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STAVOVI ZAPOSLENIH | USPJESNOST
PROMJENA U ORGANIZACI1JI

EMPLOYEES’ ATTITUDES AND
PERFORMANCE OF CHANGES IN THE
ORGANIZATION

Miodrag Bandur
Bandur d.o.0. Makarska®

Sazetak

Prezentiranim istraZivanjem nastojalo se dokazati da su pozitivni stavovi
zaposlenih jedan od bitnih preduvjeta za realizaciju promjena u organizacijama, ali i
da su negativni stavovi zaposlenih znacajna kocnica za provedbu tih promjena.
Istrazivanje je obavljeno na dva kvotna uzorka. Prvi veli¢ine 120 ispitanika (n=120), a
vrseno je pomocu strukturiranog anketnog upitnika posebno pripremljenog za ovu
svrhu, izravnim anketiranjem 2015.g. Ispitanici su bili zaposlenici u malim hotelima s
podru¢ja srednje Dalmacije, Republika Hrvatska. Drugi kvotni uzorak su ¢inili
ispitanici-menadzeri zaposleni u (n=30) istim tim hotelima. Stavovi zaposlenih su
utvrdeni s pomocu 10 stupnjevane Lickertove ljestvice, a zadovoljstvo menadzmenta
s provedbom organizacijskih promjena pomocu MSQ tehnike (prilagodenog
Minnesota upitnika za ovu svrhu). Veza kao suceljavanje izmedu stavova zaposlenih
prema promjenama i zadovoljstva menadzmenta s promjenama u hotelima utvrdena je
s pomocu Pearsonovih koeficijenata korelacije. Dobiveni rezultati dokazuju
postojanje jake korelacije izmedu pozitivnih, ali i negativnih stavova zaposlenih sa
stupnjem realizacije promjena u organizaciji i poslovanju hotela.

Kljuéne rijeci: Stavovi zaposlenih, Organizacijske promjene, Organizacijsko
ponasanje, Kvotni uzorak

Summary

Presented research sought to prove that the positive attitudes of employees are
essential prerequisites for the implementation of changes in organizations, and also
that the negative attitudes of employees present a significant obstacle for the
implementation of such changes. Two quota samples were used to conduct the

! Jadranska ulica br. 2, Makarska, Republika Hrvatska, Tel: ++38598398483; Fax:
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research. The first with 120 test subjects (no.=120) was carried out by using a
structured questionnaire specially prepared for this purpose, in direct survey in 2015.
The test subjects were employees of small hotels in Central Dalmatia, the Republic of
Croatia. The second quota sample was made of test subjects — managers (no.=30)
employed at these same hotels. Employees’ attitudes were determined by means of
the 10 point Likert scale, while the management’s satisfaction with the
implementation of organizational changes was determined using MSQ technique
(Minnesota questionnaire adapted for this purpose). The link, such as confrontation of
employees’ attitudes towards changes and satisfaction of management with changes
in the hotels, was determined using Pearson’s correlation coefficients. The results
prove there is a strong correlation between the positive and negative attitudes of
employees with the degree of implemented changes in the organization and in hotel
operations.

Keywords: Employees’ attitudes, Organizational changes, Organizational
behavior, Quota sample

1 Uvod

Danas vise nitko, tko se ozbiljno bavi menadZmentom, ne postavlja pitanje potrebe
uskladivanja organizacije promjenama koje dolaze iz njenog okruZenja. Pitanje je
samo da li su one shvacene i prihvacene ad hoc ili sustavno, te dali su svjesno vodene
ili su odraz intuitivne reakcije? Niz je ¢imbenika koji determiniraju promjene u
organizaciji i uspjeSnost njihove realizacije. Stavovi po definiciji predstavljaju
sredisnju komponentu misaone strukture svakog pojedinca. Misaona struktura, osim
stavova, ukljuCuje i znanje, uvjerenja, ljudske vrijednosti, mi$ljenja itd. Stavovi
zaposlenih su prihvaceni i dokazani kao jedan od kljuénih elemenata koji odreduju
ponaSanje zaposlenih u organizaciji, pa tako i prema njenim promjenama. U
posljednje vrijeme istrazivanje stavova dobiva sve vece znaCenje u procesu
objasnjenja ponaSanja zaposlenih. Svi mi imamo brojne stavove prema odredenim
stvarima, proizvodima, uslugama, situacijama, oglasima i sl. Za razliku od shvacéanja i
misljenja, stav je u prvom redu emocionalni doZivljaj, koji se formira i javlja, a da
Cesto nismo svjesni njegova nastanka i djelovanja. Stavovi su veoma slozeni, te se
pokazuje da ih nije moguée unaprijed utvrditi tj. pretpostaviti, ve¢ je o njima ispranije
zakljucivati temeljem provedenih istrazivanja.

U ovom se istraZivanju nastoji dati doprinos promisljanjima o mjestu, ulozi i
znafenju stavova zaposlenih i njihovom odnosu Ssa provedbom promjena u
organizaciji.

2 Problem i smisao istrazivanja

Davno je bilo kad je Levitt upozorio tadasnju znanstvenu i strucnu javnost na kulturu
kao jedan od pet postulata od kojih polaze i zasnivaju se promjene u organizaciji kao i
kulturne odrednice organizacijskog ponasanja. Deci i Ryan u tom smjeru ukazuju na
procese identifikacije zaposlenih s organizacijom kao bitan ¢imbenik promjena u
organizaciji i tvrde da ako okolina njeguje osnovne potrebe pojedinaca, stupanj
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internalizacije identiteta organizacije u njenom okruZenju ¢e biti veéi (Deci & Ryan,
2004). Socijalni stavovi, odnosno stavovi zaposlenih prema organizaciji su se
potvrdili kao bitna komponenta organizacijske kulture, te upravljanja organizacijskim
promjenama. Promjene u organizaciji mogu biti u¢inkovite samo ako je doslo do
promjene negativnih stavova zaposlenih, odnosno do jacanja stabilnosti i uc¢vrsc¢ivanja
pozitivnih stavova (Dobrea & Gaman, 2011). Promjene u organizaciji se tako
smatraju konstantom gdje je realni problem u sferi upravljanja stavovima i
ponasanjem zaposlenih (Bold, 2010). Promjene u organizaciji tako imaju dominantan
aspekt stavova u kreiranju organizacijskog Zivota (Dupny, 2002).

Stavovi zaposlenih s aspekta organizacijskih promjena mogu se definirati kao
realni odnos zaposlenih prema ukupnom pozitivnom ili negativnom imidzu i
strateSkim ciljevima organizacije. To je unutarnje, mentalno stanje zaposlenih, koje
utjee na izbor pojedinaca i usmjerava njihovo osobno djelovanje ili sklonost prema
odgovoru na organizacijsku promjenu (Bianey, Ulloa & Adams 2004). Stavovi
zaposlenih su vrlo sloZene psiholoSke kategorije koje se odraZavaju kroz mentalne
strukture zaposlenih, a sastavljene od tri komponente: kognitivne (spoznaje i
vjerovanja), afektivne (emocije i osjecaji), te konativne (djelatna, akciona). Za
afektivnu, Visadzi tvrdi da je to odredena pravilnosti pojedinca koja ukljucuje
njegove osjecaje, misli i predispozicije da djeluju prema nekim aspektima svog
okruZenja (Visagie, 2010). Kao takvi, stavovi zaposlenih su presudni u realizaciji
inicijative za promjene koje pokrecu i provode menadzeri njihove organizacije (Elias,
2009).

Vecéina izazova i napora u organizacijama danas su generirani odgovori potaknuti
od strane konkurencije, napredne tehnologije, spajanja, Sirenja, odrZzavanja kvaliteta
proizvoda, povecanja ucinkovitosti zaposlenika, brzog rasta, novih poslovnih
pothvata, uzbudljivih mogucnosti, inovacija i novog vodstvo i modela upravljanja
(Madsen, Miller & John 2005). Za sve ove izazove koje treba prevladati, stavovi
zaposlenika i njihov odraz na organizacijsku kulturu i ponaSanje da prihvati
organizacijske promjene treba uzeti u obzir da bi te organizacijske promjene bile
realno moguce (Bernerth, 2004).

Znanstvenici su danas dobrim dijelom zaokupljeni i usredotoCeni na promjene u
organizaciji koje koreliraju s pozitivnim i negativnim utjecajem na stavove
zaposlenika. Dakle, na stvaranje pozitivnih stavova zaposlenika s pomoc¢u kojih se
pojacava spremnost zaposlenika i njihovo sudjelovanje Sto je vazan ¢imbenik za
uspjesnost organizacijskih promjena (Rafferty & Simon, 2006; Bareil, Savoie &
Meunier, 2007). Ovaj rad je poku3aj doprinosa u tome sadrZaju i smjeru.

3  Ciljevi istrazivanja

Postavljena su tri cilja ovog istraZivanja:

1. Utvrditi koliko stavovi zaposlenih ovise o kognitivnoj dimenziji odnosno o
njihovoj stru¢noj spremi i opéenito o nivou znanja s kojim raspolazu?

2. Utvrditi koliko kognitivna komponenta stavova zaposlenih u odnosu na
ostale dvije komponente (afektivnu i konativnu) ima udjela u kreiranju
stavova?
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3. Utvrditi koliko stavovi zaposlenih sudjeluju u oblikovanju i realizaciji
promjena u organizaciji?

4 Hipoteze

Temeljem postavljenih ciljeva istraZivanja, definiraju se tri hipoteze:

1. Stavovi zaposlenih prema promjenama u organizaciji ne razlikuju se
znacajno prema strucnoj spremi zaposlenih.

2. Kognitivna komponenta stavova zaposlenih ima najveé¢i udjel u stavu
zaposlenih prema promjenama u organizaciji.

3. Stavovi zaposlenih pokazuju znacajnu vezu s ucéinkom realizacije promjena
u organizaciji.

5 Metodologija

IstraZivanje je obavljeno na dva kvotna uzorka. Prvi uzorak je veli¢ine 120 ispitanika
(n=120), a vrSeno je pomocu strukturiranog anketnog upitnika posebno pripremljenog
za ovu svrhu, izravnim anketiranjem tijekom prve polovine 2015-e godine. Ispitanici
su bili zaposlenici u malim hotelima s podru¢ja srednje Dalmacije, Republika
Hrvatska. Drugi kvotni uzorak su ¢inili ispitanici-menadzeri zaposleni u 30 istih tih
hotela (n=30).

Konstrukcijom ovog mjernog instrumenta ljestvice su obuhvatile sve tri
komponente stavova: kognitivna (3 ljestvice), afektivna (4 ljestvice), te konativna (3
ljestvice). S metrickog aspekta, rezultat mjerenja odgovora svakog ispitanika na
ljestvici je izraZzen kroz ukupan zbroj bodova za sve tvrdnje (iteme, stavke). Za
valjanost ljestvice prihvacen je koeficijent korelacije itema >0,51. Koristena je test-
retest metoda, tj. ista ljestvica na istoj skupini (istom uzorku) ispitanika. Pouzdanost
ljestvica je utvrdena kroz koeficijent stabilnosti ljestvice tj. Cronbachov alfa
koeficijent unutarnje konzistencije izracunat je na temelju interkorelacije medu
Cesticama (& = 0,80) $to je prihvaceno kao visoka homogenost Cestica. Osjetljivost
ljestvica je odredena kroz standardnu devijaciju sd = 0,70 ili vise kao indikator da se
radi o realno prihvatljivoj osjetljivosti ljestvice. Upotrebna vrijednost ljestvice (razina
od 0 do 100), Cestica i itema utvrdena je po formuli: (bodovi ljestvice itema —
najmanji moguci iznos ljestvice i itema / mogudi raspon ljestvice i itema) x 100), pri
¢emu su usvojeni zahtjevi: 0 = ne postoji percepcija ljestvice od ispitanika, te 100 =
najve¢a moguca percepcija (potpuna percepcija) ljestvice od strane ispitanika.

Zadovoljstvo menadzmenta s provedbom organizacijskin promjena (drugi
uzorak) utvrdeno je pomocu MSQ tehnike (prilagodenog Minnesota upitnika za ovu
svrhu). MSQ test Cinilo je deset razliCitih tvrdnji s kojima se utvrdivao stupanj
zadovoljstva menadZera s realizacijom promjena u hotelu. Svaka tvrdnja je imala istu
strukturu ocjene vaznosti kao i kod Lickertove ljestvice. Veza kao suceljavanje
izmedu stavova zaposlenih prema promjenama i zadovoljstva menadZmenta s
promjenama u hotelima utvrdena je s pomocu Pearsonovih koeficijenata korelacije.
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Ispitanici, zaposlenici (prvi uzorak) promatrani su kroz dva statisticka obiljezja prema
struénoj spremi: (1) sa SSS ili nizom, te (2) sa VSS ili viSom (magistri, doktori
znanosti).

6 Rezultati istrazivanja

Koriste¢i ponudene tvrdnje ispitanicima, utvrdeni su njihovi stavovi tako S§to su
pozicionirali svoja slaganja ili neslaganja s tim tvrdnjama.

6.1  Smjer i stabilnost stavova zaposlenih

Nivoi su bili od potpunog neslaganja (1), uglavhom neslaganja (2), slaganja (3),
uglavnom slaganja (4), te potpunog slaganja (5). Krivulje stavova ispitanika su
predstavljene na Slici 1. Puna crta oznacava stavove zaposlenika prema promjenama
u organizaciji sa visokom stru¢nom spremom ili vise od toga, a isprekidana iste te
stavove ispitanika sa srednjom struénom spremom ili niZze od toga. Uzimajuéi
prihvaéene postavke da se negativni stavovi krecu u intervalu nivoa slaganja izmedu
1,0 2,9, te pozitivni od 3,0 do 5,0 onda se moZe konstatirati da su stavovi zaposlenih
prema promjenama u organizacijama bili negativni. Naime, prosje¢na vrijednost
krivulje stavova zaposlenih sa visokom stru¢nom spremom iznosi 2,34 , a prosjecna
vrijednost tih stavova zaposlenih sa srednjom stru¢nom spremom 2,88. Dakle,
prosjeéne vrijednosti obje krivulje stavova zaposlenih prema promjenama zauzimaju
prosjecne vrijednosti u podrucju formiranja negativnih stavova. Takav negativni
smjer stavova zaposlenih prema promjenama u organizaciji u pravilu predstavlja jasan
znak otpora prema promjenama kod zaposlenih i uopce nosi karakteristiku negativnog
ponasSanja zaposlenih u realizaciji tih promjena.

SLIKA 1: SMJER | INTENZITET STAVOVA ZAPOSLENIH PREMA
ORGANIZACIISKIM PROMJENAMA

Tvrdnje (komponente stavova) Nivoi slaganja ispitanika s tvrdnjama

1 2 3 4
Znamo i razumijemo promjene. ’
Imat ¢emo svi koristi od promjena.
Pripremili smo se za promjene.
Nije nas strah promjena.

Ne sumnjamo u vlastite snage.
Ove promijene nisu stresne.
MoZemo mi te promjene izdrZati.
Spremni smo krenuti u promjene.
Slijedit ¢emo nase menadzere.

O Motivirani smo na promjene.

'—“99°>‘.®S”:'>93!\’!—‘
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Obje krivulje stavova zaposlenih pokazuju dosta znacajnu nestabilnost.
Koeficijent varijacije krivulje stavova zaposlenih sa srednjom struénom spremom
iznosi 37%, a s visokom 43%. Ovo ukazuje da se radi o prosjeCnim vrijednostima
stavova zaposlenih prema promjenama u organizaciji koji su dosta nestabilni. Samim
tim ova spoznaja moze menadzmentu ovih organizacija biti korisna, buduéi da je
poznato da se (u konkretnom primjeru) negativni stavovi koji su manje stabilni lak3e
mijenjaju odnosno da pokazuju manji otpor na mijenjanje prema pozitivnim
stavovima.

6.2  Odnos komponenata stavova zaposlenih

Pored smjera i stabilnosti stavova zaposlenih prema promjenama u organizaciji,
vrijedno je znati i o komponentama, odnosno meduodnosima komponenti tih stavova.
Stavovi su sastavljeni iz tri komponente. Kognitivna komponenta ukazuje na znanja,
informiranost, iskustvo zaposlenih o promjenama u organizaciji, te njihova vjerovanja
u te promjene. Afektivna, pak, upucuje na niz emocionalnih stanja zaposlenih prema
promjenama u organizaciji (strah, oprez, sumnje, nadanja, o¢ekivanja itd). Konativna
komponenta ukazuje na strukturu mogucih akcija zaposlenih i njihov odnos prema tim
promjenama. Prve tri tvrdnje oznaCavaju kognitivnu, druge Cetiri afektivnu, te tri
zadnje konativnu komponentu stavova zaposlenih prema promjenama u organizaciji.
U Tablici 1. prikazani su Pearsonovi koeficijenti korelacije izmedu prezentiranog
zadovoljstva menadzera u hotelskim organizacijama s nivoom i tijekom zapocetih
promjena u tim organizacijama sa utvrdenim stavovima zaposlenih u tim istim
organizacijama prema tim promjenama. Koeficijenti korelacije veci od 0,50 ukazuju
na znacajniju vezu, a iznad 0,75 na jaku medusobnu povezanost. Vec se i vizualno na
Tablici 1. primjecuje da je u strukturi registriranih stavova zaposlenih najizrazenija
bila afektivna komponenta koja obiljezava i karakter stava (smjer), ali i njegovu
stabilnost.

TABLICA 1: PEARSONOVI KOEFICIJENTI KORELACIJE ODNOSA
KOMPONENATA STAVOVA ZAPOSLENIH | ZADOVOLJSTVA MENA-
DZERA S PROMJENAMA U ORGANIZACIJI

Zadovoljstvo menadZera s promjenama u Komponente stavova zaposlenih prema
organizaciji promjenama u organizaciji

Kognitivna  Afektivna  Konativna

1. Potpuno nezadovoljan 0,31 0,38 0,29

2. Uglavnom nezadovoljan 0,55 0,69 0,41

3. Zadovoljan 0,15 0,51 0,26

4. Uglavnom zadovoljan 0,42 0,23 0,13

5. Potpuno zadovoljan 0,18 0,35 0,20
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Rezultati istrazivanja ukazuju na postojanje znacajne povezanosti izmedu
nezadovoljnih menadzera s promjenama u njihovim organizacijama i kognitivnom
komponentom negativnih stavova zaposlenih u tim hotelima (0,55), ali i na postojanje
znacajne povezanosti zadovoljstvom s tim promjenama u hotelima s afektivnom
komponentom stavova zaposlenih (0,51). Afektivha komponenta negativnih stavova
zaposlenih prema promjenama u hotelima pokazuje, takoder, jaku medusobnu
povezanost (0,69) s ocjenom menadZera u tim hotelima koji svoje zadovoljstvo s tim
promjenama konotiraju loSim tijekom.

6.3  Stavovi zaposlenih i uspjeSnost promjena u organizaciji

Intenzitet utvrdenih negativnih stavova zaposlenih prema promjenama se moze
prikazati barem kroz tri stupnja: jako negativni (izmedu 1,0 i 1,5), srednje negativni
(izmedu 1,6 1 2,5), te slabo negativni (izmedu 2,6 1 2,9).

U Tablici 2. su prikazani izraCunati Pearsonovi koeficijenti korelacije izmedu
iskazanog stupnja zadovoljstva menadZera u hotelima s zapoéetim promjenama u
organizaciji i poslovanju istih, te utvrdenih negativnih stavova zaposlenih u tim istim
hotelima prema tim promjenama.

TABLICA 2: PEARSONOVI KOEFICIJENTI KORELACIJE STAVOVA
ZAPOSLENIH ZADOVOLJSTVA MENADZERA S PROMJENAMA U
ORGANIZACIJI

Zadovoljstvo menadZera s promjenama u Komponente stavova zaposlenih prema
organizaciji promjenama u organizaciji

Kognitivna | Afektivna | Konativna
1. Potpuno nezadovoljan 0,31 0,38 0,29
2. Uglavnom nezadovoljan 0,55 0,69 0,41
3. Zadovoljan 0,15 0,51 0,26
4. Uglavnom zadovoljan 0,42 0,23 0,13
5. Potpuno zadovoljan 0,18 0,35 0,20

Budu¢i da je prosjecna vrijednost krivulje stavova svih ispitanika ukazala na
negativne stavove srednjeg intenziteta (2,48) prema promjenama u organizaciji, to
izraCunati Pearsonovi koeficijenti ukazuju na postojanje znacajne veze izmedu ovih
stavova i iskazanog stupnja potpunog nezadovoljstva menadZera prema promjenama u
organizaciji (0,64). Oni takoder pokazuju i na postojanje jake veze izmedu nesto
blaZeg oblika tog nezadovoljstva (stupanj 2) sa negativnim stavovima zaposlenika
(0,81) prema promjenama u njihovim organizacijama.

7  Diskusija
Utvrdeno je da su kod ispitanika, zaposlenih radnika u hotelima formirani negativni
stavovi srednjeg intenziteta jakosti prema teku¢im promjenama u organizaciji i

poslovanju. S druge strane utvrdeno je i da su menadzeri u tim hotelima verbalizirali
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svoje negativne ocjene kroz zadovoljstvo s procesom i brzinom tih promjena.
Dokazana je i znacajna, te jaka veza izmedu stavova zaposlenih i zadovoljstva
menadZera s promjenama u organizaciji. Time su potvrdeni rezultati istrazivanja koje
su prezentirali Dobrea i Gaman da promjene u organizaciji mogu biti u¢inkovite samo
ako je doslo do promjene negativnih stavova zaposlenih, odnosno do jacanja
stabilnosti i u¢vr§éivanja pozitivnih stavova (Dobrea & Gaman, 2011). Rezultati ovog
istrazivanja potvrduju i znanstvene Spoznaje gdje se promjene u organizaciji mogu
smatrati konstantom i gdje je realni problem u sferi upravljanja stavovima i
ponaSanjem zaposlenih (Bold, 2010). Te promjene u organizaciji tako imaju
dominantan aspekt u stavovima zaposlenih odnosno primarno u sferi kreiranja
organizacijskog zivota (Dupny, 2002). Rezultati jasno potvrduju da bi menadzeri prije
nego zapocnu s promjenama u organizaciji trebali imati pouzdane informacije o
stavovima zaposlenih prema promjenama, sacCiniti strategiju promjene stavova U
smjeru ili intenzitetu istih, jer bi tako smanjili rizik od neuspjeha ili loSeg uspjeha
realizacije tih promjena. Potvrduje se da su stavovi zaposlenih presudni u realizaciji
inicijative menadzera za promjene koje pokrecu i provode u njihovim organizacijama
(Elias, 2009). Diskutabilno je pitanje: U kojoj mijeri tako registrirani, negativni
stavovi zaposlenih djeluju na nedovoljnu i neprihvatljivu dinamiku organizacijskih
promjena? Stavovi zaposlenih sigurno djeluju na tu dinamiku, ali pored stavova
vjerojatno jo$ postoji i niz drugih ¢imbenika iz sfere organizacijskog ponasanja koji to
uvjetuju. Sama kvaliteta ponudenih promjena, te organizacija uvodenja promjena
uvjetuje njihovu uspjednost. Rezultati istraZzivanja ukazuju da su stavovi zaposlenih
relativno stabilne mentalne strukture na koje se sigurno moZe i treba djelovati.
Djelujuéi na znanja zaposlenih o korisnosti promjena u organizaciji jaca se kognitivna
komponenta. Kroz komuniciranje sa zaposlenima moze se djelovati u smjeru jacanja
odnosno promjene afektivne komponenta: otklanjanja sumnji i straha od promjena,
gubitka posla, osjecaja nesigurnosti i sl. Kroz motivaciju zaposlenih i njihovo aktivno
ukljucivanje kao suradnika timova moze se pojacati konativna dimenzija stavova
zaposlenih. Nesto znacajniju poziciju afektivne komponentu u ovom istrazivanju
potvrduju i rezultati do kojih su dosli raniji istrazivaci. Da afektivna komponenta
oznacava odredene pravilnosti pojedinca koja ukljucuje njegove osjecaje, misli i
predispozicije da djeluju prema nekim aspektima svog okruZenja (Visagie, 2010.).

Ovo istraZivanje vjerojatno bi dalo znatno viSe spoznaja da je ponovljeno s
protekom izvjesnog vremena. Naime, na temelju saznanja o stavovima zaposlenih i
njihovoj vezi s promjenama u organizaciji, bilo bi vrijedno nastojanje menadzmenta
ovih organizacija da sacini program mijenjanja negativnih stavova prema pozitivnim,
te jaCanja pozitivnih stavova u intenzitetu i stabilnosti. Tako bi se moglo s protekom
vremena istraZiti u kojoj mjeri su takva nastojanja i promjene u stavovima zaposlenih
prema promjenama u organizaciji dovela do mjerljivih i kvalitetnih pomaka u tim
promjenama. Takoder, vrijednim bi bila i spoznaja o izvorima koji su doveli do
formiranja evidentnih negativnih stavova zaposlenih prema promjenama u
organizaciji kako bi se s pomocu tih spoznaja djelotvornije usmjeravale aktivnosti
menadZzmenta u smjeru promjene tih stavova. No, to bi svakako zahtijevalo jedno
opseznije istraZivanje.
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8 Zakljucak

Rezultati ovog istrazivanja jasno i nedvojbeno upucuju na zakljucak da su sva tri
postavljena cilja u cijelosti ispunjena. Takoder i sve tri postavljene hipoteze su
potpuno potvrdene. Stavovi zaposlenih prema promjenama u organizaciji iskazani
kroz smjer, intenzitet i stabilnost, te kroz korelaciju s verbaliziranim nivoima i
stupnjevima zadovoljstva menadZera s tim promjenama upucuju na zakljucak da kao
takvi predstavljaju bitan ¢imbenik u realizaciji organizacijskih promjena. Prezentirani
stavovi zaposlenih ne razlikuju se statisticki znacajno prema izabranim obiljezjima —
strucnoj spremi ispitanika. Kognitivna komponenta se potvrduje kao izuzetno vazna u
formiranju stavova §to menadzmentu daje dovoljno informacija o moguéim izvorima
u mijenjanju evidentnih negativnih stavova zaposlenih. Koliko god bile strateski
dobro osmisljene i pripremljene promjene u organizaciji, ako pri tom ne postoje
formirani pozitivni stavovi zaposlenih o tim promjenama, vrlo je malo izgleda da ¢e
se te promjene realizirati. Stavovi zaposlenih su relativno stabilne mentalne strukture i
podlozne su tijekom vremena utjecajima iz okruzenja, pa time i promjenama kako u
smjeru tako i stabilnosti. Menadzeri trebaju ovladati spoznajama o dimenzijama
stavova zaposlenih, te aktivno uzeti svoju ulogu u upravljanju tim stavovima.
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Sazetak

U vremenu Kkoje karakteri$e stalna potreba brzog prilagodavanja organizacijskih
performansi promjenama koje namece trzisSno okruZenje, upravljanje stresom,
zadovoljstvo komunikacijom i organizacijska posvecenost postaju neizostavan faktor
uspjeha. Menazderi koji Zele postizati vrhunske poslovne rezultate moraju znati
upravljati stresom zaposlenih u svojim organizacijama, jer tako mogu znacajno
povecati zadovoljstvo organizacijskom komunikacijom, a time i stepen organizacijske
posvecenosti zaposlenih, §to se naravno odrazava na njihovu radnu efikasnost ali i na
sve druge individualne i organizacijske performanse. Cilj ovog rada je da se kroz
objasnjenje relacije navedenih dimenzija, a ukontekstu menadZerske aktivnosti
upravljanja stresom zaposlenih, daju smjernice top menadZerima u organizacijama na
podruc¢ju Bosne i Hercegovine za pokretanje odgovaraju¢ih akcija usmjerenih ka
upravljanju stresom zaposlenih, kako bi tako povecali nivo zadovoljstva
organizacijskom komunikacijom i organizacijsku posvecenost.

Kljuéne rije¢i: promjene, stres, organizacijska komunikacija, organizacijska
posvecenost.

2 Ul. Maka Dizdara 3, 77000 Biha¢, e-mail:edinstrukan@gmail.com, strukan.s@missnhet.ba
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Summary

In a time characterized by a constant need for organizational performance to
adapt to rapid changes imposed by the market environment, stress management,
communication satisfaction and organizational commitment become an essential
success factor. A manager who wants to achieve superior business results needs to
know to manage stress of employees in their organizations, as this can significantly
increase the satisfaction of organizational communication, and thus the level of
organizational commitment of employees, which of course affects their operational
efficiency but also any other individual and organizational performance. The aim of
this paper is to get through the explanation of the relation of those dimensions in the
context of managerial activities of stress management of employees, to provide
guidance for top managers in organizations in Bosnia and Herzegovina to initiate
appropriate actions aimed at stress management of employees, in order to both
increase the level of satisfaction of organizational communication and organizational
commitment.

Keywords: changes, stress, organizational communication, organizational
commitmentt.

1 Uvod i teorijske osnove

Podstaknute novim tehnologijama i Sirenjem globalnih poslovnih aktivnosti, te
trendovima organizacijskog moderniziranja, gotovo su sve organizacije koje Zele
postizati dobre poslovne rezultate, prisiljene da se na neki nacin mijenjaju
(Zimmerman, 1995). Mijenjanje organizacije je proces promjene sa ciljem povecanja
organizacijske efikasnosti, i ove promjene se mogu odnositi na gotovo svaki
organizacijski segment, ali uglavnom ukljuéuju organizacijsku hijerarhiju, stepen
odgovornosti razliCitih Clanova organizacije, i u kontekstu teme rada najbitniju
stavku, utvrdenu liniju organizacijske komunikacije.

Konsultovana literatura iz ove oblasti naglaSava veliku vaznost organizacijskih
promjena za postizanje dobrih rezultata poslovanja, i ve¢ina menadzera se slaze da se
organizacija, ukoliko Zeli uspjeti, mora stalno mijenjati kako bi adekvatno odgovorila
na trend promjena u poslovnom okruzenju, kao Sto je naprimjer promjena u navikama
potrosaca (klijenata). Menadzeri koji su sposobni utvrditi odgovarajuce promjene te ih
zatim uspjesno sprovesti, ¢ine svoju organizaciju fleksibilnijom i inovativnijom, pa se
sa pravom moze re¢i da su oni zapravo jedan od klju¢nih faktora za opstanak
organizacije (Kanter, 1989).

Medutim, svako uvodenje promjene u organizaciju, uzrokuje pojavu stresa kod
zaposlenika, i ako je nivo stresa visok, moze se desiti da ponisti pozitivne efekte
planiranih promjena. Zapravo, stres moze dovesti do pada efikasnosti organizacije u
odnosu na stanje prije promjena, a najcesce se manifestuje kroz pogorsanje kvaliteta
organizacijske komunikacije i slabljenje organizacijske posvecenosti, zbog Cega su
ove dvije dimenzije pored stresa uzete kao osnova za ovo istrazivanje.
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Sa druge strane, uvazavajuéi Cinjenicu da je dobra (kvalitetna) komunikacija
menadZera prve linije (izvrSnih menadZera) sa zaposlenicima, ali i sa viSim
menadzerskim nivoima, kljuéna za postizanje Zeljenih poslovnih rezultata, osnovni
cilj ovog rada je bio predstaviti jedan od klju¢nih indikatora kvaliteta organizacijske
komunikacije, a to je stepen zadovoljstva komunikacijom i stavljanje tih dimenzija u
korelaciju sa dimenzijama organizacijske posvecenosti, kako bi menadZerima olaksali
da u svojim organizacijama kreiraju specificne strategije razvoja razli¢itih metoda
upravljanja stresom i tako podignu zadovoljstvo komunikacijom na visi (pozeljniji)
nivo, §to u pravilu uvijek rezultira ve¢om organizacijskom posveéenosc¢u zaposlenih.

Konsultovana literatura iz ove oblasti, ukazuje na to da se upravljanje stresom,
zadovoljstvo komunikacijom i organizacijska posvecenost, mogu smatrati klju¢nim
faktorima za dugorocan uspjeh i postizanje Zeljenih poslovnih rezultata.

1.1 Organizacijske promjene i stres

Kako je ve¢ spomenuto u uvodu, uvodenje razli¢itih organizacijskih promjena sve
viSe postaje nuZznost Zeli li organizacija adekvatno odgovoriti promjenama u svom
okruzenju, odnosno zeli li dosti¢i i zadrZati visok nivo konkurentnosti na sve
dinami¢nijem globalnom trzistu. Dakle, mijenjanje ili bolje reéeno prilagodavanje
organizacije trzistu, postaje put za postizanje dobrih poslovnih rezultata. Uvijek kada
razmisljaju o promjenama, menadzeri moraju razmisljati o nekoliko bitnih stvari: ko
je akter promjena, Sta treba mijenjati, kakvu promjenu treba uvesti, utvrditi koji su to
pojedinci na koje promjena utice, i na kraju uraditi analizu ili procjenu promjena.

Najvazniji faktor koji menadZeri trebaju uzeti u obzir kada mijenjaju
organizaciju, jeste akter promjena, a to je pojedinac unutar organizacije koji pokuSava
promijeniti postojecu organizacijsku strukturu (Balestracci, 2003). Drugi bitan faktor
kod uvodenja promjena koji menadZeri moraju uzeti u obzir jeste i odgovor na pitanje
Sta u organizaciji treba mjenjati, jer menadZeri bi trebali uvoditi samo one promjene
koje ¢e povecati organizacijsku efikasnost, a poznata je stvar da ona zavisi od tri
faktora: ljudi, struktura i tehnologija. U ovom slu¢aju, u kontekstu teme rada, nas
zanimaju samo ljudi, i kada govorimo o njima u kontekstu promjena, u obzir
uzimamo njihove stavove, vjestine vodenja, komunikacijske vjestine i organizacijsku
posvecenost, ali i sva druga obiljezja ljudskih resursa u jednoj organizaciji.U svakoj
organizaciji, kako god postoji potreba za promjenama, tako postoji, i uobiCajen je
otpor prema promjenama kod odredenog broja zaposlenika koji iz nekog razloga zele
sprije¢iti da dode do promjena (Russell, 1990). Clanovi organizacije najées¢e pruZaju
otpor promjenama jer se boje da su oni ti koji ¢e nesto izgubiti, naprimjer prestiz i
mirne radne odnose. Zbog toga su mnoge organizacije koje uvode promjene, izmedu
ostalog suocene sa odredenom koli¢inom stresa kod svojih zaposlenika, Sto se
svakako u vecoj ili manjoj mjeri odrazava na njihovu efikasnost, produktivnost, i u
kontekstu teme rada wvrlo bitne individualne performanse, zadovoljstvo
organizacijskom komunikacijom i organizacijsku posvecenost.

Kako stres moze dovesti do smanjenja zadovoljstva organizacijskom
komunikacijom, a time indirektno i smanjenja organizacijske posvecenosti, onda je
sasvim jasno da stres moZe dovesti i do pada njihove individualne ali i ukupne
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organizacijske efikasnosti, zbog ¢eka menadzment sve viSe naglasava vaznost
prepoznavanja, prouc¢avanja i upravljanja stresom svojih zaposlenika.

Stres se definiSe kao tjelesni napor koji pojedinac osjeca prilikom izvrSavanja
nekih radnih ili organizacijskih aktivnosti, jer ono nesvjesno trosi energiju kada se
pojedinac suo¢i sa radnim ili organizacijskim zahtjevima. Postoji nekoliko dobrih
razloga zbog kojih menadZeri u svojim organizacijama trebaju proucavati stres
zaposlenika (Bodzinski, Scherer & Gover, 1989):

1. Stres moZe imati pogubne psiholoSke i fizioloSke posljedice po zdravlje

zaposlenika, kao i za njihov doprinos organizacijskoj efikasnosti, na nacin da

utiCe na sposobnost koncentracije i donoSenja poslovnih odluka.

Stres je glavni uzrok izostajanja s posla i velike fluktuacije kadrova.

Zaposlenik koji je pod stresom moze ugroziti sigurnost ostalih zaposlenika.

4. Stres je znacajan troSak za organizaciju, naprimjer troskovi lijeCenja
zaposlenika ili skupe sudske parnice do kojih moze do¢i zbog problema
zaposlenika sa bolestima koje uzrokuje stres.

w N

Zbog toga, a uvaZavajuéi €injenicu da su svi zaposlenici u organizaciji pod
odredenom koli¢inom stresa, upravljanje stresom predstavlja vrlo vaznu menadzersku
aktivnost. MenadZer koji upravlja stresom u svojoj organizaciji sa ciljem da ga svede
na najmanju mogucu mjeru i tako poveca efikasnost svojih zaposlenika, prije svega
treba: a) razumjeti kako stres uti¢e na radne rezultate pojedinaca; b) uociti nezdravi
stres u organizaciji (stalni umor, nizak nivo radne energije, pojatana agresivnost,
zabrinutost); i ¢) pomo¢i zaposlenicima da se suoCe sa stresom.

Postoji nekoliko strategija koje ¢e menadzerima pomoci da iz svoje organizacije
elimini$u uzroénike stresa (Luthans, 1985):

— Stvoriti organizacijsku klimu koja daje podrdku pojedincu (Smanjenje
stepena formalnosti unutar organizacije, razvijati podrsku i razumijevanje za
potrebe zaposlenika i poboljSanje organizacijske komunikacije).
ostavljaju odredeni stepen slobode, ¢esto dovode do nezeljenog stresa.

— Osmisliti i provoditi programe savjetovanja za izgradnju karijere.

U svakom slucaju, konsultovana literatura iz ove oblasti upucuje na zakljucak da
povecana koli¢ina stresa kod zaposlenika negativno utiCe na njihovu efektivnost,
oteZava organizacijsku komunikaciju i smanjuje organizacijsku posvecenost, ali se
negativno odrazava i na sve druge individualne performanse zaposlenika, zbog ¢ega
menadzeri u kontinuitetu trebaju raditi na eliminisanju uzroc¢nika stresa u svojoj
organizaciji.

