugog,
imali smo dobre namjere, bio je to nesretan sluéaj a ne ishod nagih
namjera.

e Swrategija velativizacije Stetnosti (negativnosti) dogadaja se zasniva
na nametanju prisirasnih interpretacija €injenica koje se ne mogu
poricati {opéepoznate su). U varijanti podupranja ava strategija se
zasniva na redefiniranju dogadaja. Koristi se prosirenjem spektra
efekata dogadaja, te uvodenjem u razmatranje i ,,dobrih strana®,
odnosno ,,vi§ih* vrijednosti (ciljeva) koje se Zele dostiéi (koristi koje
imaju drugi ili koje ée se osjetiti dugorocno).
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e Varijanta minimiziranja se zasniva na relativiziranju, odnosno
umanjenju znacaja stvarnih posljedica dogadaja, Koriste se atribucije:
gvega, samo, tek, bez stvarnog uticaja, benigno i sl.

s Postupak diferencijucije se zasniva na interpretativnom porcdenju sa
drugim neprijatnim dogadajima 1 sitnacijama, koji su se desili drugim
organizacijama, gdje su posljedice bile mnogo gore. Koristi se
argumentacija tipa; nita to nije u poredenju sa ...

e Varijanta napada se zasniva na dovodenju u pitanje kredibiliteta
najglasnijih kriti¢ara. Koristi se argumentacija tipa: ti nam {on nam)
nemad pravo nidta prigovarati, jer ti si... (on je...).

e Varijanta kompenzacije se zaniva na pokazivanju dobre volje prema
skupinama pogodenim neprijatnim dogadajem; najcesce je to neka
matcrijalna, opipljiva naknada &ije ¢e konzumiranje na jednoj strani
manifestirati dobru volju organizacije a na drugoj biti prilika da sc
organizacija {na svom polju djclovanja) prikaze u boljem svjetlu.

»  Strategija korigiranja, razlikuje se od prethodnih po tome Sto se ne
zasniva na interpretaciji neprijatnog dogadaja ved je orjentirana na
poduzimanje ispravljaju¢ih mjera u viastitoj supstancijalnoj
stvarnosti, koje ¢e onemoguéiti ponavljanje sliénih dogadaja ( sli¢nih
posljedica. Ova strategija obuhvata javno obecanje promjcna i
kontinuirano informiranje javnosti o realizaciji obecantih promjena.

e Strategija poriznosti ogjentirana je na pruzanju psiholoske i moralne
satisfakeije pojedincima i skupinama pogodenim neprijatnim
(negativnim) dogadajem. Ostvaruje se ¢inom javnog priznanja greske
11zvinjenja (koje zvuéi iskreno) pogodenim.

Izbor konkretne strategije ili miksa stratcgija zasniva se na analizi raspo-
lozivih &injenica koje se odnose kako na stanje organizacijske stvarnosti i
njene stvarne umijedanosti u negativan dogadaj tako i na stanje javne percep-
cije tog dogadaja 1 veze organizacije sa njim.

U veéini prezentiranih strategija implementacija se zasniva na odagiljanju
dobro osmigljenih poruka. Pri tome podjednak znacaj ima uskladivanje se-
manti¢ke strukture poruke sa ciljanim efektom komuniciranja (poricanje
umijesanosti, izbjegavanje odgovornosti, umanivanje znacaja dogadaja, isti-
canje vi&ih vrijednost) kao i izbor adekvatnih medija diseminacije poruka.

Mada, na prvi pogled izgleda da postoji veliki izbor strateskih odgovora
na krizu imidZa (situacije koje mogu narusiti imidz), generalno radi se o jed-
noj jedinoj moguénosti; priznati dogadaj, tim prije Sto njegove posijedice
maogu biti teZe, urgentno pristupifi poduzimanju interveninih mjera kaoje le
umanjiti Stete, preuzeti svoj dio odgovornosti i posiati uvjerljive poruke o ko-
rektiveim mjerama (programima promjena).
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Kkada se imidz akceptira kao §ansa za stvaranje ekstra vrijednosti {ili kao
rizik) logian je slijed integriranje upravljanja imidZzom u opéu strategiju
upravljanja sa jasnim diferenciranjem pozicione vrijednosti reputacije u kor-
pusu strateskih organizacijskih resursa’’. U tim okolnostima upravljanje imid-
Zzom podrazumijeva razvijanjc i ustaljivanje sistema pravila ponadanja, kon-
trolnih koraka i evalucionih postupaka implementacije strategije i taktika ins-
ceniranja javnog samepredstavljanja 1 pozicioniranja organizacijc.