1.2 Organizacijska komunikacija u procesu menadzmenta

Pojam organizacijske komunikacije je vrlo Sirok pojam, ali vecina konsultovane
literature iz ove oblasti definiSe da je to komunikacija koja se realizuje iskljucivo
unutar jednog preduzeca (organizacije). Da bi se svi organizacijski resursi uspjesno
ukomponovali u jednu kvalitetnu organizacijsku cjelinu koja ¢e imati dobre poslovne
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rezultate, poZeljno je da menadzeri i zaposlenici budu u intenzivnoj kvalitetnoj
komunikaciji, jer to podrazumijeva vecu efektivnost.

U svakoj organizaciji menadzerski tim stvara menadzerski sistem komunikacija,
zaposleni medusobno stvaraju svoj komunikacijski sistem, a organizacija stvara svoj
komunikacijski sistem prema trzistu. U uslovima sve dinami¢nijeg globalnog
poslovnog okruzenja i sve brzih promjena, komunikacijski procesi trebaju imati
posebnu paznju menadzmenta, kako bi se u tom dinamicnom i slozenom okruZenju,
Sto brZe i uz minimalne troSkove do$lo do informacija bitnih za donoSenje poslovnih
odluka. Bez obzira koji je oblik komunikacije prisutan u organizacijskom
komuniciranju (usmeni ili pismeni), za uspjeSnu organizacijsku komunikaciju
neophodno je da ona bude podrzana preporucenim prate¢im faktorima: sazetost
informacije, razumljivost, zanimljivost i primjerenost primaocu. Dakle, vrlo je aktivna
povezanost komunikacijskih radnji i procesa menadzmenta, zbog ¢ega veéina autora
smatra da je komunikacija krvotok menadZment procesa.

Neka istrazivanja pokazuju da postoji jaka veza izmedu posjedovanja
komunikacijskih vjestina kod menadzera i rezultata njihovog rada, te u tom kontekstu
mnogi teoreticari komunikaciju tretiraju kao jednu od pet najvaznijih menadzerskih
funkcija, ali i kao funkciju koja istovremeno ima veliki znacaj za uspjesnu realizaciju
preostale Cetiri klju¢ne menadzerske funkcije (planiranje, organizovanje, kadroviranje
i kontrolu), $to do izrazaja narocito dolazi u danasnjem vremenu globalnih dinamic¢nih
poslovnih procesa.

UspjeSna komunikacija menadZerima pomaZze da se bolje razumiju ljudi i
situacije, te stvore uslovi za razmjenu kreativnih ideja i rjeSavanje problema. U
danasnjem dinami¢nom i informatizacijskom vremenu ljudi primaju, Salju i
procesuiraju veliki broj poruka svakog dana, ali uspjeSna komunikacija je mnogo vise
od tog razmjenjivanja informacija, i u svojoj sustini ona podrazumijeva razumijevanje
osjecaja koji se nalaze u pozadini tih informacija. Savremeni menadzZeri na zaposlene
gledaju kao na snaZan izvor energije koja izvire iz njihove sposobnosti i osobina
njihove linosti, te oni menadzeri koji inspiriSu lojalnost i entuzijazam onih koje
vode, pozitivno uti¢u na stepen njihovog zadovoljstva u organizaciji, a time i na
njihovu vecu produktivnost.

U okviru poboljSanja efikasnosti organizacije bitno je vrsiti kontinuirano mjerenje
performansi zadovoljstva zaposlenih, jer rezultati mjerenja daju menadZzmentu dobru
osnovu za definisanje koncepcije upravljanja stresom, razvoja organizacijske
komunikacije i jaCanja organizacijske posvecenosti, kao i primjenu drugih strategija
na povecanju postojeceg stepena zadovoljstva, §to je bitna individualna ali i
organizacijska performansa.

Naime, zadovoljstvo zaposlenih je sastavni dio kvaliteta rada u svim
organizacijama, jer od stavova zaposlenih i njihovog ponasSanja zavisi kako ce
obavljati svoj posao. Dobar menadZer zna da svi zaposleni Zele da se kroz svoj posao
razvijaju kao osobe, da razvijaju i koriste svoje talente i vjestine, da radom postignu
rezultate i uspjehe koji ¢e biti prepoznati (Davis, 1992), pri ¢emu posao ne
podrazumijeva samo obavljanje radnih zadataka, nego i aktivnu interakciju sa
kolegama, rukovodiocima, poStovanje pravila i politike organizacije, dostizanje
standarda radnog ucinka, i slicno. Po istom autoru, zadovoljstvo se definise kao
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pozitivna emocionalna reakcija i stavovi pojedinca prema svom poslu, te ono
predstavlja  kombinaciju unutradnjih i vanjskih faktora. Unutradnji faktori
podrazumijevaju prirodu posla koju osoba obavlja, zadatke koji ¢ine posao,
profesionalni razvoj, te osjecaj odgovornosti i dostignuéa na poslu, a vanjski faktori
podrazumijevaju uslove rada, platu, saradnju sa kolegama i menadZerima i sli¢no.
Unutrasnji faktori kod zaposlenih unapreduju satisfakciju, a spoljnji preferiraju
nezadovoljstvo (Sousa-Poza, 2000).

Ipak, najvaznije determinante zadovoljstva zaposlenih uopste, pa tako i
zadovoljstva organizacijskom komunikacijom, su: koli¢ina stresa, interesantan i
kreativan posao, dobri odnosi sa rukovodiocima i kolegama, visoka autonomija u radu
i mogucnost napredovanja, kao i sigurnost posla, te sposobnost pravljenja balansa
izmedu privatnog i poslovnog Zivota.Dakle, organizacijama su potrebni zadovoljni
pojedinci koji ¢e raditi viSe nego S§to predvidaju njihovi uobicajeni radni zadaci, a
rezultati istraZivanja ukazuju da organizacije koje imaju takve zaposlene postiZu vise
od onih organizacija koje nemaju takve ljude (Robins & Coulter, 2005).

Brojna istrazivanja pokazuju da postoji snazna, pozitivna veza izmedu efikasne
organizacijske komunikacije (narocito interne) i poslovnih rezultata. Tako naprimjer,
prema (Garcia-Morales, Matias-Reche & Verdu-Jover, 2011), interna komunikacija
utiCe na tehnolosku proaktivnost, organizaciono ucenje i organizacione inovacije.
Referenca (Andersen, & Segars, 2001), ukazuje na veoma vaznu ulogu interne
komunikacije u strategijskim aktivnostima preduzeca. Reference (Yates, 2006)
ukazuju da poboljsavanje interne komunikacije obezbjeduje bolje finansijske rezultate
organizacije. Sustina organizacijske komunikacije jeste dvosmjerna komunikacija
izmedu menadZera i zaposlenika, a naro€ito dolazi do izrazaja u uslovima ekonomske
krize kada dolazi do dramatiénog pada povjerenja zaposlenih u menadzere i
smanjenja lojalnosti zaposlenih prema organizaciji.

Prema Downs i Hazen (1977) zadovoljstvo komunikacijom moZe biti jednostavno
definisano kao nacin kako zaposleni gledaju na komunikacijske napore i razlicite
aspekte njihove komunikacije. Sli¢no tome, Pace i Faules (1994) ukazuju na to da
zadovoljstvo komunikacijom predstavlja pojedinaéne afektivne reakcije na Zeljeni
ishod koji proizlazi iz komunikacije koja se dogada u organizaciji. Reeding (1972)
koristi termin zadovoljstvo komunikacijom kako bi ozna¢io ukupan stepen
zadovoljstva zaposlenog koji doZivljava u svom komunikacionom okruzZenju.

Zadovoljstvo komunikacijom zaposlenih moze se shvatiti i kao zadovoljstvo
internom komunikacijom. Prema Tkalac-Ver¢i¢, Veréi¢ i Sriramesh (2012), interna
komunikacija jedna je od najaktuelnijih oblasti odnosa sa javnosc¢u i komunikacijskog
menadZzmenta. Prema istim atorima, interna komunikacija je interdisciplinarna
funkcija koja objedinjuje elemente upravljanja ljudskim resursima, komunikacije i
marketinga. Prema Ruck i Welsh (2012) postoji zavisnost mjerenja zadovoljstva sa
procesom komunikacije.

1.3  Organizacijska posveéenost

Organizacijska posvecenost je varijabla koja se najée$¢e izucava na individualnom
nivou ponasanja zaposlenih u okviru organizacijskog ponasanja, ali se posmatra i kao
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grupna, odnosno timska varijabla, kao organizacijska posvecenost grupe ili tima
unutar jedinstvene organizacijske hijerarhije.Organizacijska posveéenost se posmatra
kao sveopsti stav zaposlenih prema organizaciji u cjelini ili jednom odredenom
sektoru unutar jedne organizacione strukture. Posvecenost zaposlenih organizaciji u
kojoj rade ili organizacijska posvecenost predstavlja stepen do kojeg se zaposleni
poistovjeCuju sa svojom organizacijom 1 njenim ciljevima, te Zzele ostati u
organizaciji. Naime, organizacijska posveéenost predstavlja pozitivne stavove koje
zaposleni osjecaju ne samo prema svom poslu, nego i prema organizaciji kao cjelini
ili prema nekim njenim ¢lanovima. Vazno je napomenuti da je organizacijska
posvecenost znatno intenzivnija (snaznija) pojava od standardnog zadovoljstva
poslom jer uklju¢uje spremnost zaposlenih da se Zrtvuju za svoju organizaciju
(Grinberg & Baron, 1998).

Posveceni zaposlenici osjecaju probleme organizacije kao svoje vlastite
probleme, organizaciju osjeé¢aju kao dio svoje porodice, emotivno su vrlo privrzeni
organizacijskim vrijednostima, i imaju jak osjecaj pripadnosti organizaciji (Allen &
Meyer, 1990). Posvecenost zaposlenih organizaciji moZe biti velika ili mala, i faktori
intenziteta posvecenosti su raznoliki, a u kontekstu teme rada ¢emo navesti neke:
koli¢ina stresa, zadovoljstvo komunikacijom unutar organizacije, zadovoljstvo
poslom, stepen autonomije na poslu, moguénost napredovanja na poslu, stepen
formalizacije (Sto je veéi stepen formalnosti, smanjuje se stepen posvecenosti),
nagrade zaposlenima za postignute rezultate, odnos organizacije (menadZera) prema
zaposlenima, i na kraju individualne osobine zaposlenih.

Veca posvecenost zaposlenih svojoj organizaciji svakako generiSe odredene
pozitivne efekte za organiozaciju ali i za same zaposlene, kao naprimjer vecu
motivisanost, vecu produktivnost, manje odsustvovanje s posla, manju fluktuaciju
kadrova, itd. Takoder, veca organizacijska posvecenost pokazuje i vecu spremnost
zaposlenih za Zrtvovanje $to moZe biti vrlo dragocjeno za organizaciju u uslovima
promjena ili krize.

Uzimajuéi u obzir u radu prezentovane teorijske osnove i neka druga istrazivanja
U 0VOj oblasti, postavljena je hipoteza da postoji znacajno pozitivan efekat upravljanja
stresom zaposlenih u procesu menadzmenta na relacije dimenzija organizacijske
komunikacije i organizacijske posvecenosti, zbog Cega postoji statisticki znacajna
korelacija izmedu navedenih dimenzija u organizacijama u Bosni i Hercegovini.

2 Metodoloska postavka istrazivanja i koristeni instrumenti

Upitnik koristen za ovo istraZivanje je dizajniran tako da u kontekstu upravljanja
stresom zaposlenih, pouzdano i validno mjeri dimenzije zadovoljstva organizacijskom
komunikacijom i dimenzije organizacijske posvecenosti, ali je dizajniran i tako da
menadZerima moZe posluZiti za samoevaluaciju, te kao dobar alat za trening i razvoj
menadZerskih vjestina. Ovako dizajniran upitnik je imao svrhu da omogu¢i mjerenje
prethodno navedenih dimenzija i njihovo stavljanje u medusobnu korelaciju, kako bi
se utvrdila statistiCka povezanost izmedu njihu organizacijama u Bosni i Hercegovini
koje su bileobuhvacene ovim istrazivanjem.
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Kao instrument za mjerenje zadovoljstva komunikacijom koriStena je skracena
verzija The Communication Satisfaction Questionnaire (CSQ) (Downs & Hazen,
1977), koji je jedan od najsveobuhvatnijih upitnika, jer procjenjuje pravac protoka
informacija na formalnim i neformalnim kanalima komunikacije i odnosi se na razne
Clanove organizacije 1 forme komunikacije, upitnik od 10 pitanja. The
Communication Satisfaction Questionnaire je uspjesno koris¢en u vise radova
(Akkirman & Harris, 2005; Carriere & Bourque 2009; Zwijze Koning & de Jong,
2007; Gray & Laidlaw, 2004).

Organizacijska posvecenost je mjerena instrumentom autora Cook and Wall
(1980). Instrument ima 9 stavki i mjeri organizacijsku identifikaciju, uklju¢enost i
lojalnost zaposlenih.

Zele¢i utvrditi pojedinacne uticaje svake stavke zasebno, kao i njihovu
medusobnu korelaciju s namjerom dobijanja preciznih rezultata o relacijama
dimenzija organizacijske komunikacije i organizacijske posvecenosti, u rezultatima
istrazivanja je prikazan upravo ovaj oblik i srodne stavke nisu grupisane u dimenzije
kako se to inace radi prilikom istrazivanja u kojima se koriste navedeni instrumenti.

2.1 2.1. Metod i nacin rada

Istrazivanje je sprovedeno u 103 preduzeéa iz privatnog i drzavnog sektora na
podru¢ju Bosne i Hercegovine, tokom 2015. godine. IstraZivanje je obuhvatilo 334
zaposlena imenadzZera srednjeg nivoa koji su u direktnoj vezi sa realizacijom razli¢itih
poslovnih procesa. Uzorak je reprezentativan i biran je tako $to su zastupljene drzavne
i privatne kompanije bez obzira na sektor poslovanja, ali sa 50 i viSe zaposlenih.

Istrazivanju je prethodilo uvodno obrazloZenje o svrsi i znacaju istrazivanja. Za
sprovodenje istrazivanja koriSten je metod naucnog istrazivanja, tehnike ankete i
intervjuisanja, te instrument u vidu upitnika. Anketa je anonimna, a upitnik se, pored
opstih podataka (spol, starosna dob, Skolska sprema, oblast obrazovanja, nacionalno
porijeklo organizacije i vlasnicka struktura), sastojao od 19 pitanja, koja su obuhvatila
siroko podrudje stresa, organizacijske komunikacije i organizacijske posveéenosti.

3 Rezultati istrazivanja

IstraZivanje je sprovedeno na uzorku N=334 ispitanika. 184 (55,10%) su bili muskarci
a 150 (44,90%) Zene. Prema starosnoj dobi ispitanici su podijeljeni u tri starosne
grupe: mladi ispitanici (do 35 godina starosti) kojih je bilo 127 (38,02%), ispitanici
srednje starosne dobi (35 do 50 godina) kojih je bilo 124 (37,13%), ispitanici vece
starosne dobi (preko 50 godina) kojih je bilo 83 (24,85%). Skolska sprema ispitanika
je razliCita, ali ve¢ina je menadzera sa visokom stru¢nom spremom, univerzitetsko
obrazovanje prvog ciklusa. Sa srednjom Skolom su bila 44 ispitanika (13,17%), sa
visom Skolom 55 (16,47%), sa visokom Skolom (univerzitetsko obrazovanje prvog
ciklusa) 198 (59,28%), magistara (univerzitetsko obrazovanje drugog ciklusa 24
(7,19%), i 13 (3,89%) doktora nauka. Kada je u pitanju oblast obrazovanja, 97
(29,04%) ispitanika se Skolovalo u oblasti prirodnih nauka, 144 (43,11%) u oblasti
drustvenih nauka, a 93 (27,85%) u nekim drugim oblastima obrazovanja. Struktura

18



Strukan, S. (2016). Upravljanje stresom u kontekstu recacije dimenzija organizacijske
komunikacije o organizacijske posvec¢enosti. Anali poslovne ekonomije, br. 14, str. 11-25

organizacija u kojima su ispitanici angazovani je takoder razli¢ita. Od 103
obuhvacéene organizacije, 86 (83,50%) organizacija ima bosanskohercegovacko
nacionalno porijeklo, 17 (16,50%) ima drugo (uglavnom EU porijeklo). 48 (46,60%)
organizacija ima privatnu vlasnicku strukturu, a 55 (53,40%) ima drZavnu vlasnicku
strukturu. 296  (88,62%) ispitanika je  zaposleno u  organizacijama
bosanskohercegovackog nacionalnog porijekla, 38 (11,38%) u organizacijama
evropskog (EU) nacionalnog porijekla. 185 (55,39%) ispitanika je zaposleno u
organizacijama iz drzavnog sektora, a 149 (44,61%) u organizacijama iz privatnog
sektora.

Deskriptivna statistika za dimenzije organizacijske komunikacije i dimenzije
organizacijske posvecenosti, prikazana je u tabeli 1. U istoj tabeli su, izmedu ostalog,
dati nazivi dimenzija i kratko ime za svaku dimenziju (stavku), srednja vrijednost
stavke i standardna devijacija. Nezavisna varijabla, odnosno dimenzije zadovoljstva
komunikacijom (communication satisfaction) u tabeli su prikazane kratkim oznakama
od CS1 do CS10 (upitnik od 10 pitanja i ocjene u rasponu od 1 uopste se ne slazem do
10 potpuno se slazem).

Zavisna varijabla su dimenzije (stavke), odnosno stepen organizacijske
posvecenosti (organisational commitment), u tabeli prikazani kratkim oznakama
OCM1 do OCM9 (upitnik od 9 pitanja i odgovorima u rasponu od 1 uopSte se ne
slazem do 7 potpuno se slazem).

TABELA 1: DESKRIPTIVNA STATISTIKA

Kratki i i
Dimenzije _ Min.  Max. Arltmc?tlcka Stan_c!arc_l_na
naziv sredina devijacija
Komunikacija izmedu zaposlenih unutar
jednog odjeljenja je precizna i slobodno se Cs1 1 10 6,6856 2,27929
odvija.
Informacije u vezi sa zahtjevima posla su
precizne i kompletne (radni zadaci su jasno CSs2 1 10 6,6676 2,39626
prezentovani).
Pisani izvjestaji su jasni i kratki. CS3 1 10 6,5389 2,43904
Rukovodilac je spreman sasluSati zaposlene
ako imaju neke primjedbe. Cs4 1 10 7,2814 2,54659
U slucaju hitnosti, neophodne informacije
se brzo Sire. CS5 1 10 7,8712 2,11633
Informacije potrebne za posao stizu
zaposlenima na vrijeme, bez kasnjenja. CcS6 ! 10 6,5359 2,29182
Komunikacija izmedu odjeljenja je aktivna
(razmjenjuju se potrebne informacije). cs7 1 10 6,5568 2,09132
Informacija u vezi sa ciljevima i politikom
organizacije su cjelovite i pravovremene. Ccs8 1 10 5,9131 2,39774
Konflikti medu zaposlenim se rjesavaju cs9 1 10 5,4401 2.34059

kroz razmjenu misljenja.
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Komunikacija u organizaciji djeluje
motiviSuce na dostizanje ciljeva
organizacije.

Stepen ponosa Sto su zaposleni i rade za
SVOoju organizaciju.

Stepen Zelje za rad u svojoj organizaciji
zauvijek.

Stepen Zelje za isticanjem kako bi pomogli
SV0joj organizaciji.

Stepen privrZenosti organizaciji (¢ak ako
moja organizacija ne stoji dobro finansijski,
ne bih otiao u drugu organizaciju).
Stepen osjecaja pripadnosti organizaciji
(osjecam da sam dio organizacije)

Stepen davanja svog maksimuma na
radnom mjestu (uvijek dajem svoj
maksimum na radnom mjestu, ne samo
zbog sebe, veé 1 zbog organizacije).
Stepen privrZzenosti organizaciji sa aspekta
benefita (kada bi mi druga organizacija
ponudila viSe novca, to me ne bi navelo da
ozbiljno razmisljam o promjeni posla).
Stepen uvjerenosti u dobru buduénost svoje
organizacije (svom prijatelju bih rado
preporucio da se zaposli u moju
organizaciju).

Stepen zadovoljstva ako rad doprinosi
dobrobiti organizacije.

CS10

OCM1

OCM2

OCM3

OCM4

OCM5

OCM6

OCM7

OCM8

OCM9

1

10

5,3083

4,6047

4,2305

5,3562

3,2874

4,4491

5,4940

3,4131

4,4221

5,2724

2,32704

1,82560

2,06591

1,50534

2,00180

1,75755

1,50223

2,09316

1,73938

1,60910

Valid N = 334

U Tabeli 2 prikazani su rezultati korelacione analize: korelacija dimenzija

organizacijske komunikacije (kao nezavisne varijable), sa dimenzijama organizacijske
posvecenosti (kao zavisne varijable). Rezultati se odnose na ukupan uzorak N=334
ispitanika a koristena je Pearsonova korelacija. StatistiCki znacajne korelacije su
oznacene na sljedeci nacin: *p<0,05, **p<0,01.

TABELA 2: PEARSONOV KOEFICIJENT KORELACIJE
DIMENZIJA/STAVKI ZADOVOLJSTVA ORGANIZACIJSKOM KOMUNI-
KACIJOM (CS) SA DIMENZIJAMA/STAVKAMA ORGANIZACIJSKE
POSVECENOSTI (OCM)

‘OCMl OCM2 OCM3 OCM4 OCM5 OCM6 OCM7 OCM8 OCM9

*k Kk Kk *k *k Kk Kk

CS1 | 525 436 517 422 564 384 428 518 419

Kk Kk *k *k Kk Kk Kk

CS2 | 584™ 472 533 506 616 435 468 590 520
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CS3 | 506™ 384" 4747 4267 548" 3547 4137 461" 427"
CS4 | 480” 339 433" 376" 5357 4207 318 462" 336"
CS5 | 316™ 265~ 362" 319" 403" 3657 278" 3267 242"
CS6 | 489™ 388" 423" 476" 5377 4367 437" 465" 372"
CS7T | 401™  364™ 4507 4297 5147 4107 438" 4727 4097
CS8 | 520” 425”4137 4527 5127 3927 487" 498" 406"
CS9 | 413™ 385" 3687 4167 467" 2857 2027 441" 247"
CS10 | 534™ 4527 424”4927 5437 3547 461" 5337 3717
4  Diskusija

Prema dobijenim podacima prikazanim u Tabeli 1, a koji se odnose na dimenzije
organizacijske komunikacije iz upitnika o mjerenju zadovoljstva komunikacijom,
vidljivo je da najvecu aritmeticku sredinu ima stavka CS5 (u slucaju hitnosti
neophodne informacije se brzo $ire) sa prosjekom 7,8712 §to upucuje na zaklju¢ak da
je brzina protoka informacija u slucaju hitnosti na veoma visokom novou, odnosno da
je interna formalna komunikacija u preduzecima obuhvaéenim ovim istrazivanjem,
dobra. Kada su u pitanju dimenzije organizacijske komunikacije, bitno je napomenuti
da najnizu aritmeticku sredinu sa prosjekom 5,3083 ima stavka CS10 (komunikacija u
organizaciji djeluje motiviSuce na dostizanje ciljeva organizacije) §to je donekle
logi¢no obzirom na ¢injenicu da se podruéje u kojem je sprovedeno ovo istraZivanje
(Bosna i Hercegovina), joS uvijek nalazi u procesu tranzicije, odnosno da joS uvijek
nije u potpunosti zazivio koncept trziSnog poslovanja, kako u drzavnom tako ni u
privatnom sektoru, te menadZeri nemaju razvijen dovoljan nivo znanja i vjestina da
kroz formalnu i neformalnu komunikaciju sa zaposlenima stvore motivacijski
ambijent za postizanje boljih radnih rezultata. Takoder, interna komunikacija je
djelimi¢no opterecena stresom zbog razli¢itih indikatora, zbog ¢ega i ne moze biti
potpuno motivirajuca.

Kada su u pitanju dimenzije organizacijske posvecenosti, vidljivo je da je
aritmeticka sredina dimenzija organizacijske posveéenosti dosta visoka i
uravnoteZena $to upucuje na zakljucak da je organizacijska posvecenost na relativno
visokom nivou. Najveéu aritmeticku sredinu ima stavka OCM6 (stepen davanja svog
maksimuma na radnom mjestu) sa prosjeCnom aritmetickom sredinom 5,4940, a
najmanju stavka OCM4 (stepen privrzenosti organizaciji ¢ak i ako organizacija ne bi
stajala dobro finansijski), sa prosje¢nom aritmetickom sredinom 3,2874.

Tabela 2 pokazuje da postoje statisticki znadajne korelacije dimenzija
organizacijske komunikacije i dimenzija organizacijske posvecenosti, Cime je
potvrdena postavljena hipoteza da se ove dimenzije nalaze u statisticki znacajnoj
stvarnoj povezanosti (040-0,70). Dakle, iz dobijenih rezultata prikazanih u Tabeli 2,
moZe se konstatovati da postoji pozitivna korelacija koja podrazumijeva linearni rast i
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zavisne i nezavisne varijable, a koja je statisticki znacajna na nivou **p<0,01 izmedu
dimenzija zadovoljstva organizacijskom komunikacijom i dimenzija organizacijske
posvecenosti, naro€ito izmedu: a) stavke CS2 (informacije u vezi sa zahtjevima posla
su precizne i kompletne, odnosno radni zadaci su jasno prezentovani) i stavke OCM1
(stepen ponosa zbog zaposlenosti u svojoj organizaciji); b) izmedu stavke CS2
(informacije u vezi sa zahtjevima posla su precizne i kompletne, radni zadaci su jasno
prezentovani) i OCMS5 (stepen osjeCaja pripadnosti organizaciji); €) izmedu CS3
(pisani izvjestaji su jasni i kratki) i OCMS5 (stepen osjecaja pripadnosti organizaciji);
izmedu CS4 (rukovodilac je spreman saslusati zaposlene ako imaju neke primjedbe) i
OCMS (stepen osjecaja pripadnosti organizaciji); i d) izmedu CS6 (informacije
potrebne za posao stiZzu zaposlenima navrijeme, bez kasnjenja) i stavke OCM5
(stepen osjecaja pripadnosti organizaciji). U svakom slucaju, stepen Kkorelacije je
relativno visok izmedu svih dimenzija zadovoljstva organizacijskom komunikacijom i
dimenzija organizacijske posvecenosti, $to upucuje na zakljucak da menadzeri u
organizacijama koje su bile obuhvaéene ovim istrazivanjem, uspjesno osmisljavaju i
realizuju svoje metodologije upravljanja stresom, Sto onda rezultira ¢injenicom da
organizacijska komunikacija nije previse optereCena stresom, odnosno da je
organizacijska posvecenost zaposlenih na relativno visokom nivou.

Generalno posmatrano, na osnovu prethodno navedenih konstatacija zasnovanih
na statisticki utvrdenim korelacijama, moze se konstatovati da se dimenzije
zadovoljstva komunikacijom nalaze u uzrocno-posljedi¢noj vezi sa dimenzijama
organizacijske posvecenosti, ta da ove dimenzije zajedno imaju shaZan uticaj za
razvoj i rast svih drugih organizacijskih performansi bitnih za postizanje bolje
konkurentske prednosti i trzisSne pozicije. Dakle, ove dimenzije znacajno uticu na
individualne i organizacijske performanse, na efektivnost poslovnih procesa, a time i
na ukupnu trziSnu poziciju kompanije.

Takoder, moze se konstatovati da postoji znacajno pozitivan efekat upravljanja
stresom zaposlenih na relacije dimenzija zadovoljstva organizacijskom komuni-
kacijom sa dimenzijama organizacijske posvecenosti, odnosno da upravljanje stresom
doprinosi postojanju znacajne statisticke korelacije izmedu ovih dimenzija.

Sve korelacije su statisticki znacajne na nivou **p<0,01.

5 Zakljucak

Unutar svake poslovne organizacije odvijaju se poslovni procesi za Cije rezultate su
najdirektnije odgovorni menadzeri koji svojim znanjem i vjeStinama upravljaju i
koordiniraju tim procesima, sa osnovnim ciljem da realizuju poslovne planove i
zacrtane ciljeve.

U sve dinami¢nijem globalnom poslovnom okruzenju, menadzeri koji kreiraju
dobru strategiju upravljanja stresom zaposlenih, kvalitetnu organizacijsku komuni-
kaciju i visok stepen organizacijske posvecenosti, predstavljaju sve vazniji resurs
organizacije, obzirom na Cinjenicu da je dobra komunikacija kljuéni menadZerski
proces, a da visok nivo organizacijske posvecenosti u pravilu rezultira visokom
efektivno$cu i efikasnoSéu zaposlenih.
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Dakle, upravljanje stresom i kvalitetno menadzersko komuniciranje imaju
direktan uticaj na organizacijsku posvecenost, zbog Cega ovedimenzije postaju
klju¢na pitanja savremene organizacije.

Istrazivanje je potvrdilo hipotezu da adekvatno upravljanje stresom zaposlenih
pozitivno uti¢e na relaciju dimenzija organizacijske komunikacije i organizacijske
posvecenosti koje su istovremeno u statisticki znacajnoj korelacijiu preduzeé¢ima koja
su bila obuhvacena ovim istrazivanjem, odnosno da se navedene dimenzije nalaze u
uzro¢no-posljedi¢noj vezi i tako zajedno imaju snazan uticaj za dalji razvoj svih
organizacijskih performansi, a prije svega onih kljuénih, ekonomskih.
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Sazetak

Islamske zemlje suocene su sa problemima ekonomskog razvoja. Razumljivi su
napori koje naucnici iz tih zemalja ulazu u pravcu iznalaZzenja adekvatnog resenja
problema razvoja i njegovog finansiranja.Pored onih koji reSenje pokusavaju naci u
dostignu¢ima konvencionalne ekonomske nauke, poslednjih godina raste i broj onih
koji svoja naucna istrazivanja realizuju u oblasti Islamske ekonomije razvijajuci
specifican Islamski ekonomski koncept. Njihov cilj je kreiranje konzistentnog
pristupa koji ¢e pomoci Islamskim zemljama u definisanju vlastite razvojne strategije
zasnovane na osnovnim principima Islama.Na razvoj gledaju kao na
multidimenzionalni proces simultanog razvoja materijalnih, moralnih i duhovnih
vrednosti Coveka u vremenskom totalitetu. Naglasavaju znacaj principa pravedne
raspodele kao osnovnog postulata koji doprinosi stabilnom i uravnoteZenom
ekonomskom i socijalnom razvoju svih ¢lanovazajednice i drustva u celini. Islam u
prvi plan stavlja preduzetnistvo i motivaciju za ostvarenje profita jer temeljni postulat
je da deveta desetina sredstava za Zivot lezi u poslovanju.Ono $to zbunjuje mnoge
autore je BozZiji zahtev (postizanje boZijeg zadovoljstva), a to je poSteno sticanje
profita i pravedna raspodela.Takode, Islamski pristup ekonomskom razvoju ima sve
ve¢i uticaj na definisanje razvojnih strategija Islamskih zemalja. Njihovim
istrazivanjem stvara se prilika da se moralne i eticke vrednosti Islama stave u funkciju
ekonomskog razvoja.

Kljuéne reci: Ekonomski razvoj, Islamska ekonomija, Islamski ekonomski
koncept

% E-mail: budimir.nemanja@yahoo.com ili nemanja@winecon.se, Telefon: +38765780224 ili
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Summary

Islamic countries are facing serious problems related to economic development.
In that light, struggle of scientist in Islamic countries to find adequate solution to the
developmental problem and problem of financing development is understandable.
Apart from those who are trying to find solution in scope of conventional economics
science achievements, there is an increasing number of economists whose research is
related to Islamic economics in order to develop specific Islamic economic concept.
Their goal is to create a consistent approach that will support Islamic countries in
defining their own development strategy based on general principles of Islam. They
observe development as a multidimensional process of simultaneous development of
material, moral spiritual and human values in totality of time. They are emphasizing
significance of the just distribution principle as a primary postulate that contributes to
stable and balanced economic and social development of all members of community
and society in general. Islam foregrounds entrepreneurship and motivation to achieve
profit as the fundamental approach is that nine-tenths of livelihood lies in the
business. What confuses many authors God's request (to achieve the pleasure of God),
and it is fair to make profit and fair distribution.The Islamic approach to the economic
development gains more and more significant impact on defining the development
strategies of Islamiccountries. Such researches create the opportunity to incorporate
moral and ethical values of Islam in the economic development.

Keywords: Economic development, Islamic economy, Islamic economic concept

1 Uvod

Prema Islamskim teoretiCarima osnovni zadatak svake teorije razvoja jeste da se
objasni i ispita sama sustina procesa razvoja, ali i faktori koji su odgovorni za to, da
identifikuje i analizira osnovne prepreke razvoja u datoj situaciji, ali i da pokusa
odrediti najprihvatljiviji i najefikasniji nacin, te sredstvo uz pomo¢ koga bi se izvrsilo
otklanjanje tih prepreka i ostvarivanje razli¢itih dimenzija razvoja.

Teoreticari koji se bave Islamskom ekonomijom svoju paznju prvenstveno
usmeravaju ka pronalazenju adekvatne strategije razvoja grupe nedovoljno razvijenih
ili nerazvijenih Islamskih zemalja. U grupu ovih zemalja ubrajaju se sve zemlje koje
se nalaze u donjem delu ili pri dnu svetske razvojne lestvice (Ahmad, 1980).

2 Definisanje ekonomskog razvoja

Prema Islamu ekonomski razvoj predstavlja uravnoteZzeno i stalno unapredenje
materijalnog i nematerijalnog blagostanja Coveka i razvoj kao multidimenzionalni
proces koji ukljucuje unapredenje ljutskog blagostanja kroz napredak, reorganizaciju i
reorentaciju celokupnog ekonomskog i socijalnog sistema postujuci pri tome sva
pravila i vrednosti Islama.

Sa druge strane islamski teoreticar Mannan definiSe islamski ekonomski razvoj
kao uravnotezeno i odrzivo poboljSanje blagostanja coveka u njegovoj sveukupnosti
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u vremenu (Mannan, 1990). Islamski koncept obuhvata ukupan razvoj Coveka
izbalansiran izmedu njegove materijalne, morlane i duhovne dimenzije u periodu u
kome ¢ovekov zivot predstavlja samo jednu njegovu prolaznu i manje znacajnu fazu.

Takode, mozese zakljuciti da Islam ekonomski rast tretira kao aspekt celokupnog
ljutskog razvoja, koji obuhvata duhovni i materijalni, pojedinaéne i drustvene,
politicke i ekonomske, civilizacijske i kulturne aspekte. Svaki od ovih aspekata je
komplementaran sa drugim. Upravo u ovakvom prikazu odnosa maksimalna
proizvodnja prestaje da bude sama sebi cilj i kao takva ona se podreduje visim i
plemenitijim idealima sveukupnog razvoja (Abdul, 1996).

3 Filozofija ekonomskog razvoja u islamu

Kuran i Sunet postavljaju osnovni postulat posolvanjai ponaSanja u drustvima gde se
posluje u skladu sa islamskom tradicijom. On nastoji da bude orginalan i kreativan u
funkciji reSavanja aktuelne, ali i teSke socio-ekonomske situacije u kojoj se nalaze
Islamske zemlje. Islam problem ekonomskog razvoja vidi kao deo Sireg problema
ljudskog razvoja. Upravo to predstavlja razlog zasto se ekonomski razvoj ne posmatra
odvojeno od razvoja coveka u svim njegovim aspektima (socijalnim, materijalnim,
ekonomskim i moralnim). Prema islamskom teoreticaru Ahmad Khurshidu osnovnu
filizofsku podlogu Islamskom pristupu razvoju, ¢ine Cetiri osnovna elementa,a to su
(Ahmad, 1994):

— Rububijjet (Rububiyyah — BoZanski raspored dobara, hrane i upravljanje
stvarima prema njihovom savrsenstvu). Ovo predstavlja jedan od osnovnih
zakona uz pomo¢ kojih se potvrduje Bozansko poreklo resursa na Zemlji uz
obavezu njihove uzajamne ravnomerne raspodele.

— Tehvid (tahwid — Bog je jedan i jedinstven). On predstavlja osnovno pravilo
u odnosima Boga i ¢oveka i u odnosima medu ljudima. Uz pomo¢ njega
odbacuje se pokornost i poniznost ¢oveka prema drugim ljudima i potvrduje
potpuna pokornost ¢oveka Bogu kao jedinom iapsolutnom vladaru sveta.

— Hilafet (Khilifah — predstavlja ulogu ¢oveka kao Bozijeg namesnika (halife)
na Zemlji). Uz pomo¢ njega definiSe se Covekov status, uloga i odgovornost.
Prema ovome principu vr$i se uredivanje jedinstvenog Islamskog koncepta
C¢ovekovog poverenja, morala,politike, ekonomije i principa drustvene
organizacije.

— Tezkije (tazkiyah — samoprociséenje i rast). Predstavlja ¢is¢enje pojedinca od
sklonosti prema zadovoljstvima, bogatstvu, mo¢i, slavi i svim drugim ¢ulnim
zadovoljstvima. Princip tezkije predstavlja osnovu iz koje je nastao ukupan
Islamski koncept razvoja. Uz pomo¢ njega ¢ovek mozeda se oslobodi svog
unutradnjeg pritiskai da dosegne visok nivo slobode i emancipacije. Kao
njegov rezultat nastaje falah koji predstavlja duhovni i materijalni napredak
na ovom i buducem svetu.

Upravo te moralne, eticke, kulturne i duhovne vrednosti koje se uvode kao kljucni
parametar u Islamski model planiranja razvoja predstavlja osnovnu razliku u odnosu
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na zapadni pristup. Potrebno je naglasiti da se pored optimalnog, posebno nagladava i
dimenzija pravednog koristenja raspolozivih razvojnih resursa.

Prema Sadequ ¢ovekov zivot sastoji se iz dva dela: 1) zemaljskog (od rodenja do
smrti) koji je privremen i 2) buduceg Zivota (zivota koji po€inje nakon smrti) koji je
vecan i stalan (Ahmad, 1991). Moze se zakljuciti da Islam ustvari Zeli dau potpunosti
osigura ¢ovekovo blagostanje u oba ova perioda. Na osnovu navedenog moze se
izvesti sledeca funkcija:

W= fl(thVVp)i

gde je W: ljudsko blagostanje,W;: funkcija blagostanja u privremenom periodu Zivota
i W,: funkcija blagostanja u stalnom periodu Zzivota.

Takode, W, i W, predstavljaju ponovne funkcije grupe posebnih varijabli koje
odreduju blagostanje u privremenom i trajnom periodu zivota gde su:

W= £, (X, D)
sa f, fpifd>0
W,p=£3(Xp, D)

Dakle, prema ovoj funkciji D predstavlja stepen ekonomskog razvoja, X; i X,
predstavljaju varijable koje nisu povezane sa ekonomskim razvojem, ali koje su
odgovorne za blagostanje u privremenom i stalnom periodu zivota. Takode, pojedine
varijable X; podrazumevaju osecaj zadovoljstva koji je izveden iz dostignutog stepena
humanosti, samilosti u odnosima prema ljudima, mir i harmoniju prema okolini i
slicno. Sa druge strane X,, zavisi od propisanog ibadeta, sluzenja humanosti i ljubavi.
Sadeq svoju paznju koncentriSe na stepen ekonomskog razvoja (D), a koji se
pojavljuje u obadvije funkcije blagostanja i koji ima vaznu ulogu u ispunjavanju
blagostanja u oba dela ljudskog Zivota (Ahmad, 1991). Ukoliko se posmatraju
pojedinacno W, i W;, nijedna od njih pojedinacno ne moze da doprinese ostvarenju
ukupnog ljudskog blagostanja W. Rast W; moZe ujedno da utice i na smanjenje W, i
obrnuto. Upravo iz tog razloga svaki pojedinac odlucuje o prihvatljivosti kombinacije
W i W, uz vaganje argumenata u funkciji ostvarenja cilja. U tom smislu W, ne moze
samo maksimizirati W ukoliko je npr. W=0 ili je negativno. Pojedini koji imaju
preferencije prema W, oc¢ekuju maksimizaciju W, uz odrzavanje minimalne vrednosti
W.. Sa druge strane postoje i oni koji ¢e Zeleti da ostvare W uz minimiziranje nivoa
W,.

MoZe se =zaklju¢iti da prema ucéenju Islamske ekonomije blagostanje u
zemaljskom Zivotu ne moZe biti jedini cilj ekonomskog razvoja.

Postuju¢i definiciju i osnovne premise ekonomskog razvoja u Islamu, moZe se
zakljuciti da se indeks ekonomskog razvoja sastoji od tri osnovna elementa, a to su:
ekonomski rast, pravedna distribucija prihoda i bogatstva, zdravo i prikladno
socijalno okruZenje u okviru Islamskih normi i vrednosti. Visok ekonomski rast i
prihvatljivo visok nivo prihoda vazan je za obezbedenje hrane, stanovanje,
odecu,obrazovanje, medicinsku zastitu, ali ujedno i za osnovni i udoban Zivot ¢oveka.
Medutim, to nije dovoljno da bi se osigurale osnovne potrebe i udobnost za celu
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populaciju. Ukoliko se prihod raspodeljuje nepravedno u okviru populacije, u tom
slu¢aju samo ¢e manjina uzivati u rezultatima rasta i razvoja,dok ¢e ostali patiti
(Ahmad, 1991). To je upravo ono §to Islam ne Zeli i zbog Cega zahteva pravednu
raspodelu. Zahvaljujuéi tome ovaj indeks moze se izraziti kao pozitivna funkcija rasta
(G), pravednosti (E) i Islamskih vrednosti (V), a to se prikazuje na sledeci nacin:

D=f, (G, E, V), gdejefg, feifv>0.

Proces izraCunavanja indeksa ekonomskog razvoja koji je prihvatljiv sa aspekta
Islama, je tezak, ako ne i nemogu¢ (u dosadasnjoj literaturi i studijama nije objasnjeno
na koji nacin se izraCunavaju pojedini elementi niti njihovi ponderi). Pored odredenih
primedbi na njegovu realnost i upotrebljivost u velikoj meri istrazivanja primenjuje se
indeks humanog razvoja (HDI — Human Development Index). On se primenjuje kao
pokazatelj koji se po jedinstvenoj i usaglasenoj metodologiji UNDP-a, rauna za
veliki broj zemalja u svetu i kao takav danas predstavlja prili¢no objektivan kriterij
ocene dostignutog nivoa ekonomskog razvoja (Ahmad, 2000).

Potrebno je naglasiti da svi oni koji se bave islamskom ekonomijom nastoje da u
ucenjima Islama, u Islamskim obavezama, naredbama i propisima nadu najefikasniji
nacin uz pomo¢ koga bi motivisali i animirali najSire mase, a sve to kako bi
realizovali razvojne ciljeve. Proizvodnja i raspodela posmatraju se kao deo
jedinstvenog procesa koji treba da bude koordinisan s tim da povecanje proizvodnje
korisnih proizvoda predstavlja prvi korak u tom procesu, a nakon toga potrebno je
izvrsiti raspodelu.

3.1  Princip pravedne raspodele

Princip sa kojim se slaZu svi teoreticari Islamske ekonomije jeste da Islam postice
razvoj sa socijalnom pravdom. Osnovni podsticaj ekonomskog razvoja nije u spajanju
razvoja i socijalne pravde preko raspodele, nego je u samoj raspodeli kao osnovi
alokacije svih resursa, ta¢nije postavljanju prioriteta u proizvodnji roba i pruzanju
usluga. Upravo ovo smatra se izuzetno vaznim za razumevanje Islamskog koncepta
razvoja (Ahmad, 1991).

U uslovima pravedne raspodele svi ¢lanovi drustva bi¢e u mogucnosti da
zadovolje svoje osnovne Zivotne potrebe. U suprothom, manji deo stanovniStva
koncentrisaée ve¢i deo bogatstva u svojim rukama,a sa druge strane veci deo
stanovnistva ¢e ziveti u materijalnoj bedi bez mogucnosti da zadovolji i osnovne
potrebe. Upravo taj odnos imade negativan uticaj na dalji razvoj jer ¢e delovati
destimulativno na ve¢inu stanovnistva koja u uslovima siromastva ne nalazi dovoljno
motivacije za svoj aktivniji odnos prema radu, vlastitom i ukupnom druStvenom
razvoju. Sa druge strane, pravedna raspodela moze da bude uocena kao snaZan
moralni stimulans za povecanje produktivnosti rada i pozitivne drustvene promene.
Ovim je jasna meduzavisnost izmedu razvoja i raspodele, ali i nastojanje da se u
modeliranju razvoja jedinstveno posmatraju i analiziraju.

Osnova ovoga pristupa je potreba Islamske drZzave da na makro nivou preduzima
reforme koje ¢e kao rezultat dati materijalno blagostanje, uz istovremenu promociju
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altruistickog ponasanja ¢lanova zajednice. Samo altruisticko ponasanje manifestovace
se kroz razvijanje svesti stanovniStva o znacaju i potrebi razli¢itih obaveznih ili
neobaveznih davanja kao S§to su zekat, sadaka, vakufi i sli¢no, ali i osnivanje ili
unapredenje rada razli¢itih socijalnih i dobrotvornih institucija. Upravo one ¢e na
principima pravednosti prikupljati i distribuirati sredstva koja su prikupljena na taj
nacin. Pomocu ovog pristupa nastoji se ukazati na znacaj eliminacije svih oblika
kamate iz ekonomskog zivota, ali i uvodenja alternativnog pristupa razvijenog u
razi¢itim modelima u¢e$¢a u raspodeli dobiti ili gubitka.

Proucavajuci Kuran i Sunnet moze se zakljuciti da se u Islamu najvisi prioritet
daje poStenoj i pravednoj raspodeli dohotka i bogatstva zajednice. MoZda je
objasnjenje za ovako veliku zainteresovanost za praviénu raspodelu u verovanju da
snaga Islamskog drustva leZi u podizanju Zivotnog standarda siromasnih i ugroZenih
na jedan pristojan nivo, ali i u Sirokoj raspodeli materijalnih blagodeti Zivota.
Zahvaljujuéi tome najveci prioritet daje se investiranju u onaj deo stanovnistva kome
su uskracena i najpotrebnija sredstva za Zivot (Sadeq, 1996).

3.2 Skala potreba u Islamu

Jo§ na samome pocetku razvoja Islamske ekonomije bilo je prisutno pitanje
definisanja osnovnih potreba koje ¢ovek ima. Tako da islamski teoreticar Ibn Hazm
definiSe Cetiri oblika potreba koje predstavljaju sustinske elemente osnovnog Zivotnog
standarda ljudi, a to su: pice, hrana, stan i odeca (Sadeq & Ghazali, 1996). On smatra
da odgovornost za obezbedenje svih ovih potreba treba da snosi drzava. Nemogucnost
da se zadovolje ove potrebe predstavlja osnovni indikator postojanja siromastva.

Kada se govori o Islamskoj drZavi blagostanja ona treba da zadovolji osnovne
potrebe Coveka, kao $to su: a) obrazovanje i obuka; b) odgovaraju¢i posao; c)
odgovarajuca hrana i odeca; d) udobno stanovanje; e) zdravo okruZzenje u kombinaciji
sa odgovaraju¢om medicinskom zaStitom; ali i f) odgovarajuée transportne
mogucnosti (Sadeq & Ghazali, 1996). Na osnovu ovoga moZze se izvesti skala potreba
prema hijerarhiji: 1) fizioloSke potrebe (ekonomske potrebe: hrana, odeca i obuca,
stanovanje); 2) socijalne potrebe (osecaj vaznosti ili znacaja, drustvenih kontakata,
potrebe za postovanjem i potrebe da se bude posStovan); i 3) moralne i duhovne
potrebe (potreba da sepodrZava pravda i istina, te dostigne moralno i religiozno
savrsenstvo).

Posebna paznja u Islamu usmerena je ka zadovoljavanju duhovnih potreba.
Moralno i religiozno savrSenstvo podrazumeva nastojanje da se dosegne uzor vere i
ucenja i da se to isto primeni u sadas$njim uslovima zivota. Duhovni razvoj treba da
bude istovremen sa razvojem materijalnih vrednosti drustva,pa i na nacin da je u njih
integrisan (Ahmad, 1980).

4  Ciljevi razvoja u Islamu

Pitanje koje se cCesto postavlja prilikom koncipiranja razvojnih modela jeste
definisanje razvojnih ciljeva. Koje ciljeve drustvo nastoji razvojem ostvariti i koji je
njihov prioritet? Posle toga, na red dolaze pitanja koja se ticu metode mobilizacije
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neophodnih resursa za razvoj na nacin da se isti ne posmatra odvojeno od sistema i
principa pravedne raspodele.

U ovome smislu teoreti¢ari Islamske ekonomije nemaju nameru da odbace
razliCite pristupe strategijama razvoja pojedinih Islamskih zemaljauskladu sa
njihovim objektivnim uslovima i potrebama, niti da se obeshrabri mogucnost pojave
razli¢itih pristupa i modela razvoja pojedinih zemalja, nego se nastoji ukazati na
minimalni zajednic¢ki skup elemenata koje je neophodno postovati prilikom
definisanja njihove razvojne strategije u okviru Islama. Islamski pristup zasnovan je
na dve osnovne predpostavke: prva je ona kojom se nastoji uspostaviti ekonomski
razvoj u okvirima vrednosnog obrasca koji je sadrzan u Kuranu i Sunnet, dok je druga
ona kojom se nastoji izbe¢i oponasanje kapitalistickog i socialistiCkog modela razvoja
(Mannan, 1989).

Kao sto je prethodno naglaseno, polazni osnov ili osnovni cilj razvoja u Islamu je
uvecanje Bozijeg zadovoljstva. Ono ¢e biti uvecano ukoliko se ljudi budu pridrzavali
onoga Sto im jepropisano i ukoliko se budu pridrzavali Serijata.

Kada se govori o ekonsomskom razvoju Islamskih drzava Ahmad Kurshid
definiSe Sest osnovnih ciljeva (Ahmad, 1980):

— Razvoj ljudskih resursa — od razvoja karaktera, obrazovanja i unapredenja
proizvodnih vestina, unapredenja znanja i istrazivanja, do razvoja
mehanizma odgovornog i kreativnog uces¢a obicnog coveka u kljucnim
razvojnim aktivnostima. Upravo ovo predstavlja jedan od osnovnih ciljeva u
izgradnji odnosa baziranih na saradnji, raspodeli i zajednickom ucescu.

— Razvoj korisne proizvodnje — sredstva i paZnja usmeravaju se ka razvoju
proizvodnje koja ¢e biti korisna za ¢oveka, a koja nije zabranjena Serijatom.

— Unapredenje uslova zivota — pod ovim podrazumeva se unapredenje realnog
Zivotnog standarda svih ljudi, a sve sa ciljem postizanja njihovog moralnog,
ekonomskog i socijalnog blagostanja.

— UravnoteZen razvoj — uravnotezenje i harmonizacija razvoja svih delova
zemlje i razliCitih sektora privrede i segmenata drustva. Decentralizacija
privrede sa ravnomernim razvojem svih njenih delova i sektora.

— Nova tehnologija — razvoj domace tehnologije u skladu sa uslovima,
potrebama i teZnjama Islamskih zemalja.

— Smanjenje zavisnosti od vanjskih i Sirokih integracija u okviru Islamskog
sveta — ogromna zavisnost od neislamskog sveta u mnogim bitnim stvarima
trebalo bi da je zamenjena konceptom drZavne ekonomske nezavisnosti.
Naglasava se potreba medusobne Sire saradnje i ¢vr§éeg povezivanja izmedu
Islamskih zemalja.

Sa druge strane kada se govori o osnovnim funkcijama Islamske drzave
blagostanja navode se slede¢i razvojni ciljevi kojima ona treba da tezi: osiguranje
stabilnosti realne vrednosti novca, iskorenjivanje siromastva i stvaranje uslova za
punu zaposlenost i visoku stopu rasta, osiguranje socijalne i ekonomske pravde,
vladavina zakona i reda, obezbedenje socijalne sigurnosti i podsticaj pravednoj
raspodeli dohotka i bogatstva, harmonizacija medunarodnih odnosa i osiguranje
nacionalne odbrane.
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Za razliku od klasi¢nog ili konvencionalnog pristupa razvoju,pristup Islamske
ekonomske teorije ukljucuje, pored materijalnog blagostanja pojedinca, vidljivog
socijalnog napretka i odgovarajuu duhovnu satisfakciju. Naglasak se stavlja na
izbalansiranost razvoja Covekovih materijalnih,morlalnih i duhovnih vrednosti. Ova
tri osnovna elementa predstavljaju nedeljivu celinu i samo zajedno mogu doprineti
ostvarenju razvojnih ciljeva.

5 Faktori razvoja

Prema vode¢im teoretiarima Islamske ekonomije investicija u Coveka, tacnije u
njegovo obrazovanje, zdravstvo i sli¢no, predstavlja stratedki faktor ekonomskog
razvoja drustva. Ovakav pristup baca novo svetlo na jedan, pomalo, izgubljen aspekt,
a to je ljudski kapital. Takav socio-ekonomski pristup faktorima razvoja vrac¢a coveka
kao aktivnog cinioca promena u okvir iz kojeg je gotovo bio izgubljen. Razlikuje se
pet osnovnih elemenata Islamskog koncepta razvoja: 1) ukljucivanje moralnog,
duhovnog i materijalnog aspekta; 2) stavljanje coveka u fokus razvojnih napora i srce
razvojnog procesa; 3) posmatranje ekonomskog razvoja kao multidisciplinarne
aktivnosti; 4) poStovanje saznanja da ekonomski razvoj obuhvata brojne promene
(kvantitativne i kvalitativne); i 5) ukljuc¢ivanje osnovnih principa drustvenog Zivota i
odnosa u drustvu od kojih se posebno potenciraju dva: optimalno koriStenje resursa i
njihova pravna i pravedna upotreba, koristenje i raspodela (Ahmad, 1980).

Sa druge strane islamski teoreticar Kafth ukazuje da najvaznije ekonomske
funkcije Islamske drzave zavise od tri faktora: 1) raspolozivih prirodnih resursa; 2)
nivoa tehnoloSkog razvoja; i 3) veli¢ine finansijskih resursa (Gulaid & Abdulah,
1995).

Sa druge strane, postoje i oni teoreticari koji znacCaj daju planiranju prilikom
ekonomskog razvoja Islamskih zemalja. Samim tim socijalizacija viska vrednosti
posmatra se kao krucijalni doprinos razvoju koji se moze realizovati samo u okviru
Islama. Tako da islamski teoretiCar Ahmad pokuSava da primeni metodologiju
Decision Making Approch i ukazuje na razli¢ite strukturalne karakteristike u
Islamskoj ekonomiji. Sa druge strane, Ghazali istraZzuje ulogu razvoja i mobilizacije
ljutskih resursa kao znacajnog faktora ukupnog razvoja (Sadeq & Ghazali, 1996).

Naime, razlikuje se osam uslova razvojnog procesa. Proces ekonomskog razvoja,
moze poceti kroz: 1) institucionalizaciju obaveznih instrumenata redistribucije sa
podsticanjem altruistickog ponasanja; 2) mobilizacijom dobrotvornog i dobrovoljnog
sektora; 3) uvodenje uzajamne zavisnosti izmedu razli¢itih ekonomskih ¢inilaca za
potsticanje grupnih u odnosu na individualne ideje i shvatanja; 4) stvaranje
moguénosti za zapoSljavanje uz unapredenje i humanizaciju uslova rada i
proizvodnje; 5) stvaranje ekonomskih i socijalnih predpostavki kojima bi se
omogucilo svima da pomazu jedni druge u duhu uzajamnosti i humanog procesa
raspodele i potrosnje; 6) kontinuirano jaCanje napora pojedinaca i zajednice u
povecéanju njihovog raspolozivog dohotka koji bi se ogledao na smanjenje nivoa
siromastva; 7) stvaranje predpostavki za buduce generacije posebno u smislu
ogranic¢enja eksploatacije neobnovljivih resursa; i 8) povefanje nivoa ekonomske
saradnje izmedu Islamskih zemalja (Ahmad, 1991).
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5.1 Kireiranje prihvatljive razvojne strategije

Kada dode do toga da drzava i njena privreda imaju nedostatak strategije, tada one
postaju dezorijentisane i dolazi do oteZavanja poloZaja svih njenih subjekata. Upravo
to je razlog zasto drzava pocinje da li¢i na brod koji bez kompasa i mapa nastoji da
pluta okeanom nadajuci se da ée uprkos tome, docéi do Zeljenog odredista. Ovakva
dezorentisanost predstavlja gotovo nereSiv problem kako za preduzetnike tako i za
banke koje nastoje da provode odredene samostalno-kreirane investicione i razvojne
politike. Zbog toga se izrada prihvatljive razvojne strategije namecekao jedan od
prioritetnih zadataka.

Za razliku od strategije imitacije zapadnog modela razvoja teoreticari Islamske
ekonomije ukazuju da osnovne podsticaje razvoju treba traZiti osloncem na vlastite
snage primenom koncepta samopouzdanja. Ovaj koncept zna¢i moguénost i
sposobnost zemlje ili grupe zemalja da se suoce sa krizom i nastoje je resiti primenom
sopstvenih snaga. Naravno ovaj koncept ne znaéi samo dovljnost i autarhi¢nost.
Smatra se da izvor dinami¢nog razvoja lezi u coveku i kolektivnoj volji drustva.
Predlozi za reSenje ovoga problema imaju teziste na potrebi promene kod coveka i
duha Islamskog drustva. lako, po Serijatu, Islamska drZzava je obavezna da obezbedi i
garantuje minimalan nivo Zivotnog standarda za sve, isto tako postoji i obaveza
pojedinca da sopstvenim radom nastoji da zaradi sredstva za sebe i svoju porodicu.

Prema pojedinim islamskim teoreticarima razlikuje se deset osnvnih koraka za
iniciranje i ubrzanje razvoja od kojih su posebno znacajni: a) transformacija
individualnog ka masovnom obrazovnom pokretu sa ciljem ostvarenja pune
pismenosti; b) jacanje Islamskih drzava preko snazenja Islamskog pokreta koji ¢e
rezultirati narodnim demokratskim Islamskim reZimima; c) kreiranje opSte predanosti
drudtvu za razvoj; d) obuzdavanje nepotrebne privatne i javne potroSnje uz
garantovanje minimalnog nivoa potro3nje za sve, te fiskalnom disciplinom osiguranje
usmeravanja dodatnih prihoda stvorenih na osnovu kapitala; e) regionalno planiranje
sa osiguranjem ekonomske kordinacije i regionalnog uravnoteZenog razvoja, uz
osiguranje vlastite proizvodnje hrane u poljoprivredi i osnovnih proizvodnih dobara;
f) smanjivanje zavisnosti od razvijenih zemalja imaju¢i u vidu pomo¢ zemljama
siromas$nih naftom od strane naftom bogatih zemalja, kao i unapredenje trgovine
izmedu zemalja u regiji; g) reorganizacija finansijskih institucija u pravcu oslobadanja
od instrumenata kojim se vrsi eksploatacija; h) nacionalno planiranje u regionalnom
okviru; i) povetanje nivoa saradnje sa svim zemljama u razvoju putem trgovine i
pomo¢i u cilju smanjenja nejednakosti izmedu drzava; i j) snazno uée$ée u naporima
za osiguranje novog svetskog poretka osiguravajuci mir, progres i socijalnu pravdu
(Ahmad, 1980).

Prilikom kreiranja razvojne strategije, islamski pristup polazi od sledec¢ih
osnovnih predpostavki:

— Socijalne promene ne nastaju kao rezultat istorijske predodredenosti.
Postojanje brojnih prepreka i ograniCenja predstavljaju zivotne i istoriske
Cinjenice, ali to neznaci da su istoriski predodredene. Promene moraju biti
planirane, upravljene i vodene ka postizanju cilja.

- Covek je aktivan ugesnik i ¢inilac promena.
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Promene ¢ine promene okruzenja i promene u srcu i dusi ¢oveka- njegovih
stavova, motivacije, dela, njegove reSenosti da pokrene sve to u njemu i oko
njega u svrhu ostvarenja svojih ciljeva.

Zivot je mreza medusobnih veza. Prema tome svaki poremecaj koji je nastao
u jednom segmentu prenosi se na druge, time se ukazuje na potrebu
uspostavljanja ravnoteZe u sistemu.

Prilikom definisanja Islamske strategije razvoja, neophodno je obuhvatiti devet
znacajnih aspekata koji se objaSnjavaju kroz devet osnovnih Islamskih stavova
zasnovanih na slede¢im pojmovima (Mannan, 1989):

Ukljucivanje ljudi, odnosno stavljanje ¢oveka u kontekst razvojnog procesa.
Razvojni modeli koji zanemaruje ovaj aspekt rizikuju da doZive neuspeh.
Naime, takvu greSku pravile su dekolonizovane Islamske zemlje. One su
nastojale primeniti socijalisticki ili  kapitalisticki razvojni model
zanemarujuci povezanost izmedu materijalnih i duhovnih, ta¢nije moralnih
vrednosti.Islamske zemlje moraju razvijati pro-narodnu razvojnu strategiju,
odnosno onu koja ¢e osigurati pravednu raspodelu dohotka. To predstavlja
nacin na koji se Islamske vrednosti mogu integrisati u razvojnu strategiju.
Efektivne potrebe u procesu planiranja razvoja. Potrebno je napraviti razliku
izmedu efektivnih i osnovnih potreba. Takode lista efektivnih potreba trebalo
bi da je zasnovana na Islamskom nacinu ili stilu Zivota. Kada se planiranje
razvoja vr$i  postujuci efektivnu traznju to znaci da ¢e proizvodnja biti
usmerena ka zadovoljavanju onih segmenata drustva koji imaju platezno
sposobnu traznju, $to siromasSne moZe dovesti u situaciju da ne mogu
zadovoljiti ni osnovne Zivotne potrebe. U prakticnom smislu, to predstavlja
zahtev kojim ¢e se u procesu implementacije razvojne politike obeshrabriti
raskoSan ili razmetljiv nacin zivota, smanjiti proizvodnja i potroSnja ne-
esencijalnih proizvoda, potsticati investiranja u poljoprivredu i razvoj malog
biznisa, te vrsiti decentralizacija industrijskog razvoja.

Ruralni razvoj, prema Islamskom konceptu korist od razvoja treba da osete
Siroki slojevi stanovniStva. Samim tim Islamske zemlje moraju staviti
naglasak na integralni razvoj sela, tac¢nije podrucja u kojima Zzivi veéina
siromasnog stanovni$tva. Na ovaj naéin moze se zaustavit snaZna migracija
ruralnog stanovniStva ka urbanim podrucijima koja postaju pretrpana sa sve
vec¢im potrebama za hranom i gradskom infrastrukturom.

Drustvena korist od tehnologije. Interes Islamskih zemalja jeste da podsti¢u
razvoj, transfer i primenu tehnologije u svim segmentima druStva. Upravo na
taj nacin moze se doprineti efikasnijem koriStenju resursa, povecanju nivoa
kvaliteta Zivota i zastiti okoline. Tehnologija treba da bude u funkciji razvoja
za dobrobit najsirih slojeva stanovniStva.

Razvoj ljutskih resursa. Uz pomo¢ ovoga naglasava se znacaj obrazovanja i
Skolovanja, odnosno investiranje u ljutski kapital i potencijal. Posebno se
naglaSava potreba unapredenja radnih, poslovnih i stvaralackih vestina, te
obrazovanje Zena i podizanje niova kvaliteta populacione politike.

Grupno ponaSanje. Naglasak se stavlja na mobilizaciju resursa kroz
definisanja podrucja socijalne pomoci, individualne slobode i grupnog
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ponasanja. Postuju¢i privatnu svojinu, individualnu slobodu i prava, u
Islamskom pristupu razvoju prednost se daje grupi, a ne pojedincu. Islamski
razvojni koncept treba da odrazava duh Islamske uzajamnosti i drustvene
odgovornosti, koji se ostvaruje kroz razli¢ite oblike dobrovoljnih i obaveznih
davanja.

— Saradnja. Poseban aspekt razvojne strategije mora da bude KkoriStenje
nacionalnih resursa imaju¢i u vidu komplementarnost i supstitutabilnost
izmedu Islamskih zemalja u regiji. Samim tim su i zahtevi za medusobnom
saradnjom koja eventualno moZze voditi stvaranju Islamskog zajednicko
trZista, Islamske monetarne integracije i drugih oblika saradnje izmedu
Islamskih zemalja.

— Medu-generacijske obaveze. Pod ovim se podrazumeva razmisljanje i
preduzimanje poslovnih i drugih aktivnosti koje sluze ne samo sadasnjim
nego i buduéim generacijama. Tako ¢e se sada$nje investicije ceniti i sa
aspekta koristi koje mogu imati za generacije koje dolaze.

— Balans okruZenja. Ovaj aspekt naglaSava potrebu zaStite bioloske
raznovrsnosti i o€uvanja prirode i prirodnih resursa, tacnije zastite covekove
sredine.

6 Zakljucak

Teoretske osnove Islamske ekonomije izvedene su iz osnovnih postavki Islama, a to
su tehvid, rububijjet i halifat. Razumevanje, ali i istraZivanje Islamske ekonomije nije
moguce bez razumevanja Serijata kao pravne osnove njenog nastanka i razvoja.
Islamska ekonomska filozofija izvodi se iz Zivotne islamske filozofije koju, pored
ostalih ¢ine: Islamski koncept Coveka, naredivanje Cinjenja dobra i zabranjuje Cinjenje
loSeg, odnos prema vlasnidtvu i bogatstvu, motivacija, ekonomska nejednakost i
pravedna raspodela. Islamska ekonomija zasniva se na osnovnim vrednostima
Islama, sa posebnim naglaskom na moralnim, duhovnim i etickim vrednostima i
upravo po tome se razlikuje od zapadnog ekonomskog koncepta. Islamska ekonomija,
istovremeno nastoji da od konvencionlane prihvati sve Sto je dobro, a odbaci sve sto
je Stetno. Osnovni filter za to jeste Serijat.

Sa druge strane kao jedan od vodecih problema koji privlaci paznju teoreti¢arima
Islamske ekonomije jeste problem ekonomskog razvoja. Glavni cilj jeste da se izvrsi
kreiranje konzistentnog pristupa koji ¢e pomoéi Islamskim zemljama u definisanju
vlastite razvojne strategije zasnovane na osnovnim principima Islama.

Problem razvoja predstavlja jedan od najvaznijih sa kojima se Islamske zemlje
danas suocavaju.Upravo zbog toga razumljivi su napori teoretiCara Islamske
ekonomije u pravcu adekvatnog reSavanja ovog problema. Oni su prepoznali uzroke
nerazvijenosti i ekonomskog zaostajanja u nizu objektivnih i subjektivnih,
ekonomskih i ne-ekonomskih faktora. UblaZzavanjem njihovog negativnog dejstva,
delimi¢nom ili potpunom eliminacijom, stvaraju se preduslovi za brzi ekonomski
razvoj.Teoreticari Islamske ekonomije gledaju na razvoj kao na multidimenzionalni
proces simultanog razvoja materijalnih, moralnih i duhovnih vrednosti Coveka u
vremenskom totalitetu. Njihov pristup razvoju temelji se na ucenjima Kurana i
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Suneta. Filozofsku osnovu definisanja Islamski prihvatljive razvojne strategije nalaze
u Islamskim principima kao $to su: tehvid, rububijjet, halifat i takzije. NaglaSavaju
znacaj principa pravedne raspodele kao osnovnog postulata koji doprinosi stabilnom i
uravnotezenom ekonomskom i socijalnom razvoju svih ¢lanova zajednice i drustva u
celini.

Kada se govori o faktorima onda se radi o jedinstvu i optimalnoj kombinaciji
humanih, kapitalnih i prirodnih resursa. Ono §to moze da bude zbunjujuce je kvalitet
faktora jer se pitanju kvaliteta daje podjednaka ili veca vaznost u odnosu na kvantitet i
zbog toga nije dozvoljena eksploatacija prirodnih resursa koji ¢e narusiti Zivotnu
sredinu sa dugoro¢nim negativnim efektima. U pristupu ekonomskom razvoju, pored
optimalnog, naglasava se i dimenzija pravednog koristenja raspoloZivih razvojnih
resursa. Dakle, pristup ekonomskom razvoju teoreticara Islamske ekonomije razlikuje
se od konvencionalnog. Islam predstavlja religiju koja ima vlastite poglede na svet sa
skupom prepoznatljivih etickih vrednosti i principa.

Sto se ti¢e globalizacije preovladava stav medu Muslimanima da oni ne treba da
ostanu van tog procesa. Uz to se istiCe i potreba za sagledavanjem negativnih strana
globalizacije, ali i preduzimanje mera kojima ¢e se izbeéi ili bar ublaziti njen
negativan efekat na njihov ekonomski razvoj.

Kada se govori o kreiranju prihvatljive razvojne strategije prisutan je
strahlslamskih zemalja od hegemonije Zapadne kulture i civilizacije, ali i Sirenja
pojava koje, u krajnjoj instanci mogu dovesti do moralne propasti drustva. Sami
teoreticari Islamske ekonomije nastoje da koncipiraju pristup kojim se ne prihvata
supremacija kapitala nad ostalim faktorima razvoja. Oni teZiSte analize razvojnih
faktora nastoje pomeriti ka onima kojima Islamske zemlje objektivno raspolazu kao
Sto su ljutski potencijal i odredeni prirodni resursi.
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Sadrzaj

Bosna i Hercegovina je, postav§i punopravna ¢lanica Savjeta Evrope, preuzela
obavezu ispunjenja obaveza koje namece proces evropskih integracija, a pod tim se,
pored ostalog, podrazumijeva sveobuhvatno prilagodavanje pravnog sistema i
dostizanje evropskih standarda. Proces pravne harmonizacije i prihvatanje evropskih
standarda implicira opsezne unutrasnje reforme u cilju ostvarenja osnovnih li¢nih i
demokratskih prava i sloboda izrazenih u Evropskoj konvenciji za zastitu ljudskih
prava i osnovnih sloboda, ali i odlukama Evropskog suda za ljudska prava. U ovom
radu se daje kraci osvrt na uticaj presude Evropskog suda za ljudska prava u predmetu
Muslija protiv Bosne i Hercegovine na reformisanje bosankohercegovackih
prekrSajnih zakona i njihove harmonizacije sa kriviénim zakonima. U tom cilju autor
ocjenjuje postojece stanje u bosanskohercegovackoj legislativi i judikaturi i predlaze
mjere koje je potrebno preduzeti radi uskladivanja cjelokupnog kaznenopravnog
(kriviénog i prekr3ajnog) sistema sa zahtjevima iz navedene presude i prakse
Evropskog suda za ljudska prava u pogledu primjene nacéela ne bis in idem.

Kljuéne rijeci: evropske integracije, Evropski sud za ljudska prava,
harmonizacija propisa, prekrsajni i krivicni sistem, ne bis in idem.
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Summary

Bosnia And Herzegovina is, by becoming a member state of the Council of
Europe, took on the obligation of accomplishing the duties that are imposed by
process of the European integration, and by that, among other, it means an adjustment
of the legal system and reaching the European standards. The process of legal
harmonization and accepting of the European standards implies extensively inner
reforms in order to achieve the basic individual and democratic rights and freedoms
prescribed by European Convention on Human Rights and Fundamental Freedoms,
and by Judgments of European Court of Human Rights. In this paper we shortly
analyze impact of the judgment of European Court of Human Rights in case Muslija
V. Bosnia and Herzegovina on reforming of Bosnian and Herzegovian minor offense
legislation and its harmonization with criminal legislation. To this end, author
valuates present state in Bosnian and Herzegovinian legislation and judiciary and
proposes measures that need to be done for harmonization of entire punitive legal
system (criminal and minor offenses) with demands from above judgment and
practice of European court of human rights regarding the application of the principle
ne bis in idem.

Keywords: European integration, European court of human rights, harmonization
of regulations, minor offense and criminal system, ne bis in idem.

1 Uvod

Evropski sud za ljudska prava (ESLJP) je dana 10.12.2013. godine u predmetu
Muslija protiv Bosne i Hercegovine (aplikacija broj 32042/11), nakon vije¢anja i
glasanja na sjednici zatvorenoj za javnost, donio presudu u kojoj je utvrdio da je u
predmetnom slucaju doslo do povrede aplikanta po ¢lanu 4. Protokola 7 uz Evropsku
konvenciju o zastiti ljudskih prava i sloboda (EKLJP), odnosno da je prekrSeno
pravilo ne bis in idem iz razloga $to je protiv aplikanta povodom istog djela voden
prekrSajni i kriviéni postupak. Navedenom presudom su za Bosnu i Hercegovinu
nastale obaveze da preduzme mjere kako bi se otklonila u presudi utvrdena povreda
prava aplikanta (individualne mjere) i sprijecile u buduénosti povrede nacela ne bis in
idem (generalne mjere). Prilikom sprovodenja individualnih mjera nisu postojale
nikakve nedoumice, ali je situacija znatno komplikovanija u pogledu sprovodenja
generalnih mjera. Naime, da bi se sprovele generalne mjere potrebno je izvrsiti
reformu cjelokupnog bosanskohercegovackog sistema prekrSajnog prava i njegove
harmonizacije sa kriviénopravnim propisima.

Da bi se shvatio obim i sadrZaj navedenih promjena ovom prilikom ¢emo ukratko
analizirati presudu Muslija protiv Bosne i Hercegovine, njene konsekvence i moguca
rieSenja. Musliji Adnanu je stavljeno na teret da je dana 12.02.2003. godine oko 18,40
¢asova, fizicki napao svoju biviu suprugu M.P., u njenom stanu u Kaknju, na taj na¢in
5to joj je zadao nekoliko udaraca u glavu i nastavio da je udara po tijelu u prisustvu
njihove maloljetne djece. RjeSenjem od 16.08.2004. godine Sud za prekrSaje je
utvrdio da je aplikant oglasen krivim za prekrSaj protiv javnog reda iz ¢lana 3. stav 1.
tacka 2. Zakona o javnom redu i miru Zeni¢ko-dobojskog kantona, (Sluzbene novine
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Zenicko-dobojskog kantona, broj 8/00, 15/03, 11/07 i 8/08), zbog ¢ega mu je
izrecena kazna od 150 KM, a dana 19.10.2004. godine Kantonalni sud za prekr3aje je
potvrdio navedenu odluku i ona je postala pravosnazna. Dana 09.01.2008. godine
Opstinski sud je aplikanta, za isti incident, oglasio krivim za krivi¢no djelo nanoSenja
teske tjelesne povrede iz ¢lana 177. stav. 1. i 2. KZ FBiH iz 1998. godine (Krivi¢ni
zakon Federacije BiH) te mu izrekao kaznu zatvora u trajanju od tri mjeseca, koja je
07.04.2008. godine potvrdena od strane Kantonalnog suda, ali je naknadno, na zahtjev
aplikanta, kazna zatvora pretvorena u novéanu kaznu u iznosu od 9000 KM. Dana
04.06.2008. godine aplikant je podnio apelaciju Ustavnom sudu Bosne i Hercegovine,
koja je odbijena, uz obrazloZenje da se radi o istom incidentu, ali da su djela razlicita
po svojoj prirodi i namjeri, jer je aplikant oglaSen krivim za prekrsaj protiv javnog
reda u prekrajnom postupku, dok je u kriviénom postupku osuden za krivi¢no djelo
nanosenje teske tjelesne povrede. Cetvrti odjel ESLIP je rjesavajuéi po Aplikaciji broj
32042/11 u svojoj presudi kojom je utvrdeno da je u predmetnom slucaju doslo do
povrede prava aplikanta po ¢lanu 4. Protokola broj 7 uz EKLIJP, odnosno da je
prekrSeno pravilo ne bis in idem iz razloga Sto je protiv aplikanta konsekutivno voden
prekrsajni i krivicni posupak. Sud je u presudi obrazlozio tri pitanja, a to su: da li je
kazna izrecena u prekr§ajnom postupku bila krivi¢na, da li su djela za koja je aplikant
bio osuden bila ista (idem) i da li je postojala dvostrukost postupaka (bis).