Sam proces upravljanja odvija se u tri koraka: 1) korak predcvaluacije, 2)
korak evaluacije i 3) korak postevaluacije.

Na prvom koraku (predevaluaciona faza) se provjerava uskladenost
(adekvatnost) planiranih oblika insceniranja javnog istupanja organizacije sa
Zeljenom pozicijom i trofkovima {cijenom) koje ¢e trebati podnijeti.

Drugi korak (evaluaciona faza) odvija se u toku implementacije programa
insceniranja komunikacijskog ponaSanja organizacije a sastoji se od kompara-
cije stvarnog toka i sadrzine komunikacijskog ponasanja sa planitanim. Cilj je
otkriti odstupanja aktucelnog komunikacijskog ponaanja organizacije od pla-
niranog (programiranog} da bi sc¢ mogle poduzeti ispravljajuée mjere. Klewes
sugeriie analizu Sest aspckata aktuelne komunikacijske prakse organizacija;

e Prvo, ispitivanje dosljednosti ostvarivanja komunikacijskc politike

(utvrdenih pravila komunikacijskog odnosa naspram javnosti),

¢ Drugo, mjerenjc uéinaka komunikacije (insceniranih formi javnog po-
javljivanja) i uporedivanje sa ciljanim uéincima,

e Trece, istraZivanje komuniciranih sadrzaja sa stajaliSta oéckivanja i
potreba publike,

e Cetvrto, provjeta uskladenosti komunikacijske politike, i stila insceni-
ranja sa organizacijskom kulturom i utiskom koji se Zcli ostaviti u
javnosti,

e DPeto, kontrola promjenljivih varjabli, aktuelnost (dinamika)
ambijentalnih determinanti na kojima jc utcmeljen polazni program
insceniranja i

e Sesto, otkrivanje nekonzistentnosti u ukupnom organizacijskom po-
nafanju sa programiranim komunikacijskim pona$anjem i krajnjim
perceptivinm cfektima (imidzom) koji se Zele postiéi.

Tredi korak imidz (reputacionog) menadZmenta (postevaluaciona faza)
poduzima se nakon okoncanja projekata (kampanja) insceniranja javnog po-
javljivanja organizacija a podrazumijeva krajnju kriticku ocjenu iskustava

T To prije svega znadi ukljudivanje imid7a u investiciono planiranje preduzeéa sa transparent-
nim iskazivanjem trofkova postizanja i odrzavanya ciljanog imidza i vrijednosti imidZa kao in-
tegralnog dijela trZidne vrijednost preduzeca.
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(primijenjenih strategije i taktika komuniciranja). Doprinosi narastanju komu-
nikacijske kompetencije organizacije.

Prezentirani trofazni model kontrole komunikacijske prakse organizacije
omogucava kontinuirano pobolj$anje strategija, tehnika, politika i instrume-
nata komunikacije organizacije te na taj na¢in doprinosi rastu vrijednosti pre-
duzeéa, vrijednosti akcija, uvecanju goodwilla, popravljanju reputacije —
uopée ostvarivanju strategijske prednosti. To je razlog da se menadZment
imidzom (reputacioni menadZment} integtife u strategijski menadzment, od-
nosno da se poveZe sa drugim strategijskim aktivnostima kao $to su: odnosi s
javnostima, interno komuniciranje, rukovodenje i motiviranje, marketing. U
tom smislu imidZz-menadzment se ispoljava kao integrirajuéi instrument stra-
tegijskog menadZmenta,

Zakljuéak

ImidZ organizacije je kompleksni agregat razli¢itih slika, dojmova pa i
stavova o organizaciji, odnosno o razlifitim pojedina¢nim aspektima organi-
zacisjke stvarnosti. Ovakvo shvatanje imidza razlikuje se od koncepta imidza
kao pojednostavljene uopéavajuce (neizdiferencirane) generalne predodzbe o
organizaciji.

Ogigledno je da mnogo faktora (promjenljivih) utie na pojedinaéna is-
kustva sa organizacijom, kao i da je previse iskustava ¢iji je utjecaj na jedan
opéi dojam o organizaciji te§ko utvrditi. Mnogo je lakde kontrolisati jedan
ogranieni broj izabranih (ucestalih) iskustava (pa i inscenirati ih) sa izvijes-
nim pozitivnim ishodom te osloniti se na mo¢ pozitivnih iskustava da potis-
kuju negativna i tako kontrolisati imidz. U tim okolnostima: 1} organizacija
moZe uticati na naéin na koji je doZivljavaju i tumace njene relevantne jav-
nosti kontrolirajuéi pa ¢ak i inscenirajuci pojavne aspekte svoje egzistencije 1
njegujuéi pozitivne relacije (iskustva) sa publikama do kojih joj je narogito
stalo, 2) javnosti doZivljavaju konkretnu organizaciju i izvan odnosa koji ova
pokusava kontrolisati ali kontrolirani odnosi su u stanju potisnuti efekte ne-
kontrolisanih i konagno 3)upravo zbog utjecaja nekontroliranih relacija imidz
je uvijek dijelom razli¢it od onoga kako bi organizacija Zeljela da je doZive i
percipiraju njene javnosti.