2 Dali je kazna izreCena u prekrSajnom postupku po svojoj
prirodi bila krivicna

Razmatrajuéi kriviénopravnu prirodu prekr§ajnog postupka, ESLJP konstatuje da je
dana 16.08.2004. godine aplikant oglaSen krivim u postupku sprovedenom prema
Zakonu 0 javnom redu iz 2000. godine, te da mu je izreena novéana kazna u iznosu
od 150 KM. Da bi se dao odgovor na pitanje da li je ova kazna po svojoj prirodi bila
krivicna u smislu ¢lana 4. Protokola broj 7 ESLJP istiCe da pravna kvalifikacija
postupka prema domacem zakonu ne moze biti iskljucivi kriterijum od znacaja za
primjenu principa ne bis in idem. Prema odredbi ¢lana 4. stav 1. Protokola 7 nikome
se ne moze suditi niti se moze kazniti u krivicnom postupku iste drzave za krivicno
djelo za koje je ve¢ pravosnazno osloboden ili osuden u skladu sa zakonom i
krivicnim postupkom te drzave. Na prvi pogled, a duze vremena u domacoj i
inostranoj stru¢noj javnosti, ova norma je tumacena da se ne zabranjuje mogucnost
istovremenog ili sukcesivnog vodenja prekrsajnog i krivicnog postupka protiv istog
lica za isto djelo. Tumacenja i razradu ove odredbe dao ESLJP u brojnim raspravama
analiziraju¢i predmete u kojima je zauzimao stajaliSta po pojedinim pitanjima
donose¢i presude koje imaju obavezujuci karakter za drzave Clanice Savjeta Evrope i
drzave koje su ratifikovale EKLJP. Tako su od strane ESLJP otklonjene dileme, te se
pojam krivi¢nog postupka i kazne tumaci autonomno, nezavisno od njihovog znacenja
u pojedinim nacionalnim legislativama i judikaturama. U skladu sa takvim
autonomnim tumacenjem postupak koji u nacionalnom pravu nije odreden kao
krivicni postupak moze aktivirati jemstva iz ¢lana 4. Protokola 7, a utvrdenom
praksom ESLJP u okvakvim sluc¢ajevima je odluéno postavljanje tri kriterijuma Kkoji
su poznati kao kriterijumi Engel: kvalifikacija djela u unutradnjem pravu, priroda
djela i stepen tezine kazne (Engel i drugi protiv Holandije). Drugi i treéi kriterijum su
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postavljeni alternativno, ne nuzno kumulativno, a to, medutim, ne iskljucuje
kumulativni pristup kada odvojenom analizom svakoga mjerila nije moguce do¢i do
jasnog zakljucka u pogledu postojanja optuzbe za krivicno djelo (stav 26. presude
Muslija protiv BiH).

U pogledu prvog kriterijuma — pravne klalifikacije u nacionalnom pravu, jasno je
da djelo koje je predmet ove apelacije predstavlja prekrsaj iz ¢lana 3. stav 1. tacka 2.
Zakona o javnom redu iz 2000. godine, pa se njime necemo detaljno baviti. Ipak je
praksa ESLJP dosla do zaklju¢aka da odredena djela imaju krivi¢nu konotaciju, iako
se prema mjerodavnom domacem pravu smatraju previse trivijalnima da bi se na njih
primjenjivao krivi¢ni zakon i postupak (stav 58 presude Maresti protiv Hrvatske).

Sto se ti¢e drugog kriterijuma — prirode djela, ESLJP je utvrdio da je djelo za koje
je apelant osuden uvrSteno u Zakon o javnom redu iz 2000. godine po svojoj prirodi
krivicnog karaktera. Pri tome je sud imao u vidu nekoliko mjerila, kao §to su: da li je
djelo imalo za cilj garanciju zaStite ljudskog dostojanstva i javnog reda, koja se
redovno Stiti odredbama kriviénog prava; da li je odredba generalnog karaktera
(usmjerena prema svim gradanima) ili specijalnog (odnosi se na grupu gradana sa
posebnim statusom); koji su ciljevi ostvareni kod utvrdivanja djela. U presudi je
zakljuéeno da je djelo sluzi za zaStitu ljudskog dostojanstva i javnog reda, da su
odredbe generalnog karaktera, te da za cilj imaju kaznjavanje i odvraéanje, a sve su to
mjerila na osnovu kojih se zakljucuje da je priroda djela koja je podnosiocu apelacije
stavljena na teret krivicnoga karaktera.

Kriterijum stepen tezine kazne prosuduje se kroz najvec¢u moguéu kaznu koju
predvida relevantno pravo, a ne kroz stvarno izreCenu kaznu. Sama izrecena kazna
relevantna je za ovo utvrdenje, ali sud primjecuje da je u relevantnom periodu ¢lan 6.
stav 1. Zakona o javnom redu iz 2000. godine predvidao kaznu zatvora u trajanju od
Sezdeset dana kao maksimalnu kaznu, iako je aplikantu na kraju izre¢ena novcana
kazna u iznosu od 150 KM. Dakle, prema praksi ESLIJP, kad god je rije¢ o prekrsaju
za koji je moguce izre¢i kaznu zatvora rije¢ je o krivénom djelu. Medutim, zajednicka
karakteristika svih krivicno-pravnih sistema jeste da je za neka krivicna djela
predvidena nov€ana kazna, a za druga kazna zatvora. U ovom predmetu, aplikantu je
u prekr3ajnom postupku izre¢ena novéana kazna, a u kriviénom kazna zatvora, koja je
kasnije pretvorena u nov¢anu kaznu.

Imajuéi u vidu praksu ESLJP o primjeni kriterijuma za utvrdivanje krivi¢no-
pravne prirode djela, sud je zakljuéio da se u ovom slucaju, po principu alternativne
primjene drugog i treceg kriterijuma, radi o krivicnom djelu (stav 30. presude Muslija
protiv BiH).

3 Utvrdivanje identiteta djela (IDEM)

Kako bi u sukcesivno vodenim postupcima doslo do primjene nacela ne bis in idem
potrebno je da postoji identitet pravosnazne presude u prethodnom postupku i optuzbe
u kasnijem (konsekutivnom) postupku. U pogledu identiteta presude i optuzbe
razlikujemo subjektivni identitet koji se ogleda u utvrdivanju identiteta lica (eadem
persona) i objektivni identitet (eadem rem) koji se ogleda kroz ¢injeni¢ni opis djela iz
kog proizilaze zakonska obiljezja krivicnog djela, vrijeme i mjesto izvrSenja, predmet
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na kome je i sredstvo kojim je izvrSeno djelo, kao i ostale okolnosti koje su potrebne
da se krivi¢no djelo $to preciznije odredi. U principu identitet djela postoji ako se radi
o istoj radnji ili o istom dogadaju iz proslosti o kome se sudi, i to u njegovim bitnim
dijelovima, pa se moze reCi da identitet optuzbe i presude nije izmijenjen ako Su u
presudi izmijenjene okolnosti koje se odnose na bliza svojstva kriviénog djela koja ga
konkretizuju, a nisu odlu¢ujuca za izmjenu predmeta optuzenja, odnosno radi se o
Cinjenicama koje nisu bitne za radnju ili dogadaj i ne mijenjaju identitet djela
(Sijer¢i¢-Coli¢, Hadziomeragi¢, Jurlevi¢, Kaurinovi¢ i Simovi¢, 2005). | u
anglosaksonskom pravnom sistemu (pravnom sistemu common law-a) pod nacelom
double jeopardy se podrazumijeva da se prilikom utvrdivanja identiteta djela utvrduje
da li je kasnija optuzba bila ,jednaka‘“ onoj za koju je ve¢ ranije bilo sudeno, tj. ako bi
postojala ,,jednakost bitno istih ¢injenica“ (substantially the same facts) (Ashworth &
Redmayne, 2010).

ESLJP je kroz praksu koja se ogleda u judikaturi primjenjivao nekoliko razlicitih
pristupa definisanju identiteta djela. U predmetu Zolotukhin protiv Rusije, nastoje¢i da
okonca pravnu nesigurnost stvorenu dugogodisnjim razli¢itim definisanjem identiteta
djela, ESLIJP je zauzeo stav da se ¢lan 4. Protokola 7 mora tumaciti tako da zabranjuje
kriviéno gonjenje ili sudenje istom licu za drugo krivi¢no djelo u mjeri u kojoj ono
proizilazi iz identi¢nih Cinjenica ili ¢injenica koje su sustinski iste kao one koje se
odnose na prvo kriviéno djelo. Pri tome moramo naglasiti da su u judikaturi ESLJP
kriterijumi za utvrdivanje identiteta djela (idem) evoluirali od istog ponasanja,
odnosno istog cinjenicnog stanja U presudi Gradinger protiv Austrije, preko istih
osnovnih elemenata u presudi Fisher protiv Austrije, do materijalnog identiteta djela,
odnosno identicnih ili bitno istih cinjenica u presudi Zolotukhin protiv Rusije. Ta
garancija se primjenjuje kada se pokrene postupak nakon Sto je prethodna
oslobadajuca ili osudujuca presuda dobila snagu res iudicata. Dakle, za prosudivanje
postojanja istog djela u smislu idem kao jedne od osnovnih sastavnica nacela ne bis in
idem, nije bitna pravna kvalifikacija djela koja se pociniocu u dva odvojena postupka
stavlja na teret, kao ni identitet zaSti¢enih pravnih dobara, a odlucujuci pristup je
identitet Cinjenica. Odlucujuce je da li se istom licu u dva postupka stavlja na teret
isto ili u bitnom isto ¢injeni¢no stanje (stav 48-57. presude Zolotukhin protiv Rusije).

Tako je ESLJP u predmetu Muslija protiv BiH utvrdio da je aplikant oglaSen
krivim za istu radnju prema istoj Zrtvi u isto vrijeme, kako u prekrSajnom tako i u
krivicnom postupku. S obzirom da je Sud za prekrsaje utvrdio da je Muslija kriv §to
je, inter alia, udario M.P. u predjelu lica i cijelog tijela, na taj nacin je nepobitno
utvrdeno da fizi¢ki napad predstavlja obiljeZje prekrsaja za koji je oglasen krivim, a
kako je 1 u krivicnom postupku aplikant ponovo oglasen krivim §to je inter alia fizi¢ki
napao i udario M.P. presudom ESLJP je utvrdeno da su ¢injenice koje se odnose na
ova dva djela moraju smatrati u biti istima u smislu ¢lana 4. Protokola 7. U presudi je
navedeno da je Ustavni sud Bosne i Hercegovine 11.01.2011. godine odbio apelaciju
Adnana Muslije primjenjujuc¢i praksu koja je postojala prije zauzetog stava u
predmetu Zolotukhin. Nakon toga stav Ustavnog suda je evoluirao, pa je dana
30.03.2012. godine u predmetu po apelaciji Nurisa Selimovica AP 133/09, koji je
gotovo identi¢an predmetu Muslija protiv BiH, utvrdio da je do$lo do povrede nacela
ne bis in idem. Naime Ustavni sud BiH je po slicnom ¢injeni¢énom stanju iz predmeta
Muslija protiv Bosne i Hercegovine, utvrdio da postoji povreda ¢lana 4. stav 1.
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Protokola broj 7 uz EKLJP i ukinuo je presudu Kantonalnog suda u Zenici.
Navedenom presudom je odbijena Zalba Nurisa Selimovi¢a i potvrdena presuda
Opstinskog suda kojom je apelant oglasen krivim za krivicno djelo lake tjelesne
povrede iz ¢lana 173. stav 1, u vezi sa ¢lanom 54. KZ FBiH, te mu je izrecena uslovna
osuda — jedinstvena kazna zatvora u trajanju od tri mjeseca, koja se nece izvrsiti ako u
roku od jedne godine ne uéini novo krivi¢no djelo. Apelant je tvrdio da je povrijedeno
nacelo ne bis in idem jer je prethodno za isti incident rjeSenjem Opstinskog suda od
21.03.2008. godine oglasen odgovornim zbog naruSavanja javnog reda i mira
ucestvovanjem u tuci i narocito drskim ponasanjem, predvidenim u ¢lanu 3. stav 1.
tacka 2. i 3. Zakona o javnom redu i miru (Sluzbene novine Zenic¢ko-dobojskog
kantona, broj 8/00 i 15/03), zaSta su mu izrecene nov¢ana kazna u iznosu od 200 KM
i ukor.

4 Utvrdivanje dvostrukosti postupka (BIS)

Jedna od osnovnih pretpostavki vazenja nacela ne bis in idem je da se kriviéni
postupak zavr§io pravosnaznom osudujuc¢om ili oslobadaju¢om presudom. I u stavu
36. presude Muslija protiv BiH je navedeno da je cilj ¢lana 4. Protokola broj 7
zabrana ponavljanja postupka koji je okonéan pravosnaznom odlukom, odnosno
meritornom odlukom Kkoja je stekla status res iudicata. PoStovanje res iudicata vaZzan
je preduslov za ostvarivanje pravne sigurnosti i legitimnosti pravnog sistema i drZave
(Vervaele, 2005). Za razliku od zemalja common law pravne tradicije gdje se nacelo
ne bis in idem oznacava kao zabrana duple ugrozenosti (double jeopardy), u pravnim
sistemima kontinentalne pravne tradicije ovo nacelo, pored osnovnog ljudskog prava
predstavlja i jemstvo zaStite autoriteta pravosnazne sudske presude, ali i autoriteta
suda koji je tu presudu donio, a ima i ulogu i svojevrsne sankcije prema tijelima
krivicnog postupka (Ivicevi¢-Karas, 2009). To je slucaj kada je sudska odluka
neopoziva, odnosno kada viSe ne postoji na raspolaganju redovan pravni lijek, ili kada
su strane iscrpile takve pravne lijekove ili dozvolile da istekne rok za njih, a da ga
nisu iskoristile (stav 36. presude Muslija protiv BiH, i stavovi 107. i 108. presude
Zolotukhin protiv Rusije).

ESLJP je u konkretnom predmetu Muslija protiv BiH konstatovao da je Sud za
prekrSaje donio svoje rjeSenje 16.08.2004. godine, koje je postalo pravosnazno
19.10.2004. godine. S obzirom da je krivi¢ni postupak pokrenut 18.09.2003. godine
moze se zakljuCiti da su oba postupka vodena istovremeno. Medutim, kada je
Kantonalni sud za prekr3aje u Zenici potvrdio odluku Suda za prekrsaje, odluka iz
prekrSajnog postupka je postala pravosnazna i stekla status res iudicata. Prema
misljenju ESLJP, nakon dono3enja pravosnazne odluke u prvom postupku, Opstinski
sud je tada trebalo da obustavi kriviéni postupak, a kasnije, prilikom odlu¢ivanja o
aplikantovoj apelaciji i Ustavni sud je morao da uskladi svoju praksu sa pristupom
koji je zauzeo ESLJP u predmetu Zolotukhin (stav 37. presude Muslija protiv BiH, i
stav 115. presude Zolotukhin protiv Rusije).
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5 Primjena nacela ne bis in idem u bosanskohercegovackoj
judikaturi

Problematika istovremenog i naknadnog vodenja krivi¢nog i prekrSajnog postupka
protiv izvrSioca koji su izvrSenjem jedne ili viSe radnji istovremeno ostvarili obiljezja
krivicnog djela i prekrSaja se iz strazburske reflektovala u bosankohercegovacke
sudnice. U novijoj judikaturi nakon presude Muslija protiv Bosne i Hercegovine
sudovi u Bosni i Hercegovini su poceli da primjenjuju kriterijume ustanovljene u
odlukama ESLJP.

Tako se Sud BiH, donose¢i dana 24.10.2012. godine presudu u prvostepenom
postupku broj S1 2 K 0100136 12 K, izjasnio da pokretanje i vodenje postupka zbog
istog djela za koje je optuzeni oglasen odgovornim i kaznjen u prekrsajnom postupku
predstavlja povredu nacela ne bis in idem. U predmetnoj presudi u postupku protiv
Sedina Ceji¢a zbog kriviénog djela Poreske utaje iz ¢lana 210. stav 3. u vezi sa
stavom 1. KZ BiH odbijena je optuzba, jer je utvrdeno da je optuzeni vec
pravosnazno osuden za istovjetno djelo u prekrSajnom postupku vodenim pred
Op¢inskim sudom u Bihacu, kojom prilikom mu je izrecena uslovna osuda. U istom
predmetu, istovjetnu odluku u drugostepenom postupku je donijelo vijece
Apelacionog odjeljenja Suda BiH, u kojoj se pozvalo na mijerila iz presude ESLJP
Engel i drugi protiv Holandije.

Sud Bosne i Hercegovine, u vije¢u Apelacionog odjeljenja Il za organizovani
kriminal, privredni kriminal i korupciju rjesavajuci u drugostepenom postupku prema
optuZzenim Nan Wang i pravnom licu ,,Emerald Investment” d.0.0. Sarajevo dana
08.10.2014. godine donio je presudu broj S1 2K 013381 14 KZk, kojom je odbio
optuzbu i utvrdio da su optuzeni ve¢ procesuirani i pravosnazno kaznjeni u
prekrSajnom postupku, te da u skladu sa ¢lanom 4. ZKP BiH i ¢lanom 4. Protokola
broj 7 uz EKLJP ne mogu biti ponovo sudeni za isto djelo. Prvostepenom presudom
Suda BiH od 23.04.2014. godine optuzena Nan Wang je oglasena krivom da je
pocinila krivicno djelo Poreske utaje iz ¢lana 210. stav 1. KZ BiH u vezi sa ¢lanom
54. KZ BiH, dok je optuzeno pravno lice ,[Emerald Investment” d.o.0. Sarajevo
oglaseno odgovornim $to je kao pravno lice raspolagalo protivpravno steCenom
imovinskom koristi, koju je u ime, za racun i u korist istog ostvarila Nan Wang, kao
direktor i odgovorno lice navedenog pravnog lica. Navedenom presudom Nan Wang
je osudena na kaznu zatvora u trajanju od Sest mjeseci, dok je pravnom licu ,,Emerald
Investment™ d.o.0. Sarajevo izreCena novcana kazna u iznosu od 10.000,00 KM, a od
optuzene je oduzeta imovinska korist pribavljena izvr§enjem krivi¢nog djela u iznosu
od 26.542,17 KM. U zalbenom postupku Apelaciono vije¢e je pri donosenju odluke
imalo u vidu ¢injenicu da su prethodno, optuzenim od strane Uprave za indirektno
oporezivanje BiH izdati prekrSajni nalozi zbog pocinjenih prekrSaja kaznjivih u
Zakonu 0 PDV-u uz izricanje nov¢anih kazni. Uvazavanjem kriterijuma ESLJP
(,,mjerila Engel*) konstatovano je da je kazna u prekrSajnom postupku po svojoj
prirodi bila krivi¢na, da su djela bila ista (idem) i da je postojala dvostrukost postupka
(bis).

Da su raznovrsne situacije u kojima prekrSajni sud svojim pravosnaznim
odlukama obuhvata i ¢injeni¢ni supstrat krivicnog djela te aktivira zabranu ne bis in
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idem u kriviénom postupku potvrduje i rjeSenje Vrhovnog suda Federacije BiH broj
58 0 K 057238 11 K77 od 14.12.2011. godine. 1z navedenog rjeSenja je vidljivo da su
optuzeni u krivicnom postupku oglaseni krivim za krivicno djelo protivzakonit
ribolov iz ¢lana 320 KZ FBiH i osudeni na nov¢ane kazne, ali da su prethodno, za iste
radnje, rjeSenjem Opcinskog suda u Mostaru novéano kaznjeni zbog prekrsaja iz
Clana 14. Zakona o slatkovodnom ribarstvu. S obzirom da se odlukom Vrhovnog suda
FBiH Zalba branioca optuzenih djelimi¢no uvaZava, te da se presuda drugostepenog
Kantonalnog/Zupanijskog suda u Mostaru ukida i predmet vra¢a na ponovno sudenje
iz razloga $to drugostepeni sud nije detaljno obrazlozio svoj zakljucak, iz navedenog
proizilazi zaklju¢ak da u svakom konkretnom slu¢aju gdje po istom dogadaju dolazi
do istovremenog ili naknadnog vodenja kriviénog i prekrSajnog postupka, sud mora
da ima u vidu ,kriterijume Engel* i da iz obrazloZenja njegove odluke mora biti
vidljivo da li je moguce primjeniti nacelo ne bis in idem.

6 Prijedlozi de lege ferenda

Evropskom sudu za ljudska prava, u skladu sa, prvenstveno Amsterdamskim
ugovorom, a potom i Ugovorom o Evropskoj uniji (Ugovor iz Mastrihta iz 1992.
godine), je dodijeljena nova uloga jacanja treceg stuba EU, tj. da kroz svoju sudsku
praksu razvija opsta pravna nacela Evropske unije kojima se ureduju i oZivotvoruju
nacela slobode, sigurnosti i pravde. Bosna i Hercegovina se u ¢lanu II 11 2 Ustava
obavezala da ¢e se prava i slobode proklomovane EKLJP i njenim protokolima
direktno primjenjivati u BiH, te da ovi propisi imaju prioritet nad svim domacim, a
ujedno da ¢e svi sudovi, ustanove, drzavni organi i institucije na svim nivoima,
primjenjivati i poStovati navedena ljudska prava i slobode.

Do danas je ESLIP rjeSavaju¢i po predstavkama gradana Bosne i Hercegovine
zbog povreda prava i garancija iz EKLJP i njenih protokola donio brojne presude i
odluke od kojih svaka na svoj nadin ima uticaj na druStvene i pravne tokove unutar
Bosne i Hercegovine. Veliki interes strune javnosti izazvala je presuda ESLIP u
predmetu Muslija protiv Bosne i Hercegovine. Navedenom presudom zbog povrede
nacela ne bis in idem je utvrdeno da je u bosanskohercegovackom pravnom poretku
dodlo do sistematskog krdenja EKLJP, te su za tuZzenu Bosnu i Hercegovinu nastale
obaveze preduzimanja kako individualnih mjera kojima ¢e se otkloniti povrede u
presudi utvrdenih prava aplikanta, tako i generalnih mjera kojima ¢e se sprijediti
buduce sli¢ne povrede ljudskih prava po ¢lanu 4. Protokola 7 uz EKLIJP u situacijama
analognim predmetnom slucaju. U cilju sprovodenja generalnih mjera Bosnu i
Hercegovinu, kao i mnoge druge drzave, ¢eka reforma kriviénog i prekrSajnog
zakonodavstva i interna harmonizacija nacionalnog zakonodavstva, ali 1 uskladivanje
sa medunarodnom legislativom i judikaturom. U skladu sa tim Savjet ministara Bosne
i Hercegovine je dana 29.12.2014. godine na 116. sjednici donio Odluku o
imenovanju Radne grupe za izradu i pracenje provodenja Akcionog plana za izvrSenje
generalnih mjera po presudi Evropskog suda za ljudska prava u predmetu Muslija
protiv Bosne i Hercegovine. U sastavu Radne grupe su predstavnici ministarstava
pravde BiH, RS i FBiH, ministarstava unutrasnjih poslova RS i FBiH i policije BD
BiH, kao i tuZilaStava BiH, RS, FBiH i BD BiH. Radna grupa, kao privremeno
struéno tijelo Savjeta ministara, je usaglasila tekst Akcionog plana i u toku su
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aktivnosti na izradi Uputstva za postupanje u krivicnim i prekrSajnim predmetima u
situaciji kada postoji moguénost povrede principa ne bis in idem. Navedeno Uputstvo
¢e imati privremeni karakter i bi¢e u upotrebi do izrade i usvajanja izmjena krivicnog
i prekrSajnog materijalnog zakonodavstva u Bosni i Hercegovini. A put za ostvarenje
cilja je izmjena kaznenog (krivicnog i prekrSajnog) materijalnog zakonodavstva u
vidu harmonizacije kojom ¢e se izvrsiti jasna distinkcija izmedu prekrsaja i krivicnih
djela kako bi se na taj nacin izbjegla mogucnost da se po istom dogadaju uporedo ili
naknadno vodi prekr$ajni i kriviéni postupak, a time i kr§i nacelo ne bis in idem.
Misljenja smo da bi se, u skladu sa postoje¢im pozitivnim krivi¢noprocesnim i
prekrsajnoprocesnim propisima, u svim slucajevima kada postoje saznanja i ocjena da
jedan dogadaj ima obiljezja krivicnog djela i prekrSaja, trebalo da saceka odluka
nadleznog tuzioca o pokretanju, odnosno nepokretanju istrage. Zbog kratkoce rokova
zastarjelosti u prekrajnom postupku, tuZilac bi trebalo da svoju odluku donese u Sto
kracem roku, a u sloZenijim predmetima najkasnije u roku od Sest mjeseci. Ukoliko se
tuzilac odluci da preduzme kriviéno gonjenje prekr$ajni postupak se ne bi pokretao.
Tek ukoliko tuzilac donese naredbu o nesprovodenju istrage ovlaséeno sluzbeno lice
bi moglo pokretati prekrsajni postupak izdavanjem prekrSajnog naloga ili
podnodenjem zahtjeva za pokretanje prekr3ajnog postupka. Pri tome se Uputstvom
treba da predvide sve mogucée situacije, kao $to su:

— liSavanje slobode lica,

— preduzimanje radnji dokazivanja,

— dono8enje naredbi o pokretanju, nepokretanju i obustavi istrage,

— podizanje i potvrdivanje optuznice,

— saznanje o postojanju osnova sumnje o izvrSenju krivicnog djela nakon
podnodenja zahtjeva za pokretanje prekrsajnog postupka ili u toku sudskog
odlucivanja nakon izdavanja prekr$ajnog naloga.

7 Zakljuéak

Evropski sud za |ljudska prava u Strazburu rjeSavajuéi po aplikaciji
bosankohercegovackog gradanina Adnana Muslije zbog povrede nacela ne bis in idem
je utvrdio da je u u konkretnom sluéaju doslo do krdenja EKLJP i Protokola 7. Kako
je prema uslovima iz ¢lana 44. stav 2. EKLJP navedena presuda postala kona¢na dana
14.04.2014. godine, od tog dana su za tuzenu Bosnu i Hercegovinu nastale obaveze
preduzimanja kako individualnih mjera kojima ¢e se otkloniti povrede u presudi
utvrdenih prava aplikanta, tako i generalnih mjera kojima ée se sprijeciti buduce
slicne povrede ljudskih prava po ¢lanu 4. Protokola 7 uz EKLJP u situacijama
analognim predmetnom slu¢aju. U pogledu individualnih mjera ne postoje nikakve
nedoumice oko njihovog sprovodenja, dok je situacija znatno sloZenija oko
sprovodenja generalnih mjera, kojima se u krajnjem, nemecu obaveze reformisanja
cjelokupnog sistema prekr$ajnog prava. Sigurno da bi, u cilju sprovodenja generalnih
mjera, najcjelishodnije bilo da se u Bosni i Hercegovini hitno donese uputstvo za
postupanje tuzilaca i ovlaséenih sluzbenih lica, a da se naknadno izvrsi sistematska
analaza svih prekrsajnih i kriviénih zakona. Kako je u presudi Muslija protiv Bosne i
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Hercegovine, a i u brojnim drugim presudama, zabranjeno istovremeno ili naknadno
kriviéno i prekrSajno gonjenje ili sudenje za isto djelo ukoliko ono proizilazi iz
identi¢nih Cinjenica ili ¢injenica koje su u biti iste, u toj analizi bi bilo nuzno
identifikovati prekr3aje i kriviéna djela u kojima dolazi do preklapanja obiljezja bica
prekrsaja i kriviénih djela. Jer isti zakonski opis krivicnog djela i prekrsaja ima za
posljedicu isti ¢injeni¢ni opis djela u inicijalnom prekrsajnom aktu (kazneni nalog ili
zahtjev za pokretanja prekr$ajnog postupka) i u inicijalnom kriviénom aktu
(optuznici). Tek nakon sveobuhvatnog istrazivanja i analize prekr$ajnog i krivicnog
sistema je moguce intervenisati izmjenom prekrSajnih zakona i drugih propisa,
odnosno izvrSiti njihovu harmonizaciju sa kriviécnim zakonima. Medutim, zbog
izuzetno slozene drzavne strukture Bosne i Hercegovine u kojoj je kriviéno
zakonodavstvo regilisano na drzavnom i entitetskom nivou (ukljucujuéi i Bréko
distrikt BiH), a prekr3ajno kako na drZzanom i entitetskom, tako i na kantonalnom i
opstinskom nivou sigurno je da ¢e Sprovodenje ovakvih generalnih mjera iziskivati
dugotrajniju aktivnost uz moguénost nailaska na brojne prepreke. Prema nasem
miSljenju realna pretpostavka za efiksano sprovodenje generalnih mjera je
intervencija u procesnom smislu donoSenjem obavezujuceg uputstva i to po uzoru na
Uputstvo o saradnji tuzilaca i ovlas¢enih sluzbenih lica primjenjivati u cijeloj BiH, s
tim §to bi navedeno uputstvo imalo dejstvo i na sve druge agencije za sprovodenje
zakona (Uprava za indirektno oporezivanje, poreske uprave, inspektorati, inspekcijske
sluzbe, komunalne policije, itd.). Tek takvim sinergi¢nim djelovanjem subjekata na
svim nivoima je moguce efiksano sprovodenje obaveza nalozenih presudom Muslija
protiv Bosne i Hercegovine, a ujedno i izbjegavanje povreda povreda nacela ne bis in
idem do kojih dolazi u slu¢ajevima istovremenog ili naknadnog pokretanja i vodenja
krivicnog i prekrSajnog postupka za Cinjenicno istu radnju. Ipak, ovakvo uputstvo bi
moralo imati privremeni karakter sa $to kra¢im rokom primjene, jer se rjeSavanje
razgrani¢enja prekrsaja i krivicnog djela u svakom konkretnom slucaju ostavlja u
nadleznost postupaju¢em tuziocu i pripadniku agencije za sprovodenje zakona, §to ne
garantuje da se u identi¢nim situacijama jednako postupa prema svim gradanima.
Zato je nuzno donijeti mjere trajnijeg karaktera, a pod tim podrazumijevamo
interoperabilno djelovanje predstavnika razlicitih nivoa zakonodavne, izvrsne i sudske
vlasti Bosne i Hercegovine i uredenje legislativnog okvira u vidu izmjena zakonskih
opisa prekr$aja i njihove jasne distinkcije i harmonizacije sa krivicnim djelima.
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Sazetak

Pravna regulisanost problema nasilja u porodici novijeg je datuma i deSava se,
bas, nekako sa promjenama u percipiranju porodi¢nog nasilja kao javnog, a ne kao
iskljuc¢ivo privatnog problema. Na medunarodnoj pozornici intenzivno se pristupa
pravnom regulisanju nasilja u porodici. Unutar Bosne i Hercegovine i Republike
Srpske proces pravnog regulisanja nasilja u porodici posebno je aktuelan u posljednjih
15 godina. U Republici Srpskoj 2012. godine donesen je potpuno novi Zakon o zastiti
od nasilja u porodici (Sluzbeni glasnik Republike Srpske, broj 102/12, 108/13, u
daljem tekstu: Zakon). To je ve¢ drugi zakon kojim se posebno reguliSe oblast nasilja
u porodici. Ovim Zakonom predvidena je veoma znacajna novina, a ona se odnosi na
uvodenje ,.hitnih mjera zastite”. Kao naroCite mjere koje se mogu izre¢i nasilniku
prije pokretanja postupka ili u toku postupka predstavljaju bitnu odliku novog
Zakona. Upravo u ovom radu biée vise rije¢i o ovim mjerama. Kako je sprovodenje
ovih mjera u nadleznosti Ministarstva unutradnjih poslova, pored zakonskih odredbi o
hitnim mjerama zastite, u drugom dijelu rada bice vise rijeci o Pravilniku o nacinu
sprovodenja hitnih i zastitnih mjera koje su u nadleznosti Ministarstva unutrasnjih
poslova (,,Sluzbeni glasnik Republike Srpske®, broj 73/14, u daljem tekstu: Pravilnik).

Kljuéne rije¢i: nasilje u porodici, hitne mjere zastite, policijski sluzbenici.
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Summary

Legal regulation of family violence is of recent date and has been occurring
simultaneously with the changes in perception of family violence as public and not
exclusively personal problem. There is an intensified action at the international scene
when it comes to legal regulation of family violence. This process of legal regulation
of family violence has been happening in Bosnia and Herzegovina and the Republic
of Srpska in the last 15 years. In 2012 the Republic of Srpska passed a new Law on
Family Violence Protection (“Official Gazette of the Republic of Srpska”, 102/12,
108/13), hereinafter: Law. It is the second law in row which specifically deals with
the issue of family violence. This new law sets out one novelty and those are “urgent
measures of protection”. They are special measures that can be imposed against an
offender before or during the procedure and are an important feature of the new Law.
This paper will further inspect these measures. Since the Ministry of the Interior is in
charge of the implementation of these measures, besides the law provisions on urgent
measures of protection, the second part of the paper will tackle the Rulebook on the
manner of implementation of urgent and protective measures under the competence of
the Ministry of the Interior (“Official Gazette of the Republic of Srpska”, 73/14).

Keywords: family violence, urgent measures of protection, police officers
1 Uvod

Nasilje u porodici je jedan od oblika rodno zasnovanog nasilja, odnosno nasilja
zasnovanog na polu. Rodno zasnovano nasilje je globalni fenomen, koji najéesce
pogada Zene i djevojCice Sirom planete, u svim drzavama i kulturama, bez obzira na
drustveno uredenje, religiju, vrijednosti i stavove. DeSava se svakodnevno i svugdje i
zbog toga se posebna paZznja posljednjih godina poklanja ovom problemug. Smatra se
da su njegovi korijeni duboko utkani u patrijarhalnoj tradiciji i da se promjenom
Stetnih rodnih stereotipa i ukidanjem rodne diskriminacije (diskriminacije po osnovu
pola) moZe uticati na smanjenje, odnosno ukidanje rodno zasnovanog nasilja kao
ekstremnog oblika diskriminacije (Gender centar Vlade Republike Srpske, 2010).

U svim dijelovima svijeta Zene trpe nasilje od strane partnera ili muskih ¢lanova
porodice. Dugo se rasprostranjenost nasilja mogla samo pretpostavljati, posto
slucajevi nasilja koji su dospijevali u javnost predstavljaju samo vrh ledenog brijega.
U posljednjoj deceniji, rasprostranjenost nasilja nad Zenama otkrivena je u obimnim

® Prvo istraZivanje o nasilju u porodici, koje je postavilo temelje drugim istraZivanjima i
zahtjevima za suocavanjem sa problemom i traZzenjem rjeSenja, vezuje se za 1962. godinu i
studiju Sindrom pretu¢enog djeteta ¢iji je tvorac Henry Kempe,...sedamdesetih godina
oglasavaju se Zene (,,pokret pretucenih zena®)...“ Prije toga, kao da ova vrsta nasilja nije ni
postojala. Vjerovalo se da je nasilje u porodici sporadi¢na pojava. ,,Najprije se javilo
interesovanje za fizi¢ko nasilje nad djecom, potom za nasilje nad Zenama...tek sredinom
osamdesetih pocelo se govoriti o nasilju prema roditeljima ili starijim ¢lanovima porodice...*
(Jovanovi¢, 2010, 36).

51



Mitrovi¢, Lj. i Grbi¢-Pavlovi¢, N. (2016). Hitne mjere zastite Zrtava nasilja u porodici. Anali
poslovne ekonomije, br. 14, str. 50-60

istrazivanjima sprovedenim u nekoliko evropskih zemalja. Prvo reprezentativno
istraZivanje sprovedeno u Njemackoj na vise od 10.000 ispitanica pokazalo je da
priblizno jedna od cetiri zene (25%) trpi fizicko ili seksualno nasilje od strane
partnera (Savezno ministarstvo za porodicu, starije gradanke, Zene i omladinu 2004).
Prema jednom istraZivanju sprovedenom u okviru britanskog istraZivanja kriminala,
21% Zena su bile Zrtve fizickog nasilja ili prijetnji od strane partnera bar jednom u
Zivotu (Valbi/Alen 2004). U studiji o rasprostranjenosti nasilja sprovedenoj u Finskoj
(Hajskanen/Pispa 1998), 20% Zena izjavile su da su trpjele nasilje od strane partnera.
Osim nano3enja strahovite patnje, nasilje nad Zenama rezultira i troSkovima za Zrtve i
drustvo (Valbi 2004, Svjetska zdravstvena organizacija 2004). U toku istraZivanja,
Valbijeva je otkrila da se troskovi porodi¢nog nasilja u Engleskoj i Velsu procjenjuju
na 23 milijarde funti godiSnje (Logar, 2005).

Kao jedan od najveéih izazova danasnjeg drustva u Bosni i Hercegovini, nasilje u
porodici je problem koji polako, ali sigurno, izlazi iz privatne u javnu sferu. Tako su,
u Bosni i Herecgovini, a u cilju adekvatnog odgovora na ovaj problem, usvojeni
entitetski zakoni o zastititi od nasilja u porodici i donesene strategije na nivou drzave i
entiteta. Inkriminisanost nasilja u porodici u pravnom sistemu Republike Srpske
prisutna je od 2000. godine, ta¢nije od uvodenja krivi¢cnog djela ,,nasilje u porodici ili
porodi¢noj zajednici* u Krivi¢ni zakon Republike Srpske (Mitrovi¢ i Grbi¢-Pavlovié,
2009). Nakon pet godina, odnosno 2005. godine, donesen je Zakon o zastiti od nasilja
u porodici u Republici Srpskoj, koji je izmijenjen i dopunjen 2008. godine. Ova dva
zakona (do 2012. godine — kada se ponovo donosi novi sistemski zakon koji ureduje
ovu oblast) su predstavljali osnovu pravnog regulisanja problema porodi¢nog nasilja.
Danas, kao $to je ve¢ navedeno, nasilje u porodici je regulisano potpuno novim
zakonskim propisom koji je donesen 2012. godine, sa jednim izmjenama u 2013.
godine. Ovim aktom nasilje u porodici se i dalje tretira kao prekrSaj. Pored zakona
Republike Srpske, regulativa postoji i na drzavnom nivou. Godine 2003. donesen je
Zakon o ravnopravnosti polova u BiH, kao lex specialis koji nasilje u porodici tretira
kao krivi¢no djelo i propisuje kaznu za njegovo vrsenje.

2 Vjecita dilema u Republici Srpskoj: Nasilje u porodici -
krivi¢no djelo ili prekrsaj

U skladu sa Konvencijom o spre¢avanju i borbi protiv nasilja nad Zenama i nasilja u
porodici Vije¢a Evrope nasilje u porodici je definisano kao svako djelo fizickog,
seksualnog, psihi¢kog, odnosno ekonomskog nasilja do kojeg dolazi u okviru
porodice ili domacinstva, odnosno izmedu bivsih ili sadasnjih supruznika ili partnera,
nezavisno od toga da li ucinilac dijeli ili je dijelio isto prebivaliste sa zrtvom (Vijece
Evrope, 2011).

Tako se u ¢lanu 6. Zakona o zastiti od nasilja u porodici navodi da nasilje u
porodici predstavlja svaka radnja nasilja ¢lana porodice ili porodi¢ne zajednice kojom
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se ugrozava spokojstvo, psihicki, tjelesni, seksualni ili ekonomski integritet drugog
¢lana porodice ili porodiéne zajednice. Zakonska definicija nasilja u porodici™
uglavnom podrazumijeva bilo koje stvarno ili prijetece fizicko, psihi¢ko, seksualno ili
ekonomsko nasilje — djelo nad nekim licem od strane drugog lica koje je u krvnom
srodstvu ili Zivi u zajednickom domacinstvu, a kojim se drugom licu nanosi fizicka,
psihicka ili seksualna povreda, patnja ili ekonomska Steta, kao i prijetnja takvim
radnjama ili propustanje ¢injenja duZne paZnje. Porodi¢no nasilje postoji u slucaju
kada pocinilac nasilja, primjenom nasilja, odnosno drskim ili bezobzirnim
ponaSanjem naruSava spokojstvo drugog, ugroZava tjelesni integritet ili dudevno
zdravlje drugog ¢lana svoje porodice ili zajedni¢kog domacinstva (Mitrovi¢, 2009:
138).

Svaka radnja koja ne sadrzi obiljezja krivicnog djela predstavlja prekrsaj. Kako
stvari stoje, u nasem pozitivnom zakonodavstvu, Cesto je veoma tesko napraviti bas tu
razliku.

Naime, krivi¢no djelo ,,nasilje u porodici ili porodi¢noj zajednici“ propisano je u
¢lanu 208. Kriviénog zakona Republike Srpske (,,Sluzbeni glasnik Republike Srpske*,
broj 74/2014). Osnovni oblik djela ¢ini lice koje primjenom nasilja, drskim ili
bezobzirnim ponaSanjem ugrozava spokojstvo, tjelesni integritet ili duSevno zdravlje
¢lana svoje porodice ili porodi¢ne zajednice i time dovede do povrede fizickog ili
psihickog integriteta pasivnog subjekta. Propisana kazna za ovo djelo jeste novéana
kazna ili kazna zatvora od tri mjeseca do tri godine. Prvi kvalifikovani oblik ovog
kriviénog djela postoji ako je pri izvrSenju djela uéinilac koristio oruzje, opasno orude
ili drugo sredstvo pogodno da teSko narudi zdravlje ili povrijedi tijelo. Propisana
kazna za ovo djelo jeste kazna zatvora od Sest mjeseci do pet godina. Drugi
kvalifikovani oblik djela postoji ako je usljed wvrSenja osnovnog ili prvog
kvalifikovanog oblika djela pasivni subjekt zadobio teSku tjelesnu povredu, zdravlje
mu teSko narudeno, a djelo uéinjeno nad pasivnim subjektom mladim od osamnaest
godina ili u prisustvu lica mladeg od osamnaest godina. Propisana kazna za ovo djelo
je kazna zatvora od dvije do deset godina.Tre¢i kvalifikovani oblik djela postoji ako
je usljed vrdenja djela nastupila smrt ¢lana porodice ili porodi¢ne zajednice za Sta je
propisana kazna zatvora od tri do petnaest godina. Cetvrti kvalifikovani i najtezi oblik

10 prema savremenoj literaturi, kao vrste nasilja u porodici navode se: a) fizicko nasilje
(guranje, Samaranje, premlacivanje, Cupanje kose, udaranje rukama, nogama i raznim
predmetima, nanoSenje povreda razli¢itim vrstama oruzja i raznim predmetima, kao i
opekotine), b) psihicko nasilje (oblici zlostavljanja sa ciljem prezentovanja mo¢i i kontrole nad
Zzrtvom kroz razne zabrane, poniZavanja, potcjenjivanje, ismijavanje u javnosti, izolaciju,
prijetnje, uvrede, ucjene, obezvredivanje, kontrolu kretanja, ogranicavanje socijalnih
komunikacija, pretjeranu ljubomoru i dr), v) seksualno nasilje (odnosi se na seksualno
uznemiravanje i silovanje, odnosno primoravanje na seksualni odnos bez pristanka Zrtve), g)
ekonomsko zlostavljanje (uskraéivanje i oduzimanje finansijskih sredstava, zabrana braénom
partneru da radi, neplacanje alimentacije ili izdrzavanja, te neki drugi oblik ostavljanja bra¢nog
partnera ili ¢lana porodice bez sredstava za Zivot) i d) socijalno nasilje (izolacija i kontrola nad
drustvenim Zivotom — ograni¢avanje komunikacije sa prijateljima, rodbinom ili nekim drugim
licima koja pripadaju uzem krugu porodice).
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djela postoji ukoliko je ucinilac liSio Zivota ¢lana porodice ili porodi¢ne zajednice
koga je prethodno zlostavljao. Predvidena kazna za ovo djelo je kazna zatvora od
najmanje deset godina. 1z prethodno navedenog proizlazi da je zastitni objekat djela
spokojstvo porodice kao osnovne jedinice drustvene zajednice i spokojstvo ¢lanova
porodice. Pojedinacni zastitni objekat su spokojstvo, tjelesni integritet, duSevno
zdravlje i Zivot ¢lanova porodice ili porodi¢ne zajednice. Ovo kriviéno djelo se tako
moZe definisati kao posebni, odnosno specijalni oblik krivicnog djela ugroZavanje
sigurnosti (Jovasevi¢ i Purdi¢, 2010).

Radnja izvr8enja ovog krivi¢nog djela odredena ja posljedicom koja je direktno
uzrokovana primjenom nasilja, kao i drskim ili bezobzirnim ponaSanjem. Radnjom se
ugrozava spokojstvo, tjelesni integritet, duSevno zdravlje i Zivot ¢lanova porodice.
Posljedica djela je postavljena alternativno i ostvaruje se primjenom nasilja, drskim ili
bezobzirnim ponaSanjem. Kvalifikatorna okolnost postoji ako je ucinilac prilikom
izvr8enja djela koristio oruzje, opasno orude ili drugo podobno sredstvo da tijelo teSko
povrijedi ili zdravlje narusi. Tako djelo moze da bude izvrSeno od bilo kog ¢lana
porodice ili porodi¢ne zajednice nad drugim ¢lanom ili ¢lanovima.

Posljedicu nasilja u porodici je teSko jednozna¢no odrediti, ona je visestruka i
slojevita, ogleda se u nastanku konkretne opasnosti pri naruSavanju spokojstva
porodice, tjelesnog i duSevnog integriteta i oduzimanju Zivota ¢lanu porodice. Radnje
kojima se ostvaruje nasilje u porodici ostavljaju teSke psiholoske i socijalne
poremecaje koje ¢lanovi porodice imaju dugo nakon izvrsenog djela.

Kvalifikatorna okolnost cetvrtom kvalifikovanom obliku ovog djela gdje je
posljedica primjene nasilja smrt ¢lana porodice ili porodi¢ne zajednice je kontinuitet
zlostavljanja. Nacin izvrSenja i posljedica koje su dodatno kvalifikovane kontunitetom
u zlostavljanju predstavljaju najtezi oblik ovog djela. Kontinuirano zlostavljanje
podrazumijeva: a) fizicko zlostavljanje koje podrazumijeva kontinuiranu primjenu
fizickog nasilja nad Zrtvom koje se moZe kretati od teSkih tjelesnih povreda do
fizickog nasilja koje ne ostavlja tjelesne povrede (guranje, Stipanje, laksi udarci
otvorenim dlanom), b) seksualno zlostavljanje koje moZze da se kreée od
kontinuiranog vrenja radnji koje imaju obiljeZja krivicnog djela (silovanje, obljuba
nemocnog lica, obljuba zloupotrebom poloZaja, zadovoljavanje polnih strasti pred
drugim i dr.) i drugih radnji kojima se drugo lice seksualno iskoriséava i sa njime
manipuliSe i ¢) emotivno i socijalno zlostavljanje koje predstavlja primjenu raznih
psihi¢kih oblika prinude i maltretiranja te onemogucavanje prava na slobodne
socijalne kontakte.

Nadalje, u glavi drugoj u ¢lanu 6. Zakona taksativno se odreduju radnje koje
predstavljaju radnje nasilja u porodici i kojima se ostvaruje prekrsaj:

— nasilje je svaka radnja nasilja ¢lana porodice ili porodi¢ne zajednice kojom
se ugrozava spokojstvo, psihicki, tjelesni, seksualni ili ekonomski integritet
drugog ¢lana porodice ili porodi¢ne zajednice,

— prijetnja nano3enja tjelesne povrede ¢lanu porodice ili njemu bliskom licu,

— prijetnja oduzimanjem djece ¢lanu porodice ili izbacivanjem iz stana,

— iscrpljivanje radom, izgladnjivanje, uskradivanje sna ili neophodnog odmora
¢lanu porodice,

— vaspitavanje djece na naéin poniZavajuceg postupanja,
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— uskradivanje sredstava za egzistenciju ¢lanu porodice,

— uskraéivanje prava na ekonomsku nezavisnost zabranom rada ili drZzanjem
¢lana porodice u odnosnu zavisnosti ili podredenosti, prijetnjom ili ne
davanjem sredstava za Zivot ili drugim oblicima ekonomske dominacije,

— verbalni napad, psovanje, nazivanje pogrdnim imenom ili vrijedanje ¢lana
porodice na drugi nacin,

— ograni¢avanje slobode komuniciranja ¢lana porodice sa ¢lanovima porodice
ili drugim licima,

— oftecenje, uniStenje ili prometovanje zajednicke imovine ili imovine u
posjedu, kao i ostecenje ili uniStenje imovine u vlasnistvu ili posjedu drugog
¢lana porodice, odnosno, pokusaj da se to uéini,

— uhodenje ¢lana porodice i

— prouzrokovanje straha, poniZenja, osjec¢aja manje vrijednosti, kao i druge
radnje koje ne sadrZe obiljeZja krivicnog djela.

Kada je u pitanju donoSenje odluke da li djela nasilja u porodici treba procesuirati
kao

prekrsaje u skladu sa Zakonom ili kao krivi¢na djela u skladu sa Krivi¢nim
zakonom Republike Srpske, praksa ukazuje na veoma ,,¢udne” odluke postupajucih
organa. Naime, djela nasilja u porodici s ozbiljnim posljedicama, kao 5to su tjelesne
povrede ili ponavljanje djela nasilja u porodici, se najéesc¢e kvalifikuju kao krivi¢cno
djelo, a djela s blazim posljedicama ili vrijedanje, kao prekr3ajna djela. lako ove
razlike nisu jasno predvidene u zakonima njih stru¢njaci iz prakse veoma Cesto
navode (OSCE, 2009).

3 Hitne mjere zaStite zrtava nasilja u porodici

Medunarodni standardi sadrze preporuke drzavama o usvajanju zakona kojima bi se
pravosudnim organima omogucilo da primijene mjere za zastitu Zrtava od svih oblika
nasilja, kada je to potrebno i po hitnom postupku. Zastitne mjere trebaju biti dostupne
Zrtvama, a njihova primjena ne smije biti uslovljena pokretanjem nekog drugog
postupka. Tako su u Republici Srpskoj u ¢lanu 13. predvidene hitne mjere zastite koje
se mogu izre¢i zrtvi nasilja u porodici radi otklanjanja neposredne opasnosti po fizicki
i psihicki integritet, a radi sprecavanja ponavljanja nasilja i garantovanja bezbjednosti
Zrtvi. Izricanje hitnih mjera zastite je u nadleznosti prekrSajnog odjeljenja nadleznog
osnovnog suda. Izri¢e ih sudija za prekrsaje rjeSenjem, na koje se moze uloziti zalba u
roku od tri dana, a koja ne odlaze izvrSenje rjesenja. O zalbi odlucuje vijece
nadleZznog osnovnog suda u roku od 48 sati.

Zakon predvida dvije hitne mjere zastite a to su: udaljenje ucinioca nasilja iz
stana, kuce ili drugog stambenog prostora i/ili zabrana priblizavanja i kontaktiranja
uciniocu nasilja sa zrtvom nasilja u porodici. Prijedlog za izricanje hitne mjere zastite
podnosi policija, ovlasteni organ, ili osteCeno lice, a izri¢u se najkasnije u roku od 24
Casa od prijema prijedloga, odnosno od izvodenja u¢inioca nasilja u porodici pred
sud. Ova zakonska odredba ve¢ na odredeni nacin elimini$e atribut ,hitnost®, ukoliko
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se pocinioci djela nasilja u porodici odmah ne izvedu pred sud. Donosenje ovih mjera
zahtijeva hitno postupanje policije i tuzioca u svakom pojedinacnom slucaju nasilja u
porodici.

4  Pripremanje i planiranje sprovodenja hitnih mjera zastite

Sud koji je izrekao mjeru dostavlja rjeSenje o njenom izricanju nadleznoj
organizacionoj jedinici Ministarstva unutra$njih poslova na sprovodenje i ispituje
njeno sprovodenje i opravdanost trajanja u periodu za koji je izreCena. Komandir
policijske stanice (odnosno rukovodilac koga on neposredno ovlasti) koja je zaprimila
rjeSenje nadleznog suda o izreenoj hitnoj mijeri, odreduje policijskog sluzbenika
odgovornog za pripremanje, planiranje i sprovodenje mjere. Odgovorni policijski
sluzbenik najprije provjerava bezbjednost Zrtve i prikuplja informacije o tome da li
ucinilac nasilja postupa u skladu sa izre¢enom hitnom mjerom. Takode, poziva Zrtvu
na saradnju radi uspjeShog sprovodenja hitne mjere, upoznaje je sa mjerama i
sredstvima njene samozastite, nac¢inima i sredstvima medusobnog komuniciranja
tokom trajanja mjere, radi osiguranja blagovremene razmjene informacija i
preduzimanja neodloznih mjera i radnji neophodnih za njenu zastitu.

Uz prethodni pristanak Zrtve, odgovorni policijski sluzbenik sa Zrtvom dogovara i
razraduje sprovodenje plana postupanja Zrtve kada joj prijeti neotklonjiva i direktna
opasnost od ucinioca nasilja ili drugog lica, koje postupa zajedno s njim ili po
njegovom nalogu, zatim naéin pruZzanja pomoc¢i Zrtvi od strane njene rodbine i drugih
lica, te druge aktivnosti u cilju zaStite zdravlja i bezbjednosti Zrtve do dolaska
policijskih sluZbenika.

Policijski sluzbenik sa¢injava procjenu ugrozenosti zrtve i plan sprovodenja hitne,
mjere, a na osnovu prikupljenih informacija (uvidom u policijske evidencije,
informacija dobijenih od Zrtve, njene rodbine, komsija, prijatelja i poznanika u
njenom Zivotnom i radnom okruZenju, kao i od institucija koje raspolazu podacima
vaZznim za upoznavanje li¢nosti u¢inioca nasilja i Zrtve, te procjene njihovog
ponasanja).

Procjena ugroZenosti (¢lan 7. Pravilnika) sadrZi:

— podatke o uciniocu nasilja,

— podatke o ponaSanju ucinioca nasilja nakon izricanja mjere, kao i tokom
trajanja mjere,

— podatke o u¢iniocu nasilja iz kaznene, operativne i prekr$ajne evidencije, kao
i podatke iz registra oruzja i municije,

— podatke o Zrtvi i njenom ponaanju nakon izricanja mjere, kao i tokom
trajanja mjere,

— zakljucak o procjeni ugrozenosti zrtve.

Plan sprovodenja hitne mjere (¢lan 7. Pravilnika) sadrZi:
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— naziv suda, broj i datum rjeSenja, naziv izreCene mjere i vrijeme njenog
trajanja,

— liéne podatke i fotografiju ucinioca nasilja,

— mijere i radnje koje se planski sprovode tokom trajanja mjere,

— preventivni prostor potreban za sprovodenje mjere (odreduje se u odnosu na
granicu zasti¢enog prostora ili udaljenosti od Zrtve odredenu rjeSenjem suda
kao koncentri¢ni krug koji svojim prostorom i velicinom moze obezbijediti
blagovremeno zapazanje i preduzimanje mjera radi sprecavanja ucinioca
nasilja u namjeri ugrozavanja zdravlja i bezbjednosti zrtve), u kojem se
prema uciniocu nasilja primjenjuju policijska ovlascenja,

— podatke o policijskim sluzbenicima odredenim za sprovodenje planiranih
mjera i radnji sa rokovima sprovodenja,

— hitne mjere i radnje koje se mogu ocekivati u sprovodenju mjere, te nacin i
nosioce njihovog sprovodenja i

— nacin upoznavanja ostalih policijskih sluzbenika sa izreCenom mjerom i
planom njenog sprovodenja.

Vazno je napomenuti da se prilikom izrade plana sprovodenja hitne mjere zastire
konsultuje nadlezni centar za socijalni rad. Nadlezni rukovodilac policijske stanice
obezbjeduje da se sa zadacima iz plana sprovodenja hitne mjere upoznaju i policijski
sluZbenici koji nisu direktno ukljuceni u njeno sprovodenje koji takode sacinjavaju
izvjeStaj o mjerama i radnjama preduzetim tokom sprovodenja mjere i dostavljaju ga
odgovornom policijskom sluzbeniku koji ostvaruje kontakt sa Zrtvom.

Policijski sluzbenik koji zatekne ucinioca nasilja u krSenju hitne mjere ili u
okolnostima koje upu¢uju na namjeru krsenja mjere, ili koji zaprimi dojavu ili prijavu
zrtve ili drugog lica o ponaSanju uc¢inioca nasilja kojim se krsSi hitna mjera, bez
odlaganja preduzima mjere i radnje radi zastite zdravlja i bezbjednosti Zrtve i o tome
obavjeStava odgovornog policijskog sluzbenika ili lice koje ga zamjenjuje.

Policijski sluzbenik sprovodi hitnu mjeru zastite udaljenje ucinioca nasilja iz
stana, kuce ili drugog stambenog prostora i to na udaljenost odredenu sudom (¢lan 14.
Pravilnika) na na¢in da upozorenjem uciniocu nasilja da klju¢eve objekta iz koga se
udaljava preda Zrtvi ili drugom prisutnom licu i omoguéavanjem uciniocu nasilja da iz
objekta iz koga se udaljava ponese svoje li¢ne stvari neophodne za svakodnevni Zivot
i uzimanjem podataka 0 mogu¢em smjestaju u¢inioca nasilja. Kada je sud rjeSenjem
odredio oduzimanje kljuceva, a ucinilac nasilja odbije da zrtvi ili drugom prisutnom
licu preda kljuceve objekta iz koga se udaljava, kljucevi se oduzimaju upotrebom
sredstava sile.

Policijski sluzbenik moZe udaljiti sa lica mjesta ucinioca nasilja u sljede¢im
sluc¢ajevima:

— ukoliko uéinilac nasilja i nakon upozorenja pokusa uci u prostor u koji mu je

rjeSenjem suda zabranjen pristup,

— ukoliko ucinioca nasilja zatekne u prostoru ili objektu iz koga je udaljen i

— u slucaju dojave ili prijave zbog postojanja osnova sumnje da je ucinilac

nasilja postupio suprotno izrecenoj mjeri.
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U slucaju postojanja okolnosti koje upuéuju na opasnost da ¢e ucinilac nasilja
nakon udaljenja, suprotno izre¢enoj hitnoj mjeri zastite, pokuSati uc¢i u prostor ili
objekat iz koga je udaljen, preduzimaju se planirane operativno-takticke mjere i
radnje sprecavanja u¢inioca nasilja da ude u zasticeni prostor ili objekat ili da ugrozi
zdravlje i bezbjednost Zrtve.

Policijski sluzbenik sprovodi hitnu mjeru zastite — zabrana priblizavanja i
kontaktiranja uciniocu nasilja sa zrtvom nasilja u porodici (¢lan 17. Pravilnika)
blagovremenim preduzimanjem mjera, obezbjeduju¢i da se uéinilac nasilja tokom
sprovodenja te mjere pridrzava zabrane priblizavanja zrtvi na udaljenosti odredenoj
rjeSenjem suda, na sljede¢i nacin:

— u slucaju da ucinioca nasilja zatekne u prostoru koji je odreden planom
sprovodenja mjere, nareduje mu da napusti prostor u kojem se nalazi zrtva i
upozorava ga na posljedice u slu¢aju nepoStovanja rjeSenja suda,

— na dojavu zrtve ili drugog lica o nepostovanju rjeSenja suda, odmah izade na
mjesto dogadaja, te naredi uciniocu nasilja da napusti prostor u kojem se
nalazi zrtva,ukoliko je do takvog kontakta doslo slucajno i

— u slucaju saznanja o namjeri ili planu ucinioca nasilja da postupi suprotno
rjeSenju suda ili namjeri da ugrozi zdravlje i bezbjednost Zrtve na drugi
nacin, odmah pronade uéinioca nasilja i upozori ga na posljedice takvog
ponasanja.

Ako ucinilac nasilja kr8i ovu hitnu mjeru zatite ili odbije da postupi po
naredenjupolicijskog sluZbenika da napusti prostor, policijski sluzbenik ga udaljava sa
lica mjesta i odmah, uz izvjestaj, obavjestava nadleznog tuzioca, nadlezni sud i centar
za socijalni rad.

Ukoliko ucinilac nasilja za kontaktiranje sa Zrtvom Koristi sredstva za
komunikaciju na daljinu, policijski sluZzbenik upucuje Zrtvu da od pravnog lica koje
pruza telekomunikacijske usluge zatraZi podatke o istovjetnosti telekomunikacijskih
adresa, koje su u odredenom periodu uspostavile vezu sa telekomunikacijskim
uredajem koji koristi Zrtva, te da takve podatke dostavi odgovornom licu.

Kada su u pitanju evidencije i izvjeStavanje prema Pravilniku je definisano da
Centar javne bezbjednosti vodi evidencije o preduzetim radnjama, o broju pokrenutih
i zavrSenih postupaka i drugim preduzetim mjerama u vezi sa sprovodenjem hitnih
mjera. Centri javne bezbjednosti, na zahtjev nadlezne uprave Ministarstva unutradnjih
poslova Republike Srpske, dostavljaju navedene evidencije. Policijska stanica
nadlezna za sprovodenje hitnih mjera vodi evidencije na nacin da formira i vodi spis u
koji se ulaZzu sva pismena nastala tokom pripreme, planiranja i sprovodenja myjere.
Policijska stanica dostavlja centru za socijalni rad, prema mjestu prebivalista,
odnosno boravista Zrtve, izvjestaj o sprovodenju izreCenih mjera. Policijska stanica
nadleZzna za sprovodenje mjere duzna je da, u skladu sa Zakonom, prati njeno
izvr8enje i o tome izvjeStava sud, predlaZze prekid, produZenje ili zamjenu drugom
mjerom. Odgovorni policijski sluzbenik podnosi izvjeStaj u pisanom obliku o
sprovodenju hitnih mjera rukovodiocu najmanje jednom sedmi¢no, a po potrebi i
Cesce.
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5 Zakljucak

U postoje¢em pravnom okviru u Republici Srpskoj, pravna kvalifikacija djela nasilja
u porodici kao prekrsaja, ili krivicnog djela, u skladu je s opSteprihvacenim
shvatanjem pojma krivi¢nog djela, koji se navodi u medunarodnim dokumentima.
Medutim, kod nas, postoje izvjesne bitne razlike izmedu prekr$aja i kriviénih djela.
Zakon o zastiti nasilja u porodici propisuje da o izvrSenom djelu nasilja u porodici
policija odmah obavjesStava i nadleznog tuzioca. Ukoliko tuzilac i policija donesu
odluku o tome da je neko djelo prekr3aj policija podnosi prijavu direktno sudiji za
prekrSaje u prekrSajnom odjeljenju osnovnog suda. U ovim slu¢ajevima uloga tuzioca
gotovo i ne postoji (odnosno zavrsava se ve¢ prilikom donosenja odluke da je neko
djelo prekr3aj). Takode, izvjesna je znaajna razlika izmedu vrsta sankcija za
pocinjene prekrsaje i sankcija za kriviéna djela. Generalno, prekrsajna djela smatraju
se manje ozbiljnim, te procesuiranje nasilja u porodici kao prekrSajnog djela
minimalizuje ozbiljnost koju vr3enje nasilja u porodici ima nad ¢lanom porodice. Da
li neko djelo smatrati za prekrsaj ili za kriviéno djelo Cesto je rezultat nejednakog
misljenja policije i tuzilaca. Bez jasne pravne kvalifikacije, jasnog razlikovanja
osnovnih elemenata ovih djela i sveobuhvatne edukacije svih u¢esnika u postupku,
nema adekvatnog dono3enja odluka u pogledu kaZnjavanja nasilnika. Najbolje
rjeSenje podrazumijeva smatranje svakog nasilja u porodici kriviénim djelom. Dobar
primjer prakse predstavlja osnivanje Prvog osnovnog javnog tuzilastva u Beogradu
koje je oformilo posebno odjeljenje za borbu protiv nasilja u porodici. Ono je
sastavljeno od tri zamjenika javnog tuzioca koji postupaju samo u krivicnim
predmetima protiv polne slobode i krivicnim djelima protiv braka i porodice.

Kada su u pitanju hitne mjere zastite jasno je da su one osmisljene s ciljem da se
sprijeci daljnje izlaganje Zrtve nasilju. Zastitne mjere treba da sluze da se pomogne
zrtvi, 1 trebaju biti dostupne Zrtvi, nezavisno od bilo kojeg drugog postupka. Medutim,
postavlja se krajnje opravdano pitanje, a to je pitanje izricanja i primjene ovih mjera.
Naime, kako se iz neformalnih razgovora sa policijskim sluzbenicima moglo saznati,
ove mjere se rijetko, gotovo nikako i ne izricu. Sve ovo ukazuje na to da je
neprovodenje odredaba Zakona o zastiti od nasilja u porodici, prirodna posljedica
nerazumijevanja ovog fenomena, nedovoljnog poznavanja zakona, neznanja i
nedostatka sredstava da se adekvatno reaguje na nasilje u porodici, te nedostatka
konkretnih mehanizama za osiguranje koordiniranih reakcije od strane nadleznih
institucija i lica u zastiti Zrtava i gonjenju pocinilaca.
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LOBIRANJE U FUNKCIJI KREIRANJA IMIDZA
BOSNE | HERCEGOVINE

LOBBYING IN FUNCTION OF CREATING
IMAGE OF BOSNIA AND HERZEGOVINA

Jelena Rajakovic
Ambasador BiH u Izraelu

6 Sazetak

U radu smo identifikovali klju¢na pitanja o zastupljenosti, na¢inima i ciljevima
lobiranja u promociji politika BiH koje se sprovode na entitetskom ili drzavnom
nivou, i efektima takvog lobiranja na imidz zemlje, te ukazali na prepreke formiranju
zajednickih ciljeva Bosne i Hercegovine kao preduslova za usaglasavanje
spoljnopoliti¢kih ciljeva. Posto su sukobi politickih koncepcija unutar BiH uglavnom
i etni¢ki sukobi, proizilazi da se i lobiranje moZe okarakterisati kao dominantno
etnicko. Potpuna dominacija unutrasnjopoliti¢kih ciljeva ne predstavlja dobru osnovu
za lobiranje u inostranstvu, gdje se lobira u konkurenciji ostalih drzava, Sto se
negativno odrazava na imidz Bosne i Hercegovine i u medunarodnim politi¢kim
krugovima i u medunarodnoj javnosti.

Kljucne rijeci: Lobiranje, imidz, nacin, ciljevi, efekti, spoljna politika,
medunarodna politika, diplomatija.

7 Summary

In this paper we have identified key issues of representation , ways and means of
lobbying in the promotion of policies that are implemented in BiH at the entity or
state level, and the effects of such lobbying on the image of the country. We have also
pointed out to the obstacles related to the establishment of common objectives in
Bosnia and Herzegovina as a precondition for harmonization of foreign policy goals.
Since the conception of the political conflicts within the BiH are generally ethnic
conflicts, it appears that lobbying can be characterized as predominantly ethnic.
Complete domination of internal political goals is not a good basis for lobbying
abroad , where lobbying competes with lobbying of other countries, which reflects
negatively on the image of Bosnhia and Herzegovina both in international political
circles and in the international community.

Keywords: Lobbying, image, method, objectives, effects, foreign policy,
international policy, diplomacy.
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8 Uvod

Lobiranje je danas bitan element politi¢kog odlucivanja, u kome lobisti predstavljaju
sponu izmedu donosioca odluka i posebnih interesa subjekta koji ih je angazovao.
lako se lobisticka praksa razli¢ito ureduje u zavisnosti od okuZenja u kome se
primjenjuje, osnovna intencija jeste utemeljenje i prihvatanje lobiranja kao legalne,
transparentne aktivnosti u procesu donoSenja odluka, kroz organizovan regulativni
pristup. Demistifikacija uloge lobiranja, neophodna je zbog brojinih kontroverzi i
negativnih konotacija koje prate ovu oblast, kao i zbog sprecavanja korupcije kroz
povecéanja uvida u akivnosti lobista. Lobiranje je uvijek vezano za promociju ili
zastitu nekog posebnog interesa, s ciljem uticanja na zakonodavnu ili izvrSnu vlast, pa
je pojam lobiranja proSiren i na sve one koji se bave javnim zagovaranjem,
posredovanjem ili zastupanjem.

U razvijenim demokratskim druStvima nacin, okviri i akteri lobiranja utvrdeni su
nizom propisa. Jasna pravila lobiranja i njihovo zakonsko regulisanje doprinose
transparentnosti i borbi protiv korupcije u drustvu. Tako uredeno lobiranje predstavlja
i na¢in ,,pruzanja zakonodvcima ozbiljnih analiza odredene problematike, ukljucujuéi
i moguce posledice i efekte odredenih predloZenih propisa“ (Kober-Smith, 2000, str.
14). Sto su zemlje formalnije uredile oblast lobiranja, to su lobisticke aktivnosti
intenzivnije.

Na medunarodnom planu, svaka drZava nastoji da formira javno misljenje o sebi
u skladu s politickim ciljevima i interesima koje Zeli da ostvari. Nacin na Koji
medunarodna javnost doZivljava jednu zemlju i njena pozicija na medunarodnoj
politi¢koj sceni, u savremenim uslovima predstavlja jedno od sustinskih pitanja koja
uti¢u na njen cjelokupni razvoj. Pitanjima, da li, i kakvu spoljnu politiku ima Bosna i
Hercegovina, kojim sredstvima i sa kojim ciljevima se nastupa na medunarodnoj
politi¢koj i javnoj sceni, kakva je njena diplomatija, kakvu sliku o sebi Salje u svijet,
da li je moguce popravljanje njenog imidza, 20 godina nakon zavrsetka rata i dalje se
malo ko bavi na organizovan, strateSki nac¢in. Ovo pitanje postaje aktuelno i zbog
pristupanja Evropskoj uniji. U Briselu vlada velika konkurencija medu zemljama koje
Zele ¢lanstvo u EU. Nakon posljednjeg kruga prosirenja u sjedistu EU djeluje je 199
ambasada i preko 5 500 sluzbeno registrovanih lobistickih gupa i pojedinaca. Prema
poslednjim istraZivanja nesluzbeni broj pojedinaca i grupa koji lobiraju posebne
politicke interese je vec¢i za oko 40 procenata (Greenwood & Dreger, 2013). Osnovni
preduslov za kreiranje uspjeSne strategija lobiranja Bosne i Hercegovine trebalo bi da
podrazumijeva podrsku na unutrasnjem politickom planu.

9 Teorijsko poimanje lobiranja

Posmatrano kroz vrijeme, poku$aji uticanja na stavove i odluke vlasti, kao nacin
ostvarivanja ciljeva, u razli¢itim formama se javljaju joS u najranijim civilizacijama
ali lobiranje postaje legitimni dio politickih sistema uporedo sa sa razvojem i
povecanjem broja institucija u savremenim demokratskim drustvima, Sto je imalo za
posljedicu povecéanje broja donosilaca javnih odluka, uz istovremeno Sirenje i polja
uticaja na njih.
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Stru¢ni radovi koji se bave lobiranjem, ve¢inom na sli¢an na¢in odreduju svrhu
lobiranja ali su prisutne razlike u definisanju subjekata i metoda te aktivnosti. Cesto
se pojam lobiranja u literaturi prepli¢e sa srodnim pojmovima odnosi s javno$céu, javni
poslovi ili odnosi s viadom.

Lobiranje kao dio politicke prakse, pravne nauke ali istovremeno i poseban dio
odnosa s javno$cu, predstavlja skup legitimnih aktivnosti koje se preduzimaju
organizovano, kako bi se izvrSio uticaj na organe vlasti u procesu politickog
odlu¢ivanja. Lobiranje se u savremenom znacenju pojma definiSe na razlicite nacine:
,,Poseban dio odnosa s javno$cu, ¢ija je svrha da uspostavi i odrZzava odnose s vladom
kako bi se uticalo na donoSenje zakona i propisa“ (Tanta, 2007, str. 29).

Posmatranje procesa lobiranja kao dijela odnosa s javno$¢u zasnovano je na
Cinjenici da se danas sve vec¢i dio lobisti¢kih aktivnosti usmjerava u odnose s
medijima, i indirektno preko dobijene podrSke javnosti, vrsi pritisak na donosioce
odluka. Na tom nivou, lobiranje predstavlja informisanje i ubjedivanje javnosti u
opravdanost stavova za koje se lobira, a s druge strane, to je i jedan od nacina da
vlasti informiSu o stavovima koji lobisti zastupaju.

Budu¢i da je povezano s odnosima s izvrShom i zakonodavnom vlascu, lobiranje
je i dio politicke prakse i u tom smislu moZe se definisati kao ,,organizovano
delovanje pojedinaca i interesnih grupa kojim se utice na na odluke predstavnika
zakonodavne i izvrdne vlasti, a ¢iji je cilj da se pomoviSu i zastite odredeni legitimni
interesi (opsti ili posebni) koje ti pojednici ili grupe zastupaju ili predstavljaju
(Golubovi¢, 2009, str. 13). S razvojem medunarodnih odnosa ovakva definicija bi se
mogla upotpuniti i drzavama, odnosno njenim vladama, kao lobistima.

Sa stanoviSta prava, lobiranje je oblast koja se mora ograniiti pravnim
okvirima, njeno poslovanje definisati zakonskom regulativom, a lobisticke firme
registrovati uz transparentne izvjeStaje o poslovanju. Uredeno na taj nacin,
profesionalno lobiranje predstavlja legitimnu aktivnost s ciljem zastupanja odredenih
interesa. Buduc¢i da je ova profesija ¢esto dovodena u vezu sa korupcijom, lobiranje se
posmatra i kao tajni savez vlasti i lobista, a takode, lobisti su Cesto bili i akteri
razli¢itih skandala vezanih za nezakonito finansiranje politckih stranaka ili politicara i
netransparentno donoSenje politickih odluka. Osnovna razlika izmedu lobiranja kao
legitimne aktivnosti i korupcije jeste Sto se lobiranjem nastoji posti¢i promjena
pravila, a korupcijom njihovo zaobilazenje.

U ovom trenutku, u prvom od dva najatraktivnija polja za lobiranje, SAD-u i EU,
lobiranje je potpuno inkorporisano u pravni i politicki sistem,a lobiranje u EU
obuhvaceno je profesionalnim kodeksima.

Lobirani mogu da budu svi koji donose odluke u sferi javnih politika. Lobisti
mogu da budu pojedinci ili grupe koje mogu da dodu do centara u kojima se donose
odluke, i uticu na donosioce odluka u skladu sa svojim ciljevima. Interesne grupe
(organizacije civilnog drustva, lobisticke grupe, grupe za pritisak) kao ucesnici u
procesu lobiranja nisu dio strukture vlasti, a djeluju s ciljem promocije ili zastite
odredenih interesa, koji ne podrazumijevaju osvajanje vlasti. Referentni politoloski
rjecnici, najce$¢e se u osnovi definisanja ovog pojma, pozivaju na Trumana, prema
¢ijem misljenju je interesna grupa ,,bilo koja grupa pojedinaca koja na osnovu jednog
ili viSe zajednickih interesa, iznosi svoje zahtjeve prema drugim drustvenim grupama,
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kako bi postigla, odrzala ili poboljSala zadate ciljeve” (Bobbio, Mattencci & Pasgino,
1998, str. 469). Opsta podjela lobiranja jeste na formalno i neformalno. Formalno
lobiranje podrazumijeva angaZzovanje profesionalnih lobista i agencija s ciljem
uticaja na predstavnike zakonodavne i izvrsne vlasti.