Pored glavne slike, koju kontroli$e i na kojoj organizacija gradi svoju re-
putaciju javnostima je dostupno mnostvo drugih slika koje su izvan organiza-
cijske kontrole.

Cak i kada bi mogla kontrolisati sve poruke o sebi organizacija ne moze
kontrolisati na¢in percpecije tih poruka. Mnostvo je vanjskih uticaja na per-
cepeiju i tumadenje organizacijhskih signala koje rezultiraju imidzom razliéi-
tim od projektovanog.
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Odgovor na ovakvu situaciju modermnih drustvemh struktura je strateko
koristenje korporativnih resursa da bi se pozitivno uticalo na stavove, vjero-
vanja, mi§ljenja i djelovanja raznolikih korporativnih intersnih skupina, uklju-
¢ujudi potrosade, zaposlene, investitore i medije. Rije¢ je o utjecaju na nadin
na koji ljudi generalno vrednuju konkremu organizaciju i interpretiraju njene
pojedinaéne pojave, te je razlikuju od konkurentskih organizacija.

Organizacije su sve vide svjesne kako posljedica narudavanja ugleda tako
1 prednosti koje im donosi dobar ugled. Koncept sistemati¢nog upravljanja
javnim pojavljivanjem i utiskom koji ono ostavlja u javnosti osigurava ostva-
rivanje veoma znacajnih efekata kao §to su: sposobnost ranog otrkivanja kriza
pa i sprecavanja stete po ugled organizacije, koje imaju porijeklo u komunika-
ciji organizacije sa okruzenjem. Omogucava kontrolu procesa javnog preds-
tavljanja (javne percepcije) organizacije. Doprinosi poboljfanju kvalitete ko-
munikacija unutar organizacija i na taj na¢in doprinosi poboljianju motivacije
pripadnika organizacije. Doprinosi ustaljivanju i vidljivosti korporativne kul-
ture, ustaljivanju i isticanju internih i eksternih organizacijskih vrijednosti i
dovodi do razvijanja svjesnosti organizacije o znacaju tzv. mekih faktora po-
slovanja te podstie procese samopercepcije (razmidljanja ¢ drudtvenim kon-
sekvencama vlastitog djelovanja).

Sve su to razlozi za strate$ko usmjeravanje na dobro upravljanje internim
i ekstenim komunikacijama. U oba slucaja ideal je pretvariti stejkholdere
{(interne 1 eksterne javnosti) u pronosioce dobre price o organizaciji {reputaci-
jske zastupnike). Uloga masovnih medija je, pri tome primarna. Mediji izv-
jestavaju o korporacijskim akcijama, vodstvu i finsnsijskim udincima i u
stanju su nametnuti definiciju osobnosti organizacije. Sasvim je razumljivo da
su, radi toga, odnosi sa medijima jedan od kljuénih instrumenata kreiranja
,dobrih komunikacija“. Situacija se komplikuje sa Sirenjem Internet ok-
ruZenja. Internet, sa svojim moguénostima alternativnog ¢itanja korporativnog
ugleda, pa i njegovog naruSavanja postaje brigom sve vise organizacija. Jo§
uvijek su u traganju za adekvatnom strategijom upotrebe interneta u name-
tanju i ofuvanju dobrog imidza.
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SUuLLAry

There is no rational alternative for conscious and planned use of or-
ganizations on the behalf of building their own images. Corporate image is
connected with conscious efforts of an organization to control if, as well as
with the personality of members of the public, which leads it to a constant
danger of crashing. That is why an organization has to connect its messages
with expectations (interests) and situations of its public, while at the same
time, it has to respect all external factors that affect image creation and de-
velopment process. External factors, business factors, law elements, personal
Jfactors and all others are completely out of organizations’ control. Yer, those
organizations have to take them into consideration when making projections
and plans for achieving the wanted image.

Key words: image, reputation, corporation, hard-to-change factors,
easy-to-change factors, Internet surround.

152