Neformalno lobiranje predstavlja javno zagovaranje i podrazumijeva gradanske
inicijative, uces¢e interesnih gupa ili pojedinaca u javnom Zivotu, kao bi se
indirektno, putem fomiranja javnog mnjenja uticalo na proces dono3enja politi¢kih
odluka. Kao takvo, neformalno lobiranje nije pravno regulisano, ali je ograni¢eno
ciljevima koji u svakom slucaju moraju da budu legitimni.

Razliciti regulacioni pristupi lobiranju zavise od politi¢kog uredenja okruzenja u
kome se lobira. U praksi nailazimo na razlike kod pravnog ogranic¢enja formalnog
lobiranja isklju¢ivo na zakonodavnu vlast ( primjer SAD), dok je neformalno
lobiranje dozvoljeno i kod izvr3ne vlasti. Evropska unija slijedi vestminsterski model
organizacije vlasti, u kome je lobiranje odredeno kao odnos izmedu lobiste i
zakonodavne i izvrdne vlasti.

U zavisnosti da li je obuhvaceno regulativom, lobiranje se moZe podjeliti na
formalno i neformalno, a u pogledu interesa koji se zastupa, lobiranje bi se moglo
podijeliti na korporativno i institucionalno. Korporativno lobiranje podrazumijeva
zastupanje interesa poslovnih kompanija, a institucionalno se odnosi na lobiranje u
drZzavnim ili medunarodnim institucijama, najc¢esce s ciljem raspodjele sredstava.

Posebna wvrsta institucionalnog lobiranja jeste politicko lobiranje na
medunarodnom nivou, gdje institucije ili ¢elnici institucija jedne zemlje lobiraju
prevashodno za ostvarenje politickih ciljeva u EU ili nekoj pojedinaénoj zemlji.

,,Lobiranje je je danas visoko sofisticirana aktivnost koja se sastoji od meSavine
velikog broja vestina koje su neophodne za njegovo sprovodenje. Pre svega su bitne
ekspertize vezane za politicki sistem, pravni okvir i legislaturu, i na kraju sektorska
ekspertiza koja zavisi od polja delovanja lobiste. Medutim, smatram da su dva
najbitnija alata za svakog lobistu njegov li¢éni integritet i mreZa kontakata kojom
raspolaze* (Gueguen, 2013, str. 8).

Govoreci 0 znac¢aju lobiranja treba imati na umu da odluke koje se donose nikad
nisu autonomne i oslobodene spoljnih uticaja.

10 Subjekti medunarodnog lobiranja Bosne i Hercegovine

Subjekti lobiranja kao legitimnog sredstva u medunarodnim odnosima u borbi za
odredene interese Bosne i Hercegovine, mogu biti institucije BiH, diplomatska
predstavnistva, entiteti, gradovi, lokalne zajednice, nevladine organizacije, licencirani
lobisti, mediji, pojedinci, kao i svi oni ¢ije djelovanje nije ograni¢eno zakonom.
Spoljna politika i medunarodna komunikacija, ustavom su odredeni kao nadleznost
institucija BiH, a kreiranje i sprovodenje spoljne politike BiH su u nadleznosti
PredsjedniStva i Ministarstva spoljnih poslova.

U skladu s Ustavom BiH i entiteti obavljaju funkcije koje u sebi sadrZze element
inostranosti, $to znaci da se po definiciji obavljaju i saradnju sa instranstvom. Ove
nadleZnosti ne spadaju direktno pod naziv spoljna politika ali zbog svoje prirode
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zahtijevaju medunarodnu saradnju. lako je spoljna politika u nadleZznosti Bosne i
Hercegovine ,,svaki entitet moZe takode sklapati sporazume sa drZzavama i
medunarodnim organizacijama uz saglasnost Parlamentarne skupstine. Parlamentarna
skupstina moZe zakonom predvidjeti da za odredene vrste sporazuma takva saglasnost
nije potrebna” (Ustav BiH).

Usaglasena Platforma BiH o spoljno-politickim prioritetima koja u prvi plan
stavlja saradnju sa susjednim zemljama, zemljama Evropske unije i zemljama
Clanicama Savjeta za implementaciju mira, ukazuje i na potrebu uticaja na
oblikovanje javnih politika u njima, kako bi se ostvarili odredeni rezultati .

Uspjedno koriStenje lobiranja u svrhu promovisanja i ostvarivanja spoljne
politike zemlje zavisi od utvrdivanja ciljeva koji treba da budu ostvareni u
nacionalnim i medunarodnim okvirima. Ti ciljevi, kao i subjekti lobiranja u BiH,
uglavnom su skriveni od javnosti i teSko dostupni.

Proces lobiranja u BiH nije pravno regulisan i najve¢im dijelom se odvija
vaninstitucionalno, nesistemati¢no i najce$¢e S ciljem ostvarivanja partikularnih
interesa unutar BiH. U ime BiH vaninstitucionalnim lobiranjem i javnim
zagovaranjem bave se razliCiti akteri: drZavne i entitetske vlasti, politicke partije,
diplomatski predstavnici stranih drZava, dijaspora, vjerske zajednice, mediji,
nevladine organizacije, lokalne zajednice, kulturni i sportski radnici. Svi koji su u
prilici da se susre¢u sa donosiocima odluka na medunarodnom planu, imaju
moguénost da lobiraju i zagovaraju odredene interese. S obzirom na teSkoce
usaglaSavanja ciljeva, i1 identifikaciji zajedni¢kog interesa, rijetko se radi o
koordinisanim aktivnostima. Osim toga, angaZovanje profesionalnih lobista je skupa
aktivnost koja zahtijeva jasno definisane i mjerljive indikatore uspjeha njihovog rada.
Posto nema strategije promocije BiH, nema ni osnove za angaZovanje profesionalnih
lobista. Zato se prestavnici vlasti u BiH viSe oslanjaju na djelovanje medija i
pojedinaca: politicara, intelektualaca, kulturnih i sportskih radnika, udruzenja
dijaspore.

Formalnim lobiranjem na nivou Bosne i Hercegovine, u smislu promovisanja i
zastupanja interesa BiH, bavi se vrlo mali broj subjekata. U budzetu BiH nisu
predvidena finsnsijska sredstva za angazovanje lobistickih agencija ili za
medunarodno politéko savjetovanje. Institucionalno lobiranje Bosne i Hercegovine se
samo dijelimi¢no odvija preko njene diplomatske mreze ali bez preciznih smjernica
kakvu BiH treba da promovise i bez lobistickih kapaciteta. Stvaranje pretpostavki za
konstruktivniju ulogu diplomatske mreZe BiH u procesu lobiranja, podrazmijevalo bi
prethodno postizanje politickog konsenzusa o interesima BiH i 0 na¢inu na koji oni
treba da bude predstavljeni.

Republika Srpska se bave formalnim lobiranjem i Koristi javna finansijska
sredstva u svrhu angazovanje lobistickih agencija i otvaranje predstavniStava RS.
Republika Srpska ima otvorena predstavnistva Vlade RS u Srbiji, Rusiji, Izrelu,
Belgiji i Njemackoj, Grekoj, SAD, a u pripremi je otvaranje predstavnistava u Austriji
i Hrvatskoj. Na zvani¢noj web stranici Vlade Republike Srpske navedeno je da su
predstavnistva RS u inostranstvu formirana s ciljem uspostavljanja ekonomske,
naucnotehnicke, kulturne, socijalne, informativne, prosvjetne, sportske i druge
saradnje sa subjektima u inostranstvu. Ova predstavniStva nemaju diplomatski

65



Rajakovi¢, J. (2016). Lobiranje u funkciji kreiranja imidZza Bosne i Hercegovine. Anali
poslovne ekonomije, br. 14, str. 61-78

karakter, otvaraju se prema zakonima drzava u kojima se nalaze, pri ¢emu se za ta
predstavnistva ne moze re¢i ni da su lobi ili konsultantske firme, ve¢ se radi o
direktnim predstavnicima Vlade RS, koji su u okviru vazecih propisa i kompetencija
entiteta otvorene u svrhu promocije aktivnosti koje su u nadleznosti Republike
Srpske.

Vlasti Republike Srpske su posljednjih godina preduzele niz aktivnosti i u oblasti
politi¢kog konsaltinga i angazovanja lobistickih agencija koje zastupaju interse RS na
medunarodnom planu. Od 2007. godine izdvajaju se sredstva iz budZeta RS za tu
namjenu, a ugovori nose oznaku interno, dakle imaju odredeni stepen tajnosti, te
javnosti nisu poznati ciljevi, rezultati i iznos sredstava koja Vlada RS izdvaja za
lobiranje.

Kanton Sarajevo takode ima svoju Kancelariju u Briselu, a kao njen cilj navedeno
je sledece: 1) pruZati aktuelne informacije o otvorenim finansijskim programima i
fondovima podrske, 2) predstaviti projektne ideje i wvrSiti promociju uspjesnih
projekata drugim evropskim regijama i institucijama, 3) pruZiti institucionalnu
podrsku, ponuditi ekspertnu pomo¢ i obezbijediti partnere za projekte finasirane iz
financijskih programa Evropske Unije otvorenim za BiH, 4) promovisati privredne,
kulturne i turistiCke potencijale Kantona Sarajevo, 5) pruZati informacije o
moguénosti investiranja u Kanton Sarajevo i 6) Zastupati interese Kantona Sarajevo.

Subjekti formalnog i neformalnog lobiranja u BiH, u sluzbi su dostizanja
razli¢itih politi¢kih ciljeva, koji su u osnovi slika sukoba koncepcija o tome kako
treba politicki urediti Bosnu i Hercegovinu.

11 Nacin i ciljevi lobiranja BiH

Lobiranje iz Bosne i Hercegovine u medunarodnim politickim krugovima i
medunarodnoj javnosti, uglavnom je usmjereno na ostvarivanje unutrasnjopolitickih
ciljeva, koji su u osnovi nacionalnog karaktera.

Poceci lobiranja se za devedeste godine proslog vijeka, kada se u Sjedinjenim
Ameri¢kim DrZavama, ali i u drugim zemljama, vrlo malo znalo o republikama SFRJ,
kao i o sustini deSavanja koja su vodila u gradanski rat na njenim prostorima.

Kada je americka PR agencija Ruder i Fin, kao lobisti¢ka agencija koju su
angazovale vlade Slovenije, Hrvatske, i tadaSnje Republike BiH, poc¢ela da se bavi
balkanskim sukobima, u javnosti su pocele da se pojavljuju simplifikovane i
adaptirane verzije dogadaja sa prostora bivie Jugoslavije.

Govoreci 0 strategiji rada Ruder i Fina, DZejms Harf, direktor te agencije je kao
osnovu strategije istakao potrebu tumacenja nacina na koji funkcioniSu americ¢ko
drustvo i trziste klijentu, a u SAD da objasne kako to funkcioniSe u zemlji koju
zastupaju. On je naveo da je agencija uspostavila sofistikovan aparat za sakupljanje
vijesti s fronta, o onome Sto se deSava u Hrvatskoj i Bosni, a onda je sve to trebalo
svesti na formu koju bi razumjeli Amerikanci.

U intervjuu datom francuskom novinaru Zaku Merlinou u oktobru 1993. godine,
Harf je govorio o tome kako su lobirali za Bosnu i Hercegovinu i Hrvatsku: ,, Jednim
potezom mi smo bili u stanju da prezentujemo pricu o dobrim i loS§im momcima koja
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bi kasnije sama nastavila da se razvija. Na$ zadatak nije da provjeravamo informacije.
Mi nismo za to opremljeni. Na$ posao je da ubrzamo protok informacija koje su za
nas povoljne, da ih usmjerimo ka precizno izabranim ciljevima. Mi smo profesionalci.
Mi smo imali posao koji je trebalo da obavimo i mi smo ga obavili. Mi nismo placeni
da budemo moralni* (Kovacevi¢, 2007, str. 78).

Od pocetka izbijanja rata u Bosni i Hercegovini odnosi sa javnos¢u odigrali su
znacajnu ulogu. Prema podacima ameri¢kog ministarstva pravde, lobisticke aktivnosti
tadasnje Republike BiH u SAD pocele su ve¢ tokom 1992. godine.

AngaZzovanjem PR agencije Ruder Fin, vlasti RBiH trudile su se da ostvare ne
samo politicke ciljeve, ve¢ i kontakte sa osobama bitnim za procese donoSenja
znacajnih odluka, kao i mobilizaciju americke javnosti.

Dejvid Oven u svojoj knjizi Balkanska odiseja se poziva na pisanje lista
Atlanta Journal Constitution od 28. februara 1993. godine u tekstu ,,Tajno oruZje:
Ameri¢ke PR firme prodaju Srbe kao loSe momke* i navodi da je od juna do
decembra 1992. godine agencija Ruder i Fin organizovala sastanke bo$njac¢kih
funkcionera iz BiH sa kandidatom za potpredsednika SAD Alom Gorom, v. d.
drZzavnog sekretara Lorensom Iglbergerom, kao i sa 10 uticajnih senatora, ukljucujuéi
lidera Demokratske stranke u Senatu DZordZa Micela i lidera Republikanske stranke u
Senatu Roberta Dola.

Agencija je takode zvala telefonom ¢lanove Kongresa 48 puta, 20 puta je zvala
¢lanove Senata i preko 80 telefonskih poziva je uputila novinskim kolumnistima,
televizijskim voditeljima i drugim novinarima (Corwin, 1999). Osim organizovanja
posjete ministra spoljnih poslova RBiH Vasingtonu, sluzbenici firme Ruder i Fin
savjetovali su bosnjacku delegaciju u Helsinkiju na hithom samitu KEBS
(Konferencija za bezbjednost i saradnju u Evropi, preteta OEBS-a ), zatim u
Istanbulu povodom organizacije Islamske konferencije, na zasjedanju Generalne
skupstine UN i Londonskoj konferenciji u avgustu 1992. godine.

Od pocetka u Hrvatskoj i Bosni i Hercegovini, veéina ameri¢kih i
zapadnoevropskih medija otvoreno je zastupala stavove jedne od zaracenih strana,

PP

stekle simpatije americke javnosti.

,,JO§ kao glasnogovornik predsjednika Republike Hrvatske uo¢io sam golemu
vaznost iskoriStavanja statusa Zrtve za internacionalizaciju hrvatskoga drZavotvornog
pitanja (...) to su veoma dobro shvatili i bos$njacki ¢elnici (...) jer Amerikanci posebno
vole navijati za slabijeg* (Nobilo, 2000, str. 194).

Hrvatska strategija bila je svakodnevno plasiranje ogomnog boja informacija ¢ija
se istinitost teSko moZze provjeriti. Zagreb je otpoCeo Svoj propagandni rat prema
slovenackom obrazcu, shvataju¢i da su se odluéuju¢i dogadji dogoditi u stranoj
Stampi i izvjeStajima najvecih TV mreZa.

U intervjuu objavljenom u knjizi Zaka Merlinoa lIstine o Jugoslaviji nisu sve za
pricu, direktor agencije ,, Ruder Fin" DZejms Harf objaSnjava kako je zajedno sa
saradnicima pravio sliku ratova na prostoru bivse Jugoslavije i imidZ Srba i kakav je
to imalo uticaj na svjetsko javno mnjenje. On sebi pripisuje zasluge za plasiranje price
izmedu 2. i 5. avgusta 1992. godine, o logorima koje drze Srbi u BiH.
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»AngaZzovali smo tri vaZne jevrejske organizacije: Americko-jevrejski kongres,
Americ¢ko-jevrejski komitet i Americko-jevrejsku ligu protiv kleveta. PredloZili smo
im da objave prilog u, ,Njujork tajmsu™ i da organizuju protestni skup pred zgradom
na Ist riveru (OUN). Blef je potpuno uspeo i jevrejske organizacije su usle na stranu
muslimana. Tako smo uspeli da u javnom mnjenju stvorimo sliku znaka jednakosti
izmedu Srba i nacista. Izjednacavanje Srba sa nacistima bilo je sloZen posao koji smo
mi pojednostavili pricom o dobrim i zlim momcima. Uspeli smo, jer smo gadali pravo
u metu, jevrejsku publiku. Odmah je nastupila osetna promena jezickog registra u
medijima, uz upotrebu izraza sa veoma jakim emotivnim nabojem, kao $to su etnicka
¢iS¢enja, koncentracioni logori itd, Sto je sve prizivalo u svest poredenje sa
nacistickom Nemackom, gasnim komorama i Ausvicom. Pogodili smo pravo u metu*
(Merlino, 1994).

lako je teSko povjerovati da bi specijalizovani politi¢ki krugovi u SAD donosili
kljuéne odluke na osnovu izvjeStaja PR agencija, ipak je na taj na¢in s jedne strane
izvrSena mobilizacija javnosti pod ¢ijim su pritiskom donesene i neke bitne odluke, a
s druge, pred tom istom javnos¢u je stvoren alibi za planirane akcije.

Bez namjere zalaZenja u teorijske rasprave oponenata i apologeta novog
svjetskog poretka i njegove bitne odrednice, medijskog sistema, navodimo da postoje
misljenja da Srbi ne bi mogli da uticu na stvaranje slike u javnosti o ratovima na
prostoru SFRJ, budu¢i da su zapadni mediji sastavni dio postojeceg sistema i kao
takvi imaju zadatak da podrZe taj sistem.

Ipak, evidentno je i da tadasnja srpska politika nije imala sluha za americko i
zapadnoevropsko javno mnjenje, a medunarodni politicari i strani novinari slazu se u
ocjeni da je na samom pocetku jugoslovenske krize Srbija izgubila propagandni rat.
Reporter, Sajmon Frimen, ve¢ 1991. godine u nedeljniku Evropljanin primjecuje:
,»Srbi se gadno muce u ovoj propagandnoj bici. Imaju vodu, Slobodana Milosevica,
¢ija je mjeSavina tvrdoglavog nacionalizma i tvrdokornog marksizma ubita¢na za
odnose sa javnoséu* (Makara, 1991).

Drzave koje su devedestih godina nastale raspadom SFRJ i koje su Zeljele da se
promoviSu u Vasingtonu, pocele su da koriste usluge lobista, koji se u takvim
okolnostima predstavljali unajmljene diplomate.

Najtrazeniji  su bili aktelni i bivSi senatori ili kongresmeni, zbog dobrog
poznavanja americkog drZzavnog sistema i na¢ina za ostvarivanje cilja, ali Sto je jo$
vaZnije zbog poznanstava s uticajnim osobama u sistemu donoSenja odluka. | dok su
vlasti bivsih jugoslovenskih republika na vrijeme prepoznale znacaj lobiranja za
medunarodnu afirmciju svojih ciljeva, zvani¢na srpska politika se umjesto jakih
profesionalnih lobistickih kuc¢a u Vasingtonu, oslanjala na ljude srpskog porijekla i
pojedince koji su iskazivali naklonost ka srpskoj politici. Svejdoci tog vremena &esto
isti¢u da je Slobodan Milosevi¢, vierovao u moralnu superiornost svoje ideje, tvrdeci
da ¢e istina sama iza¢i na vidjelo. ,,Sto se ti¢e Srba kao ,lo$ih momaka” , srpske
zvaniéne Strukture nisu nista uradile da pomognu da se promeni taj imidZ, a novinari
koju su stizali na teren ve¢ su imali u glavi predstavu — da su Srbi zlikovci™ (Brock,
2006).

Medutim, tek godinama nakon zavrSetka sukoba na prostoru bivie SFRJ, u
javnost pocinju da izlaze i drugacija videnja onoga Sto se u tom periodu deSavalo, uz
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argumentovane tvrdnje o tome kako je svjetsko novinarstvo u tom periodu, uz
potpuno odsustvo profesionalnog odnosa doZivjelo moralni krah.

,,U savremenom svijetu viSe ne postoji ni istina ni neistina, ve¢ samo moguénost
da se u dolarima plati, kupi ili proda misljenje, stav, informacija, koja ima upotrebnu
vrijednost i domet shodno svojoj trzisnoj cijeni*, a globalni medjiski sistem, kao
glavni kolektivni izvor informacija u osnovi predstavalja ,,visoko profitno orijentisan
sistem pod dominaciojm transnacionalnih korporacija sa sedistem u razvijenim
kapitalistickim zemljama, pre svega u Sjedinjenim drzavama* (Volkov, 2001, str. 13).

Povezanost politicke i drustvene moci sa kontrolom medija, u jednom od svojih
najizraZenijih oblika, manifestovala se upravo tokom ratnih deSvanja na prostorima
bivie SFRJ.

Lobisticko tretiranje bosanskohercegovackog prostora joS uvijek traje, Sto
podrazumijeva ulaganje napora i novaca za zadobijanje vec¢e paZznja medija i uticajnih
politi¢ara, prvenstveno u Vasingtonu i Briselu. ,,U nekim sluc¢ajevima lobi sluzi samo
da bi se izravnao teren za raspravu i da bi se neutralisao uticaj suprotne strane.
Ponekad je i to neka vrsta uspeha i sasvim je dovoljno onima koji su se upustili u ovaj
posao* (Kesi¢, 2001).

Dok u projekciji budZeta za finansiranje institucija BiH ne postoji stavka za
finansiranje lobiranja na nivou Bosne i Hercegovine, odmah ,,nakon rata, FBiH je
1996. platila prve lobiste, dok se RS u ovu pricu prvi put ukljucuje 1998* (DZodZo i
Popadi¢, 2010). Centri donoSenja odluka u Vaisngtonu, osim politi¢ara iz BiH Siroko
su lobirani i od posebnih interesnih grupa, koje pokuSavaju da zadobiju podriku
americke spoljne politike, za ciljeve zvani¢nih politika iz Sarajeva, Banjaluke i
Mostara. Neki od ciljeva za koje su lobirali politi¢ki predstavnici iz bosnjackog
naroda kao i razna udruZena bosnjacke dijaspore u Sjevernoj Americi su ukidanje
entiteta i kantona, ostajanje u fokusu spoljne politike SAD, spreavanje zatvaranja
Kancelarije visokog predstavnika, priznavanje bosanskog jezika kao World heritage
language u Kanadi, a lobiralo se i za imenovanje specijalnog predstavnika americke
administracije za Balkan. Govore¢i o refleksijama unutradno politickih prilika u BiH
na njenu spoljnu politiku, ¢lan Predsjednistva BiH, Bakir lzetbegovi¢, kaze da mu je,
u zemljama Evropske unije cilj bio ,,potvrditi podrSku BiH, njenoj odrZivosti,
sposobnosti da se reformisSe i integriSe. Moje prvo putovanje je bilo u Berlin, a zatim
sam Cesto putovao u Brisel, bio sam i u SAD-u, ulazuéi trud da se prevazide zamor i
frustracija medunarodne zajednice uzroéena zastojem reformi u Bosni i Hercegovini,
da se uklone efekti lobiranja protiv naSe zemlje na koje se troSe milioni eura i dolara
(Izetbegovi¢, 2013).

Organizacija koja okuplja pripadnike bo$njacke dijaspore u SAD, Bos$njacko-
americko savjetodavno vijeCe za BiH (BAACBH) je u oktobru 2011. izadala
saopStenje u kome se poziva na informacije nevladine organizacije Sunlight
Fonudation, da je Republika Srpska od 2007. godine, potroSila gotovo 13 miliona
dolara za lobiranje u VaSingtonu. U istom saopSetnju BAACBH, tvrdi da su ciljevi
lobiranja Republike Srpske u SAD sporni jer ,,Milorad Dodik i RS nisu za ujedinjenu,
demokratsku i multietnicku BiH, a sam Dodik je u nekoliko navrata prijetio secesijom
(...) RS pokuSava uvjeriti zastupnike u SAD da je ona uspjesniji entitet i da za ulazak
u EU i NATO nije nuzno da BiH bude ujedinjena i multietnicka drzava* (Hrvatska
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rije¢). Kao ostale ciljeve, za koje ta organizacija smatra da Republika Srpska lobira,
navode se zatvaranje Kancelarije visokog predstavnika i reforma pravosudnog sistema
u BiH.

Za razliku od bosnjacke politike koja se poljednjih godina prevashodno oslanja na
kontakte politickih zvani¢nika i diplomata iz reda tog naroda, te razne interesne
grupe, Republika Srpska je 2007. godine sklopila ugovore sa dvije profesionalne
lobisticke kuée, Quin Gillespie Associates i Hill and Knowlton International, koje
treba da zastupaju njene interese u Vasingtonu i Briselu. Godinu dana kasnije, Vlada
RS-a je angaZovla i americku advokatsku firmu Dewey & LeBoueuf da bi je
savjetovala u pregovorima s medunarodnom zajednicom i zastupala interes RS-a u
svim drugim pravnim pitanjima. Dvije godine nakon donoSenja odluke Vlade i
Narodne skupstine Republike Srpske o lobisti¢kim aktivnostima u SAD i EU, tadasnji
¢lan PredsjedniStva BiH, Haris Silajdzi¢ je od Ustavnog suda BiH traZio ocjenu
ustavnosti te odluke, tvrdeci da je u pitanju krdenje Ustava BiH. Ustavni sud je odbio
njegov zahtjev uz obrazloZenje da aktivnosti RS koje je naveo podnosilac zahtjeva
nije suprotan Ustavu BiH. Srpski politicari tvrde da Zele da promivisu RS u svijetu,
navode¢i da je to potpuno legalan ¢in. ,, Da bismo lakSe proveli odredene radnje i
ciljeve kojima teZi RS za to nam treba i pravna podrska i podrska lobi kuca u svijetu.
To koriste mnogi u svijetu. Ne vidim zbog ¢ega bi bio problem da to koristi RS*
(Dzombi¢, 2011).

Predstavnici vodec¢ih politi¢kih partija iz reda hrvatskog naroda za podrSku
svojim idejama, do sada su se oslanjali na susjednu Hrvatsku i brojnu hrvatasku
dijasporu. Na Hrvatskom narodnom saboru, odrzanom 6. maja 2011. u Mostaru,
dogovoreno je otvaranje predstaviStava Hrvata iz BiH u svijetu, s naglaskom na
Vasington i Brisel. Kao osnovni cilj navedeno dobijanje medunarodne podrske za
ravnopravnost Hrvata u BiH. ,, Jasno je da iza nelegalne i nelegitimne odluke da se
formira vlast u FBiH bez predstavnika vecinske volje Hrvata stoji americka politika.
U tom smislu vaznije je lobiranje u SAD. Ali nije loSe lobirati ni u EU jer ima ideja
da se iz BiH povuce predstavnik UN a da ga zamjeni ¢ovjek EU* (Tomac, 2011).

Medusobna optuZivanja i nepovjerenje u namjere druge strane, s unutrasnjeg
plana preneseni su i na medunarodni. 1z reda bosnjackih politi¢ara izrazavali su
sumnju da vlasti RS lobiraju kako bi kod relevantnih medunarodnih politickih faktora
stvorile utisak da je BiH neodrZiva i da bi trebalo traZiti nova rjeSenja, a da Hrvati
lobiraju za uspostavljanje treceg eniteta.

S druge strane vlasti Republike Srpske tvrde da se tajnim lobiranjem bave svi
politi¢ari iz reda bosnjackog naroda, s ciljem potpunog ustavnog preuredenja Bosne i
Hercegovine. ,, Ljudi iz Sarajeva napisu neke stvari, daju svojim lobistima Kkoji to iz
Brisela poSalju kao stavove Evropskog parlamenta, da bi Sarajevo mahalo sa njima
kao sa uslovima EU. Bosnom i Hercegovinom se bavi vrlo malo ljudi, svega desetak,
pri ¢emu ja nekoliko lica jasno identifikujem i vidim kao bosnjacke lobiste”
(Radojici¢, 2012). U nekoliko navrata su preduzimane zajednicke aktivnosti. Kao
pozitivni primjeri se navode zajedni¢ko lobiranje za dobijanje bezviznog rezima,
¢lanstvo BiH u Savjetu bezbjednosti Ujedinjenih nacija, lobiranje za Evropsku
olimpijadu za mlade 2017. koju su skupa sproveli gradovi Sarajevo i Isto¢no
Sarajevo, te zajednicki istupi privrednika ili strukovnih udrZenja. Cesto istican primjer
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zajednickog nastupa s ciljem pridruZenja Evropskoj uniji, moguce je dovesti u pitanje
zbog neusaglasenih aktivnosti preduzimanih pod izgovorom priklju¢ivanja EU.

Medutim, ¢es¢i su primjeri koji ukazuju da je javno zagovaranje i lobiranje koje
dolazi iz Bosne i Hercegovine protiv nekoga ili ne¢ega u Bosni i Hercegovini, Sto
donosi lo3e rezultate i dovodi do smanjenja interesa relevantnih medunarodnih faktora
za ukljucivanje u problem.

12  Efekti lobiranja i javnog zagovaranja na imidz BiH

Rezultati lobiranja trebalo bi da budu vidljivi i imaju mjerljive pokazatelje uspjeha u
odnosu na postavljeni cilj, uloZena sredstva i vrijeme. Budu¢i da su efekti
medunarodnog lobiranja teSko mijerljivi i u zemljama u kojima je ta oblast pravno
uredena, a ciljevi za koje se lobira transparanetni, teSko je istrazivacki utvrditi
precizne efekte lobiranja na imidz BiH, budu¢i da javnosti nije poznato ko koga
lobira, s kojim ciljevima i sa kojim sredstvima. 1z tog razloga o efktima mozemo
govoriti na uopsteniji nadin, istraZivanjem trenutnog imidZa Bosne i Hercegovine,
imaju¢i u vidu dosadadnja zaznanja da medunarodna komunikacija BiH sluZi za
promovisanje suprotstavljenih unutradnjih politika, za koje se lobira sa skupim i
nemjerljivim rezultatima.

Kada govorimo o formalnom i neformalnom lobiranju koje se preduzima iz BiH
njegovim efektima na eksterni imidz Bosne i Hrecegovine, moZemo razlikovati imidz
koji je stvoren u medunarodnoj javnosti i imidZ koji preovladava u medunarodnim
politickim centrima odlucivanja

U dosadasnjoj praksi, moglo bi se rec¢i da se imidZ BiH u medunarodnoj javnosti
ve¢inom gradio na osnovu medijskog izvjeStavanja svjetskih medijskih kuca, a u
medunarodnim politickim centrima, lobiranjem, zagovaranjem i javnim politickim
istupima nosilaca vlasti u BiH, i generalno, politi¢kim stanjem u zemlji.

IstraZzivanjem sprovedenim o trenutnim imidZzu BiH usvijetu i mogu¢nostima
korstenja lobiranja u svrhu njenog repozicioniranja, dosli smo do zakljucka da je
Bosna i Herecegovina je u medunarodnoj javnosti ili neprepoznatljiva, ili se
pecepcipira preko ratnog perioda ili perioda egzistiranja u okviru bivse SFRJ. Uz
izrazeno nerazumijevanje situacije u BiH, medunarodna javnost, uz sve predrasude
koje se nakon 11. septembra javljaju u svijetu, pocinje da precipira Bosnu i
Hercegovinu i kao zemlju u kojoj zna¢ajna muslimanska populacija dominantno
odreduje drustvene procese u njoj.

Svjesni znacaja imidza zemlje, Ministarstvo inostarnih poslova BiH i
Ministarstvo spoljne trgovine i ekonomskih odnosa BiH, 2006. godine su zapoceli
proces razgovora i analize imidZa BiH, kako bi se razmotrili razli¢iti faktori i aspekti
koji uticu na imidZ BiH u inostranstvu. Osnovni zakljuéci do kojih se time doslo jesu
da imidz koji BiH ima u inostranstvu dominantno uti¢e na njen ukupan razvojni
proces i poziciju u medunarodnim odnosima, da je imidz koji BiH ima u inostranstvu
znatno 1oSiji od stvarnog stanja u zemlji, i da je uloga bh. diplomatije u kreiranju
imidza zemlje u inistranstvu od izuzetnog znacaja (lzvozni savjet BiH, 2011).
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Bududéi da je pored realnih pretpostavki za formiranje imidZza zemlje, ta slika
velikim dijelom kreirana i na osnovu medijske prezentacije tzv. CNN efekat, u tom
procesu treba istac¢i i posebnu ulogu medija. Ako stvaranje slike o nekoj zemlji ili
narodu gledamo kroz masmedijsku prizmu, imidz ili slika nacije se, kao masmedijski
preneseni stereotip, zasnhiva u sustini na sekundarnim iskustvima: informacije o
drugim nacijama i spoljnopoliti¢ke dogadaje masovni mediji prenose i narodu i onima
koji uticu na oblikovanje javnog mnenja, ¢lanovima vlade i visokim drZavnim
sluZzbenicima. Pritom negativne vesti imaju znatno veéi uticaj nego pozitivne —
negativne vesti iz drugih zemalja aktiviraju potrebu da se poveca stepen sopstvene
bezbednosti* (Gejer, 2007).

Upravo je Bosna i Hercegovina je tokom devedestih bila u centu paZnje svjetskih
medija, najprije kao ratno podrucje, potom kao zemlja visoke politicke napetosti. U
tom periodu, odredeni pokuSaji mobilizacije medunarodne javnosti putem medija, a
time i vrSenje pritiska na vlade pojedinih zemalja kako bi se ostvarili odredeni
politi¢ki ciljevi, su davali rezultate. Time je jedan dio Bosne i Hercegovine ostao u
uvjerenju da i dalje treba da bude u centru interesovanja medunarodne javnosti,
prvenstveno americke, a drugi da zazire od bilo kakve medunarodne zainteresovanosti
za Bosnu i Hercegovinu. Posljedice takvih ubjedenja su inertnost i bezidejnost u
promociji BiH, u prvom slu¢aju zbog neutemeljene percepcije da ¢e to uciniti neki
strani faktor, a u drugom zbog loSeg iskustva sa medijskim manipulisanjem
informacijama u tom periodu. U meduvremenu, u promjenjenim uslovima svjetske
politike, Bosna i Hercegovina nije prihvatila novu realnost prestanka interesovanja
stranih medija za deSavanja u njoj, kao i evidentnog pada zainteresovanosti
medunarodne javnosti za deSavanja izvan njihovih drzavnih okvira.

Miriam Meckel (1998) u pregledu literature o strukturama televizijskog
informiranja iz inozemstva zakljucila je da tezite ¢ine sukobi, ratovi i katastrofe.
Pritom je utvrdeno da se upravo u SAD-u (NBC, CBS i ABC) od 1989. do 1996.
godine drasti¢éno smanjio udjel inozemnih vijesti u vecernjim vijestima, i to za pola do
dvije tre¢ine (...). Ujedno je utvrdila da opada interes gledatelja za emisije o
inozemstvu. Meckel je najvece izglede za realizaciju inozemnih tema vidjela u
televizijskim vijestima, u kojima pak prevladavaju ,,povrani kriteriji odabira kao Sto
su iznenadenje, kriza, vaznost vijesti za vlastitu zemlju itd.“, ¢ime se minimalizira
rasvjetljavanje i prenoSenje slozenijih sadrzaja (Kunczik i Zipfel, 2006).

U savremenim medunarodnim procesima i odnosima, bosanskohecegovacki ratni
period pada u zaborav ali negativna percepcija Bosne i Hercgovine stvorena u tom
periodu, tesko se prevladava iako su se od tada desili mnogi pozitvni pomaci u zemlji.
U velikom dijelu medunarodne javnosti, Bosna i Hercegovina se i dalje doZivljava
kao ,,ogromno, jezivo mjesto puno visokih planina, surovih ljudi i plemenskih
neprijateljstava ukorijenjenih u istoriji mitova rodenih u pijanim no¢ima kraj vatre. To
je mjesto gdje je poceo Prvi svjetski rat i gdje evropski ratovi i dalje traju, Zeravica
mrznje koja joS uvijek tinja iz razloga koji pobijaju sam razum*®, kako je 1995. godine
definisao americki politicki komentator Ri¢ard Koen (Braun, 1995).

Znacaj kreiranja imidZa zemlje raste 5to je 5to je ciljana javnost udaljenija od te
zemlje. U javnostima koje su geografski ali na druge nacine, blize zemlji, veéi uticaj
na javnost imaju li¢na iskustva i saznanja o realnim karakteristikama te zemlje, koja
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su u globalnom kontekstu nepoznata. IstraZivanja vezano za imidZz Bosne i
Hercegovine u Srbiji i Hrvatskoj'! pokazalo je da su ispitivane javnosti obje zemlje,
kao najprivlac¢niju vrijednost ove zemlje istakli ljude iz Bosne i Hercegovine, koji su
okarakterisani kao zabavni, posteni, iskreni i snalaZljivi. Na drugom mjestu je priroda
i nedovoljno iskoriSteni turisticki potencijali, a na tre¢em istorijske prednosti BiH
kao zemlje u kojoj se preplicu razli¢ite kulture i civilizacije.

M. Kunczik, u svojoj knjizi Images of Nations and International Public
Relations, govori da se imidZi pojedinih naroda odnosno drzava ¢esto nepromijenjeni
prenose iz generacije u generaciju, te se manje temelje na znanju, a vise na afektu jer
za njih ne vrijede zakoni logike, Sto podrazumijeva da se ugled, odnosno pozitivan
imidZz drZzave, ne postize se ni brzo ni lako (Durakovi¢, 2008). Na njega uticu
mnogobrojni faktori, koje je potrebno kanalisati i kreirati. Kreiranje pozitivnog
imidza, imperativ je za zemlje poput Bosne i Hercegovine, koje zele da izgrade
povoljnu sliku o sebi, s prevashodnim ciljem pozicioniranja u medunarodnoj javnosti.
Na jednistvenom svjetskom trzistu zemlje se moraju takmiciti sa ostalima u svim
oblastima, bore¢i se za paznju medunarodne javnosti, medija i politickih krugova.
»DrZzave su tako primorane pribliZiti se Sirokom i raznolikom globalnom trZistu sa
jasnom, vjerodostojnom, privlaénom, specifiénom i potpuno isplaniranom vizijom,
identitetom i strategijom (Anholt, 2007, str. 21). Imidz zemlje, smatra Nenad Brki¢
(2006, str. 21-33) ,,predstavlja vaZan izvor konkurentskih prednosti koji proizilazi iz
izvrsnosti proizvoda Sto dolaze iz zemlje (..), superiornosti znanja na pojedinim
podru¢jima ili pak iz informacija iz drustvenog, politickog, kulturnog zZivota zemlje,
njene historije, tradicije i slicno. Zemlje u razvoju nastoje razviti imidz da bi bile u
stanju ukljuciti se u medunarodne tokove poslovanja. Medu takvima je i Bosna i
Hercegovina.”

Drugi bitan razlog za kreiranje pozitvinog imidza Bosne i Hercegovine jeste
¢injenica da imidZ ima i povratno dejstvo na one na koje se odnosi, pa se percepcija
stvarnosti uskaladuje s njim u mjeri u kojoj je on uvrijezen u javnosti. Ako pozitivno
kreiran imidZ posmatramo kao jedan od faktora koji doprinosi stvaranju pozitivnog
ambijenata u zemlji, komunikacija zemlje treba da na osnovu definisanih ciljeva,
poruke usmjeri ne samo ka medunarodnoj javnosti nego i javnostima u Bosni i
Hercegovini.

Bosna i Hercegovina, prilikom promovisanja mora da vodi raduna 0 SvO0joj
nacionalnoj, drustvenoj i teritorijalnoj kompleksnosti, uz predstavu o realnim
ciljevima i uz dobijenu untradnju saglasnost za njihovu realizaciju. Od zavrSetka rata
naovamo, politicke opcije u BiH teSko su uspjevale da postignu konsenzus o velikom
broju suprotstavljnih misljenja, osim o integraciji u Evropsku uniju. Cinjenica da se
ve¢ina zemlja ¢lanica, kada je u pitanju usvajanje Ustava EU, opredjelila za
referendum, a ne parlamentarnu ratifikaciju, govori o izuzetno jakom uticaju javnog
mnjenja na dono3enje odluka bitnih za funkcionisanje EU. Zbog toga je potrebno,
pored dobijanja podrske u specijalizovanim politickim krugovima, zadobiti podrsku i

1 vidjeti: Skoko, B. (2012). Imid Bosne i Hercegovine i njezinih gradana u Hrvatskoj i
Srbiji. Sarajevo: FES.
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najSire javnosti. Zemlje koje su lobirale za ulazak u EU trudile su se da stvore imidz
posvecenosti evropskim vrijednostima i regionalnoj saradnji, uz razvijenu stabilnost i
bezbjednost i dobre ekonomske moguénosti. Medunarodnim lobiranjem i javnim
zagovaranjem, BiH je tokom vremena stvorila upravo suprotnu sliku o sebi, a
medunarodna javnost Bosnu i Hercegovinu percipira kao nesigurnu zemlju sa brojnim
unutradnjim problemima, nerazumljivom i promjenjivom politikom, i sveprisutnom
korupcijom i kriminalom.

Cinjenica da politika u Bosni i Hrecegovini stvara uslove i za kreiranje njenog
imidza, umanjuje moguénost snaznog doprinosa integralnog pomotivnog
komuniciranje zemlje, koje bi podrazumijevalo spregu odnosa S javnos$cu,
informisanja, diplomatije i lobiranja. Za strateSki pristup takvoj aktivnosti, neophodna
je koordinacija i puna podrska svih nivoa vlasti u BiH u realizaciji dogovorenih
ciljeva, ¢ega do sada nije bilo. Takode, ne postoji ni strategija izgradnje imidza i
pozicioniranja Bosne i Hercegovine kojom bi se definisalo koje su to vrijednosti i
poruke koje BiH treba da poSalje svijetu, koji su sektori ili pojedinci koji mogu da
daju doprinos da imidZ BiH bude bolji i u ¢iju promociju treba dalje ulagati.

Kada govorimo o imidzu BiH u medunarodnim politi¢kim krugovima, Bosna i
Hercegovina se percipira kao zemlja koja je ukljstena u politiCkom Klijentelizmu i
koja je izgubila zamah na putu evropskih integracija. Od politickih aktera u BiH se
danas zahtijeva da budu nosioci promjene identiteta i kreiranja imidZa saradnje u
zemlji, Sto se u medunarodnoj politickoj komunikaciji prihvata samo deklarativno.
Veéina predstavnika vlasti u BiH smatra da se prikladnom prezentacijom stanja u
Bosni i Hercegovini moZe promijeniti njen imidZ u medunarodnim politickim
krugovima, bez obzira da li ¢e on biti zasnovan na realnom identitetu. S. Anholt za
takav pristup kreiranja imidZa zemlje, kaze: ,U svijetu ne postoji zemlja koja je
uspjela da promijeni imidZz samo komunikacijama. Ako zemlja zaista Zeli novu
reputaciju, mora da je zaradi i to putem nove politike, novih proizvoda i usluga, dobre
vlade i dobre komunikacije izmedu razlicitih tijela koja promovisu zemlju*
(Latinovi¢, 2006, str. 111). Medunarodna zajednica smatra da se ne treba mijesati u
unutra$njopoliticke stvari u BiH, te o¢ekuje da legalni predstavnici vlasti samostalno
rijeSe postojeée probleme. Sto se tice promjene percepcije od rata do danas, BiH vise
ne uziva status Zrtve, prema kojoj vlade zapadnih zemalja osjecaju bezuslovnu
obavezu da pomognu u otklanjanju posljedica rata i izgradnji pomirenja medu BiH
narodima. Zemlje zapada su i dalje spremne da pruZze pomo¢ na evroatlanskom putu
ali je ta pomo¢ uslovljena funkcionalnoséu institucija i spremnoséu legalno izabranih
predstavnika vlasti da samostalno rjeSavaju probleme u zemlji.

Osnovni preduslov za uspjeh lobiranja BiH u medunarodnim politi¢kim centrima
odlucivanja jeste identifikovanje nacionalnih interesa. Ono podrazumijeva procjenu
zemlje o njenim proritetima u kreiranju i relizovanju njene politike, prije svega
unutradnje, a zatim i spoljne. Od procjene nacionalnih interesa zemlje, zavise
politi¢ki, bezbjednosni i ekonomski ciljevi na medunarodnoj sceni, a kao njihova
posljedica javlja se kreiranje politicke strategije zemlje u medunarodnim odnosima.
Ovom procesu, vlasti BiH treba da pristupe, prvenstveno odgovorno. ,,Odgovornost
podrazumijeva vlasnistvo nad aktuelnim druStvenim procesima i sposobnost
anticipiranja budu¢ih“ (Kapetanovi¢, 2005, str. 97).

74



Rajakovi¢, J. (2016). Lobiranje u funkciji kreiranja imidZza Bosne i Hercegovine. Anali
poslovne ekonomije, br. 14, str. 61-78

Budué¢i da su nekompatibilni nacionalni interesi unutar Bosne i Hercegovine izvor
nestabilnosti, etni¢ka tolerancija i saradnja unutar zemlje, nuZzna su odrednica za
spoljnopoliticku orjentaciju. Gradenje predstave o Bosni i Hercegovini kao Zivotnom
prostoru za tri ravnopravna naroda, uz uvazavanje sli¢nosti i razlika, te identifikaciji
nove zajednicke stvarnosti, preduslov je za definisanje ciljeva spoljnopolitickog
nastupa. “Bosna i Hercegovina ne moze izraditi efikasnu strategiju promocije i i
kreiranja pozitivnog imidZa sve dok ne izradi strategiju spoljne politike i ne definiSe
ciljeve koje treba realizovati kroz djelovanje mreze DKP-a. Ovo ocigledno nije
moguce sve dok se u BiH ne postigne konsenzus o klju¢nim unutrasnjopolitickim
pitanjima, odnosno dok se ne promijeni bh.politicka realnost. Tek tada ¢e biti moguce
realizovati potencijalno veoma snaznu PR poruku Jedinstvo u raznolikosti (engl.
Unity in diversities), koja moze da bude okosnica kreiranja pozitivnog imidza BiH “
(Kusljugi¢, 2006).

Polaze¢i od pretpostavke da je u postoje¢im okolnostima novi imidZz Bosne i
Hercegovine  mogu¢ samo kao novi konsenzus od susStinskog znacaja za
pozicioniranje zemlje u medunarodnim okvirima bio bi rad na uspostavljanju
povjerenja i pocetak intenzivne saradnje politickih predstavnika naroda u Bosni i
Hercegovini, medutim, odnose ugrozava svaka politika koja dominira u javnom
diskursu na osnovu pozivanja na proslost, neprijateljstvo i razlike.

13 Zakljucak

Lobiranje kao dio medunarodnih odnosa s javnoscu ali i politicke prakse, u promociji
pozitivnog imidZza zemlje, ima dvostruku moguénost primjene. U vidu javnog
zagovaranja, moguce je putem pritiska javnosti odredene zemlje izvrSiti uticaj na
donosioce politickih odluka u toj zemlji. S druge strane, lobiranjem u politi¢kim
krugovima, moguce je indirektnim putem uticati na ciljanu javnost zemlje, buduéi da
su politcke elite najuticajniji kreatori javnog mnjenja. Medutim, ako se iz jedne
zemlje preduzima lobiranje za suprotstavljene ciljeve, onda je njegov ucinak ili slab
ili unajboljem slucaju partikularan, Sto je izrazeno i u slucaju Bosne i Hercegovine.

Lobiranje iz BiH uslovljeno je nepostojanjem politickog konsenzusa o uredenju i
buduénosti zemlje, praksom dono3enja najvaznijih politickih odluka u partijama
umjesto institucijama, dugogodisnjim presudnim uticajem medunarodne zajednice i
indirektnim lobiranjem preko drugih drzava. U takvim okolnostima postavlja se
pitanje ko iz Bosne i Herecgovine koga lobira, za koje ciljeve i s kakvim rezultatima.

Lobiranje u Bosni i Hercegovini nije zakonski uredeno, ¢esto ima karakteristike
netransparentnosti, i uglavnom je usmjereno na dostizanje odredenih politi¢kih
ciljeva, koji su u osnovi nacionalnog karaktera, a u njegovim okvirima odvija se i
lobiranje motivisano odredenim ekonomskim razlozima. Ukoliko lobiranje i javno
zagovaranje posmatramo kao dio politicke prakse koji podrazumijeva promociju i
zagovaranje odredenih interesa, onda svi drustveni koji imaju priliku da se susrecu sa
donosiocima odluka izvan BiH, imaju priliku i da lobiraju i zagovaraju promociju
odredenih interesa. Istovremeno, s obzirom na izazove koje bilo kakva koordinacija u
BiH podrazumijeva, nemoguce je govoriti o strateSkom i koordinisanom lobiranju i
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javnom zagovaranju koje bi znacilo da su interesi i ciljevi koji se zagovaraju odnosno
promovisu, usaglaseni unutar BiH.

Savremeni politi¢ki odnosi namecu drZzavama potrebu da se prikljucuju savezima
ili medunarodnim organizacijama, te je i BiH ¢lan najvaznijih  svjetskih
multilatreralnih organizacija. Upravo u tom smislu lobiranje predstavlja znacajnu
moguénost U organizacijama gdje vlada pravilo o jednom glasu po drZavi.

Medutim, zbog podijeljenosti drustva i politickog sistema u Bosni i Hercegovini,
lobiranje subjekata iz BiH u centrima odlucivanja na medunarodnoj politi¢koj sceni,
koja se preduzimaju sa suprotstavljenim ciljevima i océekivanjima, imaju negativne
efekte imidz zemlje. Osnovni razlozi kontraproduktivnih efekata lobiranja BiH jesu:
dominacija unutasnjopoliti¢kih ciljeva kod lobiranja u inostranstvu, preduzimanje
lobiranja u ime Bosne i Hercegovine na dominantno etnickim oshovama i
nepostojanje zajedni¢kog unutrasnjeg identiteta Bosne i Hercegovine na osnovu koga
bi se izgradio njen pozitivan imidz.
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15 Caxerak

Kako ce momohy kopIriopaTHBHOT yrpaBibama 00e30jeljyje CTpykTypa ImyTeM Koje
ce oapelhyjy mwbeBu mpenyseha, ka0 M cpencTBa 3a MOCTH3AKHE THX IIJbEBA U
npaheme pe3yirara, Moxe ce pehin 1a 100pO KOPIIOPATUBHO YIPaBIbakE MPE/CTABIba
U3BOp KOHKYPEHTCKE MNPETHOCTH U eduracHocTH, 00e30jehyje mpoduradbunHoCT,
YCIeNIHOCT U JYroTpajaH pacT mpeny3eha. YmpaBo U3 TOT pasiiora TeMa OBOT paja
jecTe KOpIOpaTHBHO yIpaBJbame, ca MoceOHUM (POKYCOM Ha 3Hauaj KOju OHO MMa 3a
BEITUKE, CIIOKEHE MOCIIOBHE cucteMe. CBpXa OBOT pajia jecTe Ja OMUIIE OBaj MPOLEC
yIpaBJbama, Kao U Ja yKaxke Ha meroe OpojHe mpeanoctd. OO3MpOM Ha 3HA4a] U
VIOT'Y KOjy BEJHKH, CIIOKEHH MOCIOBHH CHCTEMH UMajy 3a TIPUBPENY CBaKe 3eMJbE, Y
O0BOM pajy m3yiokulie ce 3Hauaj Koproparmja kao Hajuenrher oOJIMKka OpraHH30Bamka
BeNUKuX cuctema. [logamu o 6pojy akIMOHAPCKHUX IPYIITAaBa YKa3yjy Ja MOoCMaTpaHH
cektop unHM cTy0 mpuBpene Penybnuke Cprncke. Ha ocHOBY mM3BpIeHe aHaM3e |
MPOBEICHOT HCTPaXHBarbha, y Paay ce JOULIO A0 OpOjHHX 3aKjbydaka Ha OCHOBY
KOjUX je JTI0Ka3aHO Jia J0OpO KOPIOPaTHBHO VIIPaBJhakhe MMa OpOjHE MPEIHOCTH 3a
MOCJIOBHE CUCTEME, YUME CE anocTpodupa HeroB 3Ha4aj.

Kbyune pujeun: MeHayMeHT, KOPIOPAaTHBHO YIIpaBJbame, KOpIOpalHje,
MOCJIOBHH CHUCTEM, PETYIaTOPHU OKBUP.

16 Summary

Corporate governance is used to provide the structure through which company
objectives are set. It is also used to provide the means to achieve those objectives and
to monitor the results. It can be said that good corporate governance is a source of
competitive advantage and efficiency, it ensures profitability, performance and long-
lasting growth of the company. For this reason, the main topic of this paper is
corporate governance, with particular focus on the importance that it has for large,

12 Majke Jyroeuha 4, email: dragana.dosenovic@efbl.org
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complex business systems. The purpose of this paper is to describe this process, as
well as to draw attention to its numerous advantages. Given the importance and the
role that large and complex business systems have for the economy of each country,
this paper will present the importance of corporations as the most common
organizational form of large systems. Data on the number of corporations indicate that
the observed sector makes the pillar of the economy of the Republic of Srpska. Based
on the analysis and conducted research, the paper has a number of conclusions on the
basis of which it is proven that good corporate governance has many advantages for
business systems, which emphasizes its importance.

Keywords: management, corporate governance, corporation, business system,
regulatory framework.

17 ¥YBoa

[TpuBpennu cyOjextn cy y pa3nuuuTuM (asama CBOT HUCTOPHJCKOI pa3Boja MMM
pa3IUuYUTE TII0jaBHE OOMMKE W OWIM Cy TIOJ yTHIajeM MHOmTBa (hakropa.
WNucTuTynMoHATHN OOJIMK OpraHU30Bama OWO je jelaH o] OCHOBHUX IMPEIyCiioBa 3a
YCIjelIHO MOCIOBAke M HECMETaH pa3Boj npeay3eha. Jenan o o6nuKa OpraHiu30Bama
MOCIIOBHUX CHCTEMa KOjU HMMa HAJIIUPH OCHOB 3a YCIjEIIHO (YHKIHOHUCAE
npeny3eha cy mpymiTea KamuTana, a y OKBUPY HUX aKIMOHAPCKA NpYIITBa. Benuku
MOCJIOBHM CHCTEMH, Kao IITO Cy KOpIOpaluje, Mpe[CTaBJbajy OCHOB 3a PpasBoj
eKOHOMHje Omino Koje mpuBpene. (DyHKIMOHHCAKkE Kopropamdja je ypeheHo ca
MHOTHM HOPMAaTHBHUM aKTHMa, O] KOjUX je MOCeOHO OMTaH CerMEHT KOPIOPATHBHOT
yhpaBjbaka Koje NPEACTaB/ba CIOKEH MEXaHHW3aM 3a YCIJjelIHO YIPaB/bake M
pykoBoheme Omno kojum mpeaysehem. Mako mocroje MHOroOpojHe aedUHHUIM]jE
KOPIIOPATHBHOI YIPaBJbakha y 3aBUCHOCTH OJl MHCTUTYILIMjE, 3e€MJbE WM TPaBHE
Tpaaulikje, CBaka OJf KHX CMarpa Ja je KOPIOPATHBHO YIPaB/balkhe Y CYIITHHH
CHCTEM OJIHOCA KOjU je meduHHCAaH CTpyKTypama u mporecuma. OBH OTHOCH MOT'Y
00yXBaTUTH CTpaHEe Ca Pa3lIUYUTUM U TOHEKaJ CYNPOTHUM HHTEpECHUMa, a KOJH Ce
MOpajy MaXXJbHBO TOCMATPaTH W IpXaTH y PaBHOTEKH. JJa OM ce TO MOCTHUIIIO,
HEOMXOJHO je Jia CBE CTpaHe HAa HEKH HAYHWH YYeCTBYjy y Bohely M KOHTPOIH
JpyuTBa, mWTo he AoBecTH J0 MpaBUIHE pacrlojjeie mpaBa U 00aBe3a, a y KpajibeM
by U 10 moBehiama AyropoYHe BPHjEIHOCTH 3a aKIMOHAPE, OJHOCHO BIACHUKE
KopIoparje.

OBaj paxa ynpaBo he ce MOCBETUTH M3y4yaBamy YJIOre W 3Hauyaja KOPIOPaTHBHOT
yIpaBjbalka, Ma Ce TAaKO Kao OCHOBHH MpOOJEM HCTpaXHBama y OBOM pany
neuHucan y oOmuky mnwurama: Koje cy mpeaHocTH J00por KOpIOpPaTUBHOT
yrpassbama? O03UpoM Ha JeUHUCAHH MPOOJIEM UCTpaXkuBarba KOjU je EKOHOMCKE,
alyd W TpaBHE MPUPOJE, KA0 MPEAMET UCTPAKMBakha MOXE Ce HaBECTH MOJAPYYje
eKOHOMHje ca MOCEOHUM (OKYCOM Ha KOPIIOPATHUBHO YNPABJbAE, KAO U MOApYYje
npaBa Be3aHO 3a peryrcame KOPIOPATHBHOT yrpaBibama. OCHOBHH IIHJb Paja jecte
Jla ce YTBPAM M 00jacHU 3Ha4yaj KOPIOPATUBHOT YIpaBibarka 3a MPUBPEAHE CyOjeKTe.
Jla Ou ce ocTBapmoO MOCTAaBJBECHU IUJb, TaKohe je MOTpeOHO NeUHHUCATH U XUIIOTE3y
0]l KOje ce MoNa3h y OBOM panmy, a KOjOM ce TBpPIH na. J0OpOo KOPIOpPaTHBHO
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yIpaB/batbe MPEACTaB/ba HM3BOP KOHKYPEHTCKE TMPEIHOCTH H e()HUKACHOCTH W
00e30jehyje mpoduTabMITHOCT, YCIjEITHOCT U TyroTpajaH pact mpemayseha.

Iopen yBona, 3aKJbydKa M JIUTEpAType, paja ce cacToju U3 TpH Aujena. Y MpBOM
Ivjeny paia objacHuhe ce ImojaM W 3Ha4aj] KOPHOPATHBHOI YIIPaBJbakba, HHEroB
WCTOPHjCKH Pa3Boj, Mperiea Mojena U Mexanusama. Jpyru quo pajga omHOCH ce Ha
MehyHaposHO peryimcame KOpHOpaTHBHOI yIpaBibama, JOK je Tpehu nuo pazia
mocBeheH perynucamy KOpIOPaTHBHOT yIIpaBibama y Pemyomurm Cprickoj.

18 KopnopaTuBHo ynpas/bame
18.1 TIlojam u 3Ha4Yaj KOPNOPATHUBHOT YNPaB/bamba

Moxe ce pehu n1a je mojaM Kopnopamuero ynpassare PeIaTUBHO HOBUJU TI0jaM KOjU
ce moyeo kopuctutu 80-THX romuHa mpounior Bujeka. C o03upoM 1a cy mojam u
JCIMIUTMHA KOPIOPATHBHOL YIpaBJbatha HOBUjEr AaTyMa, He MOCTOJU jeMUHCTBEHA,
YHUBEp3ajHa JeQHUHHUNMja U3 pa3jiora LITO CE€ OBaj I0jaM OJHOCH Ha BEIUKH Opoj
€KOHOMCKHX, (DMHAHCHJCKUX W conujaHuX ¢aktopa. Tako m cama neduHHIHjA
KOPIIOPATHBHOI ~ yNpaB/bakka Mopa Ja [OKpUBAa  BUIICIUMCH3UOHATHE U
BUILE/MCIUIUIMHCKE acrlekTe, 300r 4era ¥ MHOTM ayTOpH Da3iUyYUTO JIe(UHHUIIY
KOPIIOPATHBHO YyIpaBibambe. KOpmopaTHBHO yIpaBibambe Ce TAKO 0aBU OfIpIKAaBAHEM
paBHOTe)Xe u3Mel)y EKOHOMCKMX W COLHMjaJHUX [WbeBa, amd u u3Melhy
WHJIMBUYaTHUX W KOJCKTHBHHX IIMJbEBA, JOK OKBUP KOPIIOPATHBHOI YIPaBJbama
MOMaXke Jia ce MOJCTaKHEe e(PUKACHO KOPHUILITEHE pecypca H OATOBOPHOCT MeHalepa
3a ympaBJbame TUM pecypcuma. OCHOBHHU LUJb KOPIOPATHBHOT YIIPABJbaha OJHOCH
ce Ha yckinahuBame nHTEpeca nojenunaia, npeayseha u apymrsa (Cadbury, 2003).

AKoO ce aHaIM3Mpa JIUTEpaTypa O KOPIIOPATUBHOM YIIPaBIbaky, jeJIHA O] HAjBHILIE
UUTUpaHUX AeUHHIMja cBakako jecte aedunnimja OpraHuzaiije 3a €KOHOMCKY
capanmy u pa3Boj (OECD) mpema kojoj ,,KopropatusHo ynpaBibame 00yxBaTa CKYII
ofHOCca m3Mely ympase mpenyseha, meHOr ympaBHOr 0a00pa, BEHHX aKIMOHApa H
JIPYTUX 3aMHTEPECOBAaHUX cTpaHa. KopropaTuBHO yrpaBipame Takohe o0e30ehyje
CTPYKTYpy myTeM Koje ce oapelyjy nuibeBn npenyseha, kao U cpeicTBa MOCTH3AkbA
TUX IMJbeBa U mpaheme pesynrara® (Organisation for Economic Co-Operation and
Development, 2004, ctp. 12). Ca apyre crtpaHe, KOPIOPAaTHBHO YIPaBJbake CE
neduHMIe Ha UPK HAYMH Kao cucTeM nomohy kojer ce ce npenyszeha ycMmjepaBajy u
kouTtponuiry (Cadbury Report, 1992).

Moxe ce pelin a KOpIIOPaTUBHO YIpaBJbamke MPEICTaBJba OKBUP MOMOKY Kojer
Ce MOTY YPaBHOTE)XUTH HHTEPECH PA3IHMYUTHX UHTEPECHUX TPyIa, OMHOCHO OJHOCH
KOjU MOCTOje u3Mel)y MeHalMeHTa, YIpaBHOr on00pa, KOHTPOJIHUX AaKIHOHapa,
MambUHCKHX aKIMOHApa W CBUX JpPYTUX 3auWHTepecoBanux crpaHa (International
financial organization, 2005). Tako KOpIOPAaTHBHO YNpPaBJbamke MPEACTABIbA ,,0HOC
n3Mmel)y MeHarepa, TUPEeKTopa U HHBECTUTOPA, aKIIHOHAPA, JbYIH U HHCTUTYIIHja KOje
WHBECTHPA]y CBOj KamuTaj Kako OW ocTBapwiM moBpar. KopropaTuBHO ynpaBibame
o00e30jehyje omroBopHOCT 0a00pa y OCTBapUBamy CTPATETHjCKUX IUJbEBA U
MoCNIoBambe mpefy3eha y ckmaay ca 3akoHOM u japyrom peryimatusom” (The
International Chamber of Commerce, n.d.). KopnopatuBHo ympaBibame y LIHPEM
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CMHCITy IIpecTaBiba OMHOC u3Mel)y MeHanMeHTa (yrnpaBe) W JbyAH, OJHOCHO
WHCTHUTYIIH]a, KOJH CY Y KOPIOPAIHjy UHBECTUPATH KAIUTaNl, JIOK CC y Y)KEM CMHUCITY
OJTHOCH Ha CHUCTEM KOjU BJIACHHKY (MHBECTHUTOPY) OCHTYpaBa Jla MCHAIMEHT KOjH je
MMEHOBAH WM IOCTaBJHCH DA OCTBAPCHA IUJHCBA OPTaHU3AIMje UCITYHH MPEY3ETy
obaBe3y, OJHOCHO Jla CTBOPH JOAaTHY BpujemHocT 3a Biacuuke (Monks & Minow,
2003).

IMopen HaBeneHux neduHHIMja KOPHIOPATHBHOI YNpaBibama, y JUTEPATypH ce
Mory npoHahu u OpojHe npyre nepununyje. Ha ocHOBY HHXOBE aHaJIM3€ MOXKE Ce
3aKJbYYHTH Jla CBE OHE MMajy HEKOJHMKO OCHOBHHX, 3ajeJHUYKHX KapaKTEPHUCTHKA
(Plessis, Jacques, McConvill & Bagaric, 2005):

— KoprnopaTuBHO yrpaBibame je Ipolec KOHTPOoIe MeHalepa,

— UuTepecu WHTEPHUX M EKCTEPHUX 3aWHTEPECOBAHUX CTpPaHa Cy Y3E€TH Yy
0031 MPUIMKOM JOHOIICHA OIUTYKa,

— 3agarak je nma ce 00e30WjeMTH OATOBOPHO IIOHAIIAKE W TIOCIOBAME
npexyseha, u

— Kpajbu b KOPIOPATUBHOT YIpPaB/bakha j€ TMOCTH3akhe MaKCHMATHOT
HUBOA €(PUKACHOCTU U MPOoGUTAOMITHOCTH Tpeay3eha.

VYBohewe U mpuMjeHa MPUHIKIIA KOPIIOPATHBHOT YIpaBbama y mpeayseha nma
onrosapajyhe TpoIIkoBe UMIUIEMEHTaIUje, ad u OpojHe kopuctu. O03upoM aa cy
NPETHOCTH JI00pOr KOPIOPATHBHOI YIpaBJbamkha yrOpOYHE, a TPOLIKOBU J00pOTr
KOPIIOPATHBHOI  YNpaB/bakha HACTA)y Yy KpPaTKOM  pOKY, Tj.  TPHIAKOM
HMIUIEMEHTAlIMje, KOPIOPATHBHO YIpaBJbakbe Ce CMarpa jako MOKEJBHHM 300r
OpOjHUX MPETHOCTH KOje ca coboM HocH. J[00po KOPIOpaTHBHO yIpaBJhbake CTBapa
MpeaycioBe 3a MoOOJbIIAE pajia KOMIIAHU]E M UTPa KJbYYHY YIOTY Y MOJCTHIAKY
uHTerpuTeTa U ehUKacHOCTH mpenyseha, a caMuM THM M (DUHAHCHCKOT TPXKHUIITA Y
kojem mpexyseha mocnyjy. IIpemy3eha xojuma ce mobOpo ympasisa uMmajy Behe mance
3a TPUCTYN KalWTaly, Ma OOWMYHO HAa JIAKIIU W je(pTHHUjH HAYWH J0Jla3e [0
notpedHor kanurana. OHa npeny3eha kKoja MHCHCTHPAjy Ha HajBHIINM CTaHAApIUMa
KOPIIOPATHBHOI YIPaBJbalha CMAlhyjy MHOIE PU3HMKE MOCIOBaKA, M Cy y CTamy 1a
NPUBYKY MHBECTUTOPE YHja ylarama MOTy Ja TIOMOrHy (PHHaHCHpame Oymyher pacra
u pa3Boja. 3Hauaj J00pOr KOPIIOPATHUBHOI YIIpaBjbamba jeCTe M Yy TOME MITO 10
u3paxkaja J0Ja3u TPAHCIAPEHTHOCT paja U COlHUjajJHa OAroBOpHOCT. Tako OHO
nMoMaxke Ja Ce Chpujede KOPIOPATHBHH CKAHIAJ M, MpeBape M MOTEHIHMjalHe
KpUBUYHE OJITOBOPHOCTH Ipeay3eha, OMHOCHO Jia ce U30jerHy ucrpare u Tyx0e Koje
mrere 100poM yraeny, mro he npenyseha yquHUTH jomn aTpakTUBHHjUM 32 KyIIIIE,
WHBECTUTOpPEe W JA00aBibade. [I03UTHBHA ciMKa O KOpmopauuju (GopMupaHa Ha
NPETXOJHA HAYMH JONPUHOCH jadyamy HbCHE TPXKHIIHE TMO3MIMje, MPUBIAYCHY
KajJpoBa M pacty TpxwuiiHe karmuranuianuje (boxxuh, 2011). BpojHa mcrpaxuBama
MoKa3yjy na J00p0 KOPMOPATHBHO YIPaB/bakhe¢ MPOWU3BOAU TUPEKTHY EKOHOMCKY
KopHCT 3a npeayseha, Te Aa UX YMHU KOHKYPEHTHUjUM M npodurtabumaujuM. Heka
eMITHPHjCKa UCTPAKUBAa MOKa3yjy Kopenanujy u3Mel)y KBajguTeTa KOPIOPaTHBHOT
yIpaBJbama 1 pe3ynrara npenyseha Mjepenor prHaHCH]CKUM TOKa3aTebiuMa, CTOIIOM
WHOBAIMje, TPXKUIIHUM YjelIoM, BpEMEHOM M3J1aCKa HOBHX IPOHM3BO/A HA TPXKHUIITE,
3aJI0BOJGCTBOM KJIIMjeHaTa W 3aloCIeHUX W OpOojHMM JApYruM TOKa3aTesbhuMa
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(Tschopp, 2005). Ha ocHOBY HaBeAEHOT, €BUICHTHO je Ja je J0OpO KOPIOpPaTHBHO
yIpaBJbake M3BOP KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH M epuKacHOCTH mpenyseha, koje my
00e30jehyje mpoduTabMITHOCT, YCIHjEITHOCT U JyroTpajaH pacT.

18.2 Hcropujcku mperen pa3Boja KOPHOPATHUBHOT YNPaB/bamba

Kana ce roBopu o HacraHKy, OZHOCHO pa3BOjy KOPIIOPAaTHBHOI' YIpaBJbama KpO3
UCTOPH]Y, y JIUTEpaTypu ce Mory mnpoHahuw pasznuuntu (GakTopu KOjH Cy
UIeHTH(HUKOBAHN Kao MOKPETayKe CHAare 3a YBOleme U MOOOJbLIARKE TPOMUca M
MIPUHIMIIA KOPIIOPATHBHOT VIpaBJhama. HajBaxkHUju on (hakropa CBaKaKo jecy:
(¢MHAHCHjCKE KpW3€ M KOPHOPAaTHBHU CKaHAAJIH, TJo0anu3alyja W HWHTerpanuja
MehyHapopHOr TpXKWINTAa Kamurana, JuOepaiu3andja TPXKUIIHE EKOHOMHjEe U
Jieperynanyja, JUPEKTHE CTpaHE WHBECTUIIMjE, NPHUBATH3AIlMja, TPCH] CHajama H
npey3uMama, pejTHHT mpeay3eha W pacT MHCTHTYIIMOHAIHUX WHBECTHTOPA KAo IITO
Cy MEeH3UjCKH U OTBOpeHH uHBecTHIMOHH donmoBu (Derman, 2004). Kao BaxHuje
noraljaje y UCTOPHjH KOPIOPATHUBHOT yipaBibama uctuuemo (International financial
organization , 2009):

— 17. Bujex: "East India Company" yBoau ynpaBHH 0100p, KOjUM O/Baja
BJIACHHUIITBO 0J1 KoHTpose (B. Bpurtanuja, Xonanauja);

— 1776: Apam Cwmurt y gjeny "borarctBo Hapoma" ymnosopaBa Ha ciabe
KOHTpPOJIC HaJ YIIpaBoM U ciabe crumynanyje (B. bpuranuja);

— 1844: TpBu 3akoH 0 aknmoHapckuM npymTeuMa (B. Bpurtanuja);

— 1931: Bepa m MwuHc 00jaBbyjy CBOj THOHHPCKH pan "MopepHa
Kopriopanja u npusaTtHa ceojuna" (CAJl);

— 1933/34: 3akoH 0 xapTujama oj] BpeaHocTH u3 1933. roa. mpBH je 3aKOH KOju
peryauiie  TptMIITa XapTHja o1 BPHUjeIHOCTH, a  HAPOYHUTO
o0jeoamuBamke TpU perucTpanyju. 3akoH u3 1934, roa. mpeHwo je
onrosopHoct 3a cnipoBoheme Ha CELL (Komucujy 3a xapTHje ox BpHjeIHOCTH
u Gepsy) (CALL);

— 1968: EY ycBaja npBy nupekTHBY 3aKoHa o npeay3ehuma (EVY);

— 1987: TpeasejeBa KoMHCHja WU3BjelITaBA O JIAKHOM (UHAHCH]CKOM
u3BjeTaBamwy, motBphyjyhu ymory u cratyc on0opa 3a peBU3djy U pa3Buja
OKBHP 32 HHTEepHY KOHTPOJy, wiu [[OCO, objaBiben 1992. romune (CA/JT);

— Pane 90-e¢ roguse mpouutor Bujexa: IlocioBHe ummnepuje Polly Peck
(ryoumm  $1,3 wmapa.), BCCI u Maxwell ($ 480 mun.) mpomaxgajy,
n3nckyjyhn mnobosbliane Impakce KOPIOpPaTUBHOI YIIpaBjbama Ja O ce
samTuT uHBecTUTOpH (B. Bputanuja);

— 1992: KendepujeBa kommcuja o0jaBibyje npBu Komekc KkopropaTHBHOT
yrpaBibama; a 1993. ronuHe ox mpemyseha perucrpoBanux Ha Gep3ama B.
Bpuranuje 3axtujeBa ce na objenogane wHpOpPMAIHje O YIPaBJbamby IO
npuHIMy "yckiaaau ce win odjacaun” (B. bpuranuja);

— 1994: O6jaBpuBame Kunrosor m3sjemraja (J. Appuxa);

— 1994, 1995: OGjaBibenu cy usBjemraju Parmana (0 MHTEPHO] KOHTPOIU U
¢uHAHCHjCKOM W3BjeliTaBamy), I'puHéepuja (o HarpahuBamy H3BPLIHHX
JpeKTopa) 1 Xamiea (0 KOpIopaTuBHOM yrpasibawy) (B. bpuranuja);

— 1995: O6jaBspuBame BuenooBor u3Bjemraja (dpanirycka);
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— 1996: O6japipuBame IleTepcoBor u3Bemraja (Xonanamja);

— 1998: O6japuBame O0jequmeHor koaekca (B. bpuranuja);

— 1999: OEILJ o6jaBmyje mnpBu wmehyHapomuu cranmapn, Ilpuanume
KopnopatusHor ynpasbama OELI-a;

— 1999: OGjapspuBame TypuOyaoBOr ymyrcrBa o WHTEpHOj KoHTponu (B.
Bpurannja);

— 2001: Kopmopauuja Eupon, Taga cemMa 10 BETMYMHH KOMITaHHja
peructpoBana Ha Oep3u 'y CAJl, o0jaBspyje OankporcTto (CA);

— 2001: OGjaBmen je JlamdamycujeB n3Bjemitaj o Perymanuju eBpornckux
TpkumiTa Xaptuja ox Bpujenaoctu (EY);

— 2002: OGjasspuBatbe Hbemaukor Kogexca KopmopaTHBHOI yHpaB/bamba
(Fbemauxa);

— 2002: Kpax EspoHa u jApyrd KOpIIOPaTMBHHM CKaHIAJIU JOBOJE IO
Capbanec-OxcimmjeBor 3axoHa (CAJl); O6jaBibyje ce BunTepoB u3Bjemniraj
0 pedopmu 3akoHa o npenyzehuma y Esporu (EV);

— 2003: OGjaBspyje ce XHMrcoB W3BjelITaj O HEM3BPIIHMM aupekTopuma (B.
Bpurannja);

— 2004: Ckanman okxo ITapmamara tpece HMrammjy, y3 Moryhe pemnepkycuje
mmpom EY (EVY).

18.3 Moaean KOpHoOpPaTHBHOT YNPaB/bamba

VY Teopuju W TpaKCH KOPIOPATHBHOT YIpaBJbarkhba MOTY ce MpoHahu pasnuuure
KJacu(uKaluje Mojiena KOpIOpaTUBHOT YIpaBibama, y 3aBUCHOCTU O/ KpUTEpHjyMa
KOjU ce KOpHCTH. Mojen KOPIOPAaTUBHOI yIpaBjharha Hajuemhe je MOoja yTHIajeM
HCTOpHUjCKOT Hacibeha, MPAaBHOI M HMHCTHTYIL[HOHAIHOT OKBHpa H CTPYKType H
¢yHkmonncama (uHancujckor TpxkumTa (Yomak, 2006). Mehyrum, moxe ce pehn
Ja Cy y pasBHjeHUM TP)KUIIHAM EKOHOMHjaMa YTJIABHOM MPHUCYTHA JBa MOJena
KOPIIOPATHBHOI YIPaBJbatbha M TO: OTBOPEHU MOJEN KOPIOPATHBHOT YIPaBJbaka U
3aTBOPEHH MOJIENl KopropatuBHOr ympasibama (babuh u Jlykuh, 2008). OcHoBHe
pasnuke m3Mel)y oBa J1Ba Monena jecy y CHCTEMHMa aJOKalfje COIHO-EKOHOMCKE
Mohu, HayMHUMa OIfjeHUBama CPUKACHOCTH paja MeHalepa W TO3UIMjaMa, Tj.
OHOCY MeEHalepa M BJIACHMKa Kopropanuje. [IpBu Momenm ce jom HasuBa W
AHITIOAMEPUYKH, TPXKUIIHA WM ayTCajJepPCKH M KapaKTepUCTHYaH je 3a 3eMJbe ca
pa3BHjeHMM M JIMKBHJHUM TPXKHIITHMA KalkTana, NMPU 4YeMy KOMIIaHHje Koje ce
KOTHpajy Ha Oep3u UMajy BeNuKH Opoj akIHoHapa U pasyl)eHy BIaCHUUKY CTPYKTYDY.
O06e30ujehena je TakBa peryiaaTtuBa y K0joj je Ha IPBOM MjECTy NpaBHYaH U jeJHAK
TpeTMaH 3a CBE aKIMOHApe, YKbydyjyhin M MarmWHCKE aKIMOHApEe W CTpaHe
WHBECTUTOPE, A CC UHIUBUIYATHI HHBECTUTOPH MIOCMATPA]y Kao ayTcajlepH Koju ca
KOMITaHHjOM MMajy caMO (DMHAHCHjCKH apaH)XKMaH M HE YYEeCTBYjy aKTUBHO Y HEHOM
nocioBaky. Kox oBakBor Mojena MeHalepH MMajy BEJHMKY IHCKpennoHy Moh y
JIOHOIIEHbY TTOCTIOBHUX OJUTYKa, a YECTO M Yy Kpeupamy cacTaBa YIpaBHOI 0100pa, C
003UpOM Ha TO Ja HeMa BEIMKMX aKIWoHapa KOoju Ou OMJIM aKTHBHO YKJbYYEHU Y
MOCIIOBae KOMIAHHUje, JOK YJIOrY HBUXOBOT JHMCIMIUIMHOBama nMa Oepsa. [pyru
MOJIEJT Ce joUl Ha3uBa W YHYTpallkbu (MHCAjAepCKH), KOHTUHEHTAJIHH WIH
KOHTHHCHTAJTHO-JallaHCKH W KapaKTepHCTHYaH je 3a 3eMJbe y KOjuMa je ciabuje
Pa3BHjEeHO TPXKHUIITE KAalWTaNa, a BIACHUYKY CTPYKTYPY KOpIOpaldje KapaKTepulle
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Beha KOHIeHTpalyja BIACHUINTBA, TAKO Ja MamkH OpOj aKIMOHApa MMa JOMUHAHTAH
HOJIOXKA] U KOHTPOJIY HaJ IIOCIOBAaBEM U YYECTBYjy Y YIpaBbabkby Kao YIaHOBH
yIpaBHOr 000pa WM W3BPIIHU TUpekTopd. Ha Taj HauuH onakiiaHo je mpaheme
paja MEHaIMEHTa O] CTpaHEe aKIMOHapa ca KOHTPOJIHUM IakeTHMa akiuja, a
GYHKIMjy TUCHMIDIMHOBaWka MMajy OaHKe, M3 pasjiora ITO Cy OHe Hajuemhe u
KPEAUTOPH U 3HAYAJHU aKI[MOHAPH. JeJIHA O] OCHOBHHX KapaKTEepHCTHKA OBOT MOJesa
je yBaxaBame IIUPHX MHTEpeca, Kao U COLUjalHe oAroBopHocTH. M3 HaBeneHor ce
BUIU Ja je pa3ziuka u3mely oBa JBa Mozena y TOME IITO Y IIPBOM JIOMHHHpPA
TPXKHUIITEe KamuTajda y3 3acTylubeHocT Beher Opoja ApYrux HHCTUTYHHOHATHHX
WHBECTHTOPA, a Y APYI'OM je IpuMapHa yiora 6aHaka y pMHaHCHjCKOM CHUCTEMY.

Kracudukaiuja Mozena KOPIOPaTHBHOT YIPaB/bakba MOXKE CE M3BPLIMTH U HA
OCHOBY OOJIMKa yIpaBJbamha U PYKOBOheHa, Kao W OONHMKa OJJIydHBarba, MpaBa U
o6aBe3a. Tako y mpakcH U JIUTEPATypH MOCTOj€ 1BA OCHOBHA HAYMHA HaJTTIeqakha UITH
KOHTpOJIE yrpaBibarba mpemy3eheM: jeIHOMOMHA MM aHITIOCAKCOHCKA CTPYKTypa H
JIBOMIOMHA WITH HeMauyka CTPYKTypa OpraHH30Bama oa0opa. JeIHOMOMHH CHCTEM
KOPIOPAaTUBHOI yrpaBibama (One-tier system) HajBuiiie ce mpuMjemyje y MPOLECY
yrpaBibama mnpexysehuma y Amepunm u Benmkoj Bpuranuju, a oBaj cucrem ce
KOpUCTH Yy 3eMJbamMa kao mTo cy Kanama, Aycrpamuja, HoBu 3emanm u napyre.
VYnpaBbame KOMIIAHUJOM C€ OCTBapyje Ha HWHIWBUAYAJHOj (IUPEKTOp) W/WIH
KOJICKTUBHO] OCHOBHU (ympaBHH o700p). Kapakrepuine ra mocrojame caMo jeIHOr
KOJIEKTUBHOT 07100pa KOjU je cacTaBJbeH O] OUPEKTOpa, H3BPIIHUX (CTAIHO
3aMOCJCHH Yy KOMIIAHHjH, 338 KOMIIAHHjy Cy BE3aHH YrOBOPOM O 3allocieimy) H
HEW3BPUIHKX (32 KOMIIAaHHjy BE3aHH YTOBOPOM O MpyXamy ycnyra). tberose unaHnose
Oupa CKYMIITHHA aKIHOHApa a 3aJyXeH je 3a MOCTaBJbahe IHJbeBa U JeUHUCAE
MOCJIOBHE TIOJIUTHKE, OA00p 3alolybaBa, aHTaxyje, caBjeTyje, Oljemyje U Haariaena
MeHarepe U ofipeljyje ibHX0oBe KOMICH3AIMjCKe MaKeTe, IITHTH BPUjeHOCT HMOBHHE
npenyseha, Haariaena u oJo0paBa OCHOBHE (PMHAHCH]CKE HM3BjeIITaje, YKIbYUyjyhu u
PEBU30pCKE MOCOBe, Tpyka HH(POpMAIMje jaBHOCTH, BIACTUMa M aKIHOHAPUMA,
JieJieTipa HeKa OBJAIITeHa MEHAIIMEHTY YKOIHKO cMaTrpa Ja je TO MOTPeOHO W
oIlp)KaBa HMHTErpUTeT oxbopa y uHTepecy npenyseha (Tumypuh, 2008). Ca mpyre
ctpaHe, EBpOIICKH WM JIBOMOMHH CHCTEM KOPIIOPATHBHOT YIpaBibakbha HACTAO j& Y
Hemaukoj, a HajBHIIE ce KopucTH y 3eMibaMa EBporte. [Topen Fbemauke, oBaj cucrem,
kopucre Xomanauja, Aycrpuja, Puncka u [lancka. OH HCTOBpEMEHO YyBaXkaBa
HHTEepece paaHuKa, npeny3eha, OaHaka, akIMOHapa M 3aWHTEPECOBAHMX CTpaHA.
JIBomoMHHM cHCTeM oa0opa Toapa3syMujeBa IOCTOjarkbe JBa On0Opa: YIpaBHOr H
HaJ30pHOT, MPH 4YeMy A0ja3u IO OfBajara u3Mel)y ympaBHOr opraHa (ympaBHOT
0oopa ) ¥ KOHTPOJTHOT opraHa (Haa3opHOr ox0opa). UnaHOBU HAA30pPHOT 0100pa CY
MPEICTAaBHUIIM aKI[MOHApa WM PaJHUKa ¥ WMEHOBAaHH Cy OJ CTpaHe aKIMOHapa
npeny3eha Ha CKYMIITHHY aKI[MOHAPA, JOK CYy YWIAHOBH YIPABHOT 0100pa HMEHOBAHH
on crpane HaazopHor oxoopa (Vitols, 2001). 3amanu oBa aBa 0a060pa Cy pa3aBOjeHH,
TaKo LITO YNPaBHH Om0Op ympaBiba mpeay3ehieM W JOHOCH TIOCIOBHE OJUTYKE, JOK
HaJ30pHA 000p KOHTPOJIHMIE M HAATIE[a paj ynpaBHor omdopa. Heke 3emibe Kao
mro cy benruja, Ilopryran u Illnanuja nmajy mpenysehuma moryhHocT na Oupajy
usMmel)y jeIHOOMHE U JIBOJIOMHE CTPYKTYpe, JIOK HeKe 3eMibe, Kao mro je [lIBencka,
MMajy 3aKOHCKH OKBHDP KOjH C€ HE MOXE AUPEKTHO CBPCTATH HHUTH Yy jeAHY O
HaBelCHUX CTpyKTypa. [Ipema 3akoHy O MNpUBpemHHM JpYIITBUMA PemyOnuke
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Cprcke (Cnyx6enu riacuuk Permy6nuke Cprcke, 6p. 127/08 u 58/09) npeayseha cy
OpraHM30BaHa TaKo Jia MMajy yIpaBHHU 0J00p, U3BPLIHM 000p WM YIIPaBY U 0100p
3a PEBH3Hjy WIM HMHTEPHY PEBH3Hja. YTPaBHH OJ00p j¢ OJNTOBOpAaH 3a yIpPaBJbaE
npexysehem, TOK KOHTpoIy mpeay3eha yMjecTo Haa30pHOTr oj0opa obaBiba ox0op 3a
peBu3Mjy wiu uHTepHa peBusuja. Tako Pemybnuka Cpricka KOPHCTH MjCIIOBHTH
CHCTEM KOjH MMa NPEMHCEe U jeHOJOMHOTI M JIBOJOMHOI MOJETa KOPIOPATHBHOT
yIpaBJbama.

18.4 MexaHU3MHU KOPNOPATHBHOT YIPaB/hamba

ITopex Monena mocroje U pa3IMYUTH MEXaHU3MH KOPIIOPATUBHOT YIIPaBJbamba KOjU ce
OHOCE Ha KOMOHMHAIMje €KOHOMCKHMX M IpPaBHUX WHCTHTYLHja IyTeM KOjUX ce
00e30jehyjy mpunuB excrepHux ¢uHaHcHja mpenysehy, ycknahuBame uHTEepeca
aKIFoHapa, MeHallepa, 3aMHTEPECOBAaHUX CTpaHa U rmoBpara uHBectuTopuma. Ilocroje
pasnnunte AeUHUIM]E, Kao U KiIacu(uKalje OBUX MEHaHH3aMa. Tako y MexaHu3me
KOpIOpPaTHBHOI YIIPaBJbaka CIajajy: MOTHBALMOHN YrOBOPH, peryTalyja MeHajepa
U ONTHUMH3aM HMHBECTUTOPA, MPAaBHA 3aIITUTA, BEIUKH WHBECTHTOPH U CHCHU(PUYHH
ympaBjbauku apamkmanu (Shleifer & Vishny, 1997). Mexanusmu ce uecto
JneuHUITY ¥ HAa NIMpU HAa4yMH, a y HBHUX ce yOpajajy W: IutaHOBM HarpahuBama u
KOMIICH3allMje MeHalepa, HaArJielalbe Of CTpaHe on0opa, NpaBHA 3allTHTa
aKIMOHAPCKUX TMpaBa, 3a0paHa 310yrmorpede IMOBIAIITEeHHX HHGpOpPMalja u
WHIVPEKTHE KOHTPOJE MEHajepa Kpo3 TPXKUINTE KamuTajia, TPXKHIITE paja 3a
MeHalepe ¥ TpXKHIITe KopropaTuBHe kontpoie (Maher & Andersson, 1999).
MexaHu3MH KOPHOPAaTHBHOI yIpaBibama AehHUHUCAHH cy M of crpaHe CBjeTcke
O0anke u OpraHu3zaigje 3a €KOHOMCKY capajiby U pa3Boj Koje HICHTU(DUKY)Y TBHUjC
rpyne ¢Qakropa koje yrHdy Ha mocioBame MojaepHux npenyseha. IlpBy rpymy
MexaHH3aMa YUHE UHTEPHH MEXaHU3MH, KOjH CE CACTOJU OA: CTPYKTYpE BIIACHHUILTBA,
yrpaBHOr oz0opa, HarpahuBama MeHayepa, TPAaHCIIAPEHTHOCTH M 00jaBJbHBamba
nHdopmanuja. [pyra rpyma oOyxBaTa €KCTEpHE MeEXaHHM3ME Yy Koje crhanajy:
KOpHOpaTHBHAa KOHTPOJIa, ITpaBHA HHPPACTPYKTYpa, 3aIITHTA MAHHCKUX aKI[MOHApa
U KOHKypeHTCKH ycimoBu. OBa kiacupukaimja MeXaHu3Ma je HajupuxBaheHHja y
JUTEpaTYypd M Tpakcu. HaBegeHM MeXaHM3MHM KOPIIOPaTHBHOI  YIIPaBJbamba
TIPE/ICTaBJbajy OCHOBHM OKBHp 32 JIOHOIICH-€ 3aKOHA, KOJEeKca M CMjepHHIA O
KOpIopaTHBHOM yrpaBibamy (Iskander & Chamlou, 2000).

Kaga je y mnuramy ombop IupekTopa, OH TMpeACTaB/ba KIbYYHH HHTEPHHU
MeXaHH3aM I[jelIOKYITHOT CHUCTeMa KOPIIOPAaTHBHOT YIpaBJbama OO3UPOM Ja je OH
KJbydHa Be3a u3Mel)y BJIaCHHMKA M MEHAIMEHTa M TOCTaBJba IpaBUIa YNPaBIbaka
npeny3ehem. MIMeHOBaH je o cTpaHe akIHOHApa M MMa MOBjePEHUYKY YJIOTY Y
HCIyhaBaby obaBe3a MpeMa aKIMoHapHMa Koje mpencraBiba. On0op AupeKTopa ce
0aBM mNUTakbUMa yOpaBbamka mpeayseheM u  OArOBOpaH je 3a JIOHOLICH:E
CTPATETHjCKUX W TIOCIOBHHX OJUTyKa, e(UKacCHO Hajrieqame MeHayepa |
MaKCHMHU3HUpame HHTepeca akimoHnapa. Harpahusame MeHanepa dokycupa ce Ha JBa
OCHOBHA MpHUHIMMIA KOju ce 0aBe HMBOOM HAaKHAJe W HarpaljBama MeHayepa H
OIHOCOM HakHaje ca nepdopmancama npenyseha (Denis, 2001). Haknana menarepa
yiBphyje ce Ha OCHOBY OCHOBHE IulaTe, OOHyca W TpeMHja, IYrOpOYHHX
MTOJICTHUIIAJHUX IIAHOBA, OMIIMja HA aKIMje, Ka0 W OCTAIMX Harpaja ¥ KOMIICH3aIluja,
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IITO YMHU HAjBaKHHMje KOMITOHEHTE MOJEpHOI cucremMa HarpahuBama MeHayepa y
Kopriopanjama.  KOHIEHTpamuja  BJIaCHHIITBA  MPEACTaBba  OKPYIHHaBambe
BJIACHHUIITBA W JAETEPMHHHIIE MOJjedy MOhM W KOHTpoje wu3Mel)y BiacHMKa W
MeHayiepa, JIOK cama IpuMjeHa ojapeleHor mozena KOpropaTHBHOI YIpaBibamba y
BEIMKO] Mjepy 3aBUCH OJf TOra Ja JIM j€ BIACHUINTBO JAWCIIEP30BAHO WIIH
koHIeHTpucaHo (Jlakuhepuh u Bynanosuh, 2011). TpaHcnapeHTHOCT U 00jaBJbHUBAHE
nHpopmanuja moapazyMmujeBa IpykKame (UHAHCHJCKUX U HEe()UHAHCH]jCKUX
nHdopmanuja npexyseha TayHo, Ha BpHjeME€ M OTBOPEHO, aKIHOHApHMa M CBUM
3aMHTEPECOBAaHMM CTpaHaMa W MMa 3a IWJb noBehame HUXOBOI YYECTBOBamba MU
3alITUTY HUXOBHX HHTepeca. OBaj MEHaHM3aM TPEACTaBJba MO  JI0Opor
KOpPIOpaTHBHOI' YIpaBJbakka M jeJaH O KIbYYHUX (akropa y YIpaBibamy
npenysehuma y 3eMjbaMa y pa3Bojy B TPaH3HITH]H.

Ilopex wHTEpHMX MexaHHM3aMa, BaXKHY YJOTY MMajy M €KCTEpHH MEXaHU3MH
KOpIOpPaTHBHOT yIpaBJbama. [loTpeda 3a MocTojameM BamCKOT KOPEKTHBA, OJHOCHO
eKCTepHE CHIIe KOja yTH4e Ha MeHayepe aa epUKacHO KOPHCTE pecypce Kopropanuje
W Jla ce TOHalIajy y WHTEpecy aKklMoHapa, Kao U Y BHMXOBOM COIICTBEHOM HHTEpECY,
NPE/ICTaBhba TPXKHUINTE 33 KOPIIOPATUBHO YyNpaBJbamkbe, OJHOCHO TPIKHUILTE
KOpPIOpaTHBHE KOHTpOJIE, KOje MpEeACTaBJba HajBaXXHUJH MeEXaHHW3aM 3a KOHTPOIY
yYMHKa W ycmjemHoctd paaa Meranepa (Ba6uh u Tomoposuh, 2012). Melytum,
KBAJIMTETHO KOPIIOPATUBHO yIpaBJhamke HUje Moryhe o0e30ujenutu Oe3 onrorapajyhe
3aKOHCKEe MH(]pacTpyKType U 100pUX MpaBuiia U cTaHaapia. bes oBUX MpeTrnocTaBku
HUje Moryhe CTBOpHTH TOCIOBHM aMOWjeHT y KoMe he cBHM akiuoHapu Mohwu
YCIjelIHO W PaBHOIPABHO Jia OCTBapyjy CBOja MpaBa M WHTepece y mnpenyzehrnma y
KOja Cy YJIOXHIM CBOj KamuTai. [IpaBa akipioHapa Cy cacTaBHH MO 3aKOHa O
TIPUBPEAHUM JIPYIITBUMA, NMPABWIIAa U PEryjaTuBa TPXKUIITA Kanurtana. O KIbydHOT
Cy 3Hauaja y 3alliTUTH MHBECTHTOPA W aKIHOHapa oj HeeHkacHOr MeHayMeHTa. U3
TOI' pasjora OKBHP KOPHOPAaTHBHOI YIpaBibama Tpeba [a 3alITHTH W OJaKiia
OCTBapeme MpaBa akIMoHapa, a IoceOHO MambUHCKHUX aKIHOHAPA KOjU CY W3JIOKEHU
yrunajumMa BehMHCKMX akIuMoHapa W MeHayepa, OJHOCHO Tpeba na obe30ujenn
paBHONpaBaH TpPETMaH CBUX AakIMOHAapa, YKbYdyjyim M MamHHCKE M CTpaHe
aknuoHape. KOHKYpPEHTCKH YCIOBH Cy BeOMa 3HaudajaH CKCTEPHU MEXaHH3aM KOju
yTUYe Ha MOTHBAIMjy MEHalepa, a caMUM THM W Ha ycrjemHocT npexy3eha. Kako
TPXKUIITE ¥  KOHKYpPEHIMja JOMYyIITajy ONCTaHaK caMo  HajooJbux |
HajKOHKYPEHTHHjUX Tnpenyzeha, HeomxonHo je aa mpexaysehe mrTo edukacHuje u
e(pCeKTHBHUjC KOPUCTH CBOj¢ PACIIONIOKUBE pecypce, T€ Ha Taj HAYMH OCTBapHU
KOHKYPEHTCKY MPEeIHOCT Y OJTHOCY Ha ocTaia npenyseha.

19 Melhynapoano peryiucame KOPOpaTHBHOT YIPaB/batbha

Kaza ce mocmartpa KOpHOPaTHBHO YIPaBJbamke, 32 BErOB Pa3B0j CBAKAKO je 3aCay)KHa
n OpraHusanyja 3a eKOHOMCKY capajmy 1 pa3Boj (Organization for Economic Co-
operation and Development - OECD), koja je Moxaa aaiga u Hajsehu mgompuHOC
pa3Bojy. OBa opraHmsamyja oKymba npencraBHuke 34 3emsbe wnanuie (Organizacija
za ekonomsku saradnju i razvoj) y xoje ce yopajajy HajHaNpeHH]e CBjeTCKE 3eMalba,
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aNu ¥ 3eMalbe y pa3Bojy. [lope HaBeJeHUX 3eMajba YWaHHIA, OPraHU3alllja OKYIba
u OpojHe npyre 3emMJbe KOje YUECTBYjy Yy HEHOM pany. MHTepec Koju nMmajy 3eMibe
YJIaHUIIe, OMIHOCHO KUXOBE BIIAJIC KOje HACTYIAjy Y UMe CBOjuX rpaljaHa oryiena ce y
motpebu na ce o0e30ujene J00pe Tpakce KOPIOPATUBHOT YIpPaBJbamka, Kao
CYIITHHCKOT €IEeMEHTa Y MPOMOILMjU MpPOCHEePUTETa U EKOHOMCKOT pPacTa OBHX
3emasba. Mucuja OpraHu3aliyje 3a eKOHOMCKY capajmby W pa3Boj MOapa3ymMujeBa
MIPOMOBHUCAhE TMOJNUTHKA KOj¢ MOO0JBIIABAj)y EKOHOMCKO M COIHjaTHO OJIarOCTame
Jbynu y ngjenioM cBujery. OBa opranusanuja oOjaBmia je 1999. roqune Ilpunime
KopropatuBHOr ympaBibama (Organisation for Economic Co-Operation and
Development, 2004), xoju mpejacraBibajy OpBH MehyHApOAHHM CTaHAap] 100por
KOPIIOPATHBHOI yrpaBibama. JlehrHUCAHN NPUHIMIN OJHOCE CE Ha aKIHOHApCKa
JPYIITBA OTBOPCHOT THIIA, & HbHXOB I[HJb jeCTe Jia MOMOTHY BliagaMa y moOoJblIamky
MPaBHOT, MHCTUTYIIMOHAIHOT U PEryJIaTOPHOT OKBHPA KOjH MOACTHYE KOPIIOPATHBHO
yhpaBJbamwe. [IpHHIMIN KOPMOPATHBHOT YIpaBibalkba Takohe MPYKajy pasinuura
MPaKTUYHA YITyTCTBA M MPHUjEATIOre KOjU MOTY MOCTY)KUTH Oep3ama, HHBECTHTOPUMA,
npeny3ehnma u IpyruM 3aHHTEPECOBAHMM CTpaHaMa Koje MMajy yJlory y mporecy
pa3Boja IT0OpOr KOPIOPATHBHOT YIpaBJbamka. [10CMAaTpaHH OKBHP KOPIOPATHBHOT
yIpaBJbama 3aCHUBA Ce Ha YeTHPU OCHOBHE BpujenHoctu u To (International financial
organization, 2009):

— Ilpageonocm: Tpeba mna TITUTH TpaBa akIWoHapa u jga o00e30jehyje
paBHOIpaBaH TPETMaH CBUX aKIMOHApa, YKJbYdyjyhi MamHHCKE U CTpaHe
aknuonape. CBu akmmoHapu Ttpeba nma wmMajy MoryhHocT na mo0ujy
obemreheme 3a KpIIewme BUXOBUX MPaBa.

— Obasesa: Tpeba na Npu3HaA TpaBa HOCWIIAIlA MHTEpeca Koja cy yTBpheHa
3aKOHOM H JIa TIOTCTHYE aKTHBHY Capajiby U3Mel)y koprmopaliija 1 HocHama
HHTEpeca y CTBapamy OOratcTBa, paJHHX MecTa H  OAPKHBOCTH
(uHAHCHjCKH 3/1paBuX Npeay3eha.

—  Tpancnapenmnocm: Tpeba nma o0e30ujen na ce BpIIM ONArOBpEMEHO U
Ta4yHO OOjernojamrBambe MH(POPMAaIMja O CBUM OMTHHMM IHTAalHUMa Koja ce
THay rnpenyseha, ykipydyjyhum — (HUHAHCHjCKO  cTame,  YCIjelIHOCT,
BJIACHHUILTBO U CTPYKTYPY YIPaBJbamba.

—  0oeosopnocm: Tpeba ma 00e30Mjen CTPATETHjCKO yeMjepaBame mpeayseha,
eukacHo npaheme ynpase of CTpaHe 0J00pa 1 OJrOBOPHOCT 000pa npemMa
npeny3ehy u akuuoHapuma.

IMocmatpanu npuHUMIK JehUHUCAHH CYy OOJHMKY MpErnopyka, HUCY MPOIMHCAHH
win 00aBe3yjyhu ma cBaka JAp)kaBa MOXKE Jia MX OOJIUKYje ¥ UMIUICMEHTHPA y CKIIaay
ca CBOjOM TPAJHUIIMjOM M TPXKHIIHKM yciIoBuMa. Tako y pa3inuuuT™ 3eMibaMa MocToje
W DPa3iMYUTH  ApamKMaHH, WMIUIEMCHTAIMje W  OJArOBOPHE HHCTHTYIHjE
KOpPIOpPaTHBHOI' YIIPaBJbamka, 003MPOM Ja HE IOCTOjU caMoO jelaH OKBUDP KOjU je
ofrosapajyhu 3a cBa Tpxwuiuta. OBM OPHHIMINA CY IMHPOKO NpuxBaheHH Kao
CTaHIap/ 3a 100py Mpakcy y KOPIOPATHBHOM YIIPaBJbaky H KOPHCTE CE Kao jelaH O
12 xpyunux cranmapaa on crpane ®opyma 3a ¢unancujcky cradbmnnoct (Financial
Stability Forum, 2001) 3a o6e36jehuBame MehyHapoate GpuHAHCHjCKE CTAOHIHOCTH,
kKao u ox crpaHe CBjeTcke OaHKe y HCHOM paay Ha MOOOJbIIAKY KOPIOPATHBHOT
yhpaBjbaka y TPXKHUIITHMA Y pa3Bojy. Ha OCHOBY OBHX MpHHIHMNA KOPIOPATHBHOT
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yIpaBJbamka Pa3BHjeHU Cy OpPOjHH HAIMOHAIHU TPOITUCH W KOJECKCHA KOPITOPATHBHOT
yIpaBJbama.

Benuku 3Hayaj 3a KOPIOPAaTHBHO YNpaBJbame Takoh)e MMajy W IUPEKTHBE H
npenopyke EBporicke ynuje (European Commission, 1968) xoje cy o0jaBibeHe o1
ctpane Bujeha wu Ilapmamenta EBporicke VYhuje. Yckinahupame HalMOHATHUX
3aKOHCKHX OKBHpa y OOJACTH KOPIOPATHBHOL YIpaBjbalka M PEryJaTHBE 3eMalba
YJaHWNA ¥ MOTEHIMjaTHUX uianuna EBporcke YHHje TpeacTaB/ba OCHOBHH IHJb
HaBEJICHUX JUPEKTHBA U MPENOpyKa Koje 00yxXBaTajy pa3InuuTe oapende, CTaHaape,
MpaBwIa U CaHKIHUje Yy CKIay ¢ KojuM mnpeny3eha 3emaspa unanuna EBponcke YHuje
MOpajy aa MoCIyjy.

20 Peryamcame KOPHOPATHBHOI YyhnpaBbatha Yy PemyOaumnu
Cprckoj

Kako kopmopanuje kKao OOJHMK OpraHM30Bambha BEJIHMKUX, CIOKEHHUX IOCIOBHHX
CHCTeMa HMMajy BENWKH 3Hayaj 3a MPHUBPEIY CBaKe 3eMJbE, PEryIUCAE TPIKHIITA
KaluTaja I[OCTaje HEONXOAaH TNPEIYCIOB 3a HEroBO e(PUKACHO (HYHKIIOHHCAME.
3akoHCKa peryiaTiBa (PHHAHCHU]CKOT TPXKHINTA MOTPeOHA je 300T IEeroBe KOMIUICKCHE
OpUpoie M 3HaYaja KOjU OBO TPXKHUINTE WMa 3a HAIMOHANHY W MelyHapoaHy
exoHOoMHjy. OBa peryiatuBa mojupasyMujeBa JcpUHUCAHE Pa3sTUUUTHX OIIITHX U
moceOHMX TpaBmwia KojuMa ce ypehyjy omHocu u3Mmel)y ydecHHWKa Ha TPXKHUIITY
XapTHja oj BpujenHocT. [la O ce MOoCTHra MpaBHA CUTYPHOCT yiaradya, eMHTEHATa
W Tpropama mnoTpeOHO je o00e30ujenuTn: jaBHOCT TProBama, HH()OPMHCAHOCT
HWHBECTUTOPA, PABHOMPABHOCT yjaraya ¥ CTPOr HaJ30pOM HaJll CBHM Y4ECHHIMMA Ha
TpxuiTy. CBa mpaBmia Koja ce AehUHUITY Y /by PEryarcama TPKHUILITA KanuTana
MOT'y ce MOJUjeTIUTH Ha HEKOJIHMKO HaunHa. Y OBa MpaBUJIa CMajajy OHA Koja JOHOCH
IpKaBa MPEKO CBOjuUX oOpraHa (CKyMIITHHE, Biajae, MHHHCTApPCTaBa, MOCEOHHX
pErylaToOpHUX THjela), Ka0 M OHa KOja JOHOCE HENpKaBHH CYOjeKTH, a 4YHje
HETOIITOBAKEe CAHKIIMOHHUIIIE JIpJKaBa MPEKO 3BAHMYHOTI HAJ30PHOT OpraHa, CyloBa
WITH YIIPABHUX OpraHa.

AKo ce mocMmarpa 3aKOHCKa peryjiaTHBa KOPIOPAaTHBHOT YNpPaBJbalkba Yy CBHjETY
Moke ce pehu 1ma je oHa y BEIIMKO] Mjepu XapMOHW30BaHa. Mako y pa3muuuTHM
3eMJbaMa TOCTOje onpeleHe pas3nke y HAaYWHY Ha KOjU je OpraHW30BaH CHCTEM
perynamyje, y CBakoj OJl HUX pErylaTtopHa THjella Cy HaJJIeXHa 3a CrpoBolermbe
Pa3IMYUTHX 3aKOHA U MPABUITHMKA U3 00JIACTH KOPIOPATHBHOI yIpaBibarmka. Kasa je
y MUTalky 3aKOHCKH OKBUDP KOPIOPATHBHOI YIPaB/baiha y jEAHO] 3€MJbH, OH Ce
cacToju o MpUMjeHe CYNpaHAMOHAIHUX JOKYMEHATa KOje je Op)kaBa MpUXBaTHIIA
normucyjyhu  ofpeheHe MehyHapoJHe yroBope, HAIMOHAJHHUX 3aKOHA U
MOA3aKOHCKMX aKaTa Te JPYrUX MNPaBHIHHKA U KOJAEKCAa KOjU PETYJHIIY OBO
nozmpydje. Y CBakoj O 3eMajba 3aKOHCKH OKBHpP 32 KOPIIOPATHBHO YIIPABJbAE
o0yxBara CKyln 3aKOHa KOJU TMOKPHMBajy pasju4yWrTa MOApYydYja KOPIOPATHBHOT
yIpaBJbama, a KOju Cy 00jeIM-EHI KPO3 Pa3IHuiTe KOJACKCE U MPEnopyKe.

Penybmuka Cpricka Takohle mMa CBOj 3aKOHOJABHH OKBUDP 3a KOPIOPATUBHO
YIIpaBJbame KOJH CE CacToju o cibeaehnx 3aKoHa: 3aKOH O NPUBPETHUM JPYIITBUMA
Peny6nuke Cprcke (CnyxOenn rmacauk PenyOmuke Cprcke, 6poj 127/08, 58/09,
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100/11, 67/13), 3akoH 0 mpey3uMamy akIMOHAPCKUX ApymTaBa (Ciy:KOeH! TIaCHUK
Penyonuke Cprcke, 6poj 65/08, 92/09, 59/13), 3akoH 0 TPXHUINTY XapTuja O
Bpujentoctu (Cnyx6enn rmacuuk Peny6muke Cpricke, 6poj 92/06, 34/09, 30/12,
59/13, 108/13), 3akon o Oankama Penybmuke Cprcke (CayxOeHH TINIACHHK
Penyonuke Cpricke, 6poj 44/03), uta. Y Peny6nuim Cprckoj Komucuja 3a xapruje
O/l BPHjETHOCTH YCBOjUJIa W O0jaBHJa KOJIECKCE KOPIIOPATHBHOT YIpaBJhbama IMOJ
HasuBoM CTaHIapau yrpaBibama akiuoHapckuMm npymreuMa (2004. roaune). OBu
KOJIEKCH Cy HAacTalu Ha WHHIMjaTUBY bamanyuke Oep3e u y Behiem nmujeny cy
ycxnal)eHu ca Mel)yHapoTHUM CTaHAapAuMa.

Kana ce nocmarpa Tpskumre kanurtana y Pemy6munu Cprckoj, oHO 00yxBaTa cBe
npuBpenne cyOjexte y PenmyOonumm Cprickoj 4MjuM ce XapThjama OJ BPHjEIXHOCTH
Tpryje Ha TpumTy Karurana (Bamamyduka OGep3a). Y Toky 2016. ronune (Ha naH
4.3.2016. roguHe) mocrojano je ykymHo 717 eMuTeHara KOju Cy PETHCTPOBaHH Y
LlenTpanHoM perucTpy xapTuja on BujenHoctd PC, y perucrpy emureHara Ko
Komucuje 3a xaptuje on Bpujennoct PC, kao y u peructpy IlpuBpenHe komope
Pemrybnuke Cpricke.

21 3ak/pyuak

Kaza ce mocmatpajy caBpeMeHH YCIOBU MOCIOBamka, BEOMa JIaKO Ce MOXKE YOUHTH Ja
BEJTUKH TIOCJIOBHU CHCTEMH MMajy OrpOMaH 3Hauaj 3a MpHBeIy cBake 3eMibe. Mako ce
y JlaHallllbe BpHUjeMe He MOXKEe OCIIOpaBaTH HU 3HAua] MaluX M CPEAmHX mpenyseha,
WIaK ce Mopa MPU3HATH Jia CY 32 BHUXOB YCIjeX, ali U OINCTaHaK, JOOPHUM JHjeIoM
3acimy)Ha Besuka npemyseha 0e3 kojux O MOciIoBHH cBHjeT OMo HezamucnuB. Kana
ce MOCMAaTpajy BEJIHMKH MOCIOBHH CHCTEMH [IMPOM CBHjETa, MOXE CE 3aKJbYUHTH JIa je
Hajuermhu OOJIMK FUXOBOI OPraHU30Bama Koprioparuja. Tako OHa IpecTaBlba
JOMHHAHTHY OpraHHU3alMOHy (opMy y pa3BHjeHHUM 3eMJbaMa TP)KUILIHE MPUBpENE, Y
KOjy Cy OpPTraHM30BaHM OHHM ITOCJIOBHH CHCTEMH KOJU Jjelyjy Kao jeJIWHCTBEHE
IjeNMHe y MOCIOBHOM, aJId M BIACHHYKOM morieay. Tako kopropamuje, foHocehn ca
coboM Benmwkd Opoj HOBHMHA, TIOCTajy TmpeaMmerT cBe Beher wuHTEepecoBama U
WHTCH3MBHOT NPOYYaBamka, a KOPIOPATHBHO YIpaBJhame J00Hja CTPATEIIKA 3HAYA]
jep ce moMmohy mera cTBapa CHCTEM KOjUM ce oMoryhaBa KBAJIUTETHO OATOBAaparme Ha
3aXTjeBE CBHX HHTEPECHHX TpyIa KOje Cy MUPEKTHO WIIM WHAMUPEKTHO Be3aHe 3a
OpraHu3aIyjy.

VY 0oBOM pajly moiiasy ce ympaBo Of mpobjeMa yiaore W 3Hayaja KOPHOPaTHBHOT
yIpaBJbama, OJJHOCHO O MPEIHOCTH Koje T0OpO KOPIMOPATHBHO YIPaBJbakEe HOCH Ca
coboM. PesynraTh aHanm3e MOKa3ajiW Cy Jia KOPIIOPATHBHO YIPAaBJbAE NOHOCH
OpojHe NpexHOCTH 3a MPUBPEAHE CyOjeKTe, Ma je Ha OCHOBY JOOMjEHHX pe3ynTara
JIOKa3aHa TJIABHA XHWIOTe3a KOja TBPAW Ja J00pO KOPIOPATHBHO YIPABIharbe
NpefcTaB/ba HM3BOP KOHKYPEHTCKE TMNpPEAHOCTH W edukacHocTH mpeayseha wu
o0e30jehyje mpOopUTAOMITHOCT, YCHjEIHOCT W AYrOTpajaH pacT, YUMe ce OHa
nMpUxBaTa Kao HCTUHUTA. Ha OCHOBY HaBENCHOI MOXKE Ce 3aK/bY4HTH Ja Cce
KOPIOpPaTHBHO YIPaBJbaEe CMATPa jako MOKEJHHUM 300T OpOjHHX MPEIHOCTH KOje ca
co0OM HOCH.
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Stru¢ni rad

IHPABOBPEMEHOCT YIPABHOI' CYBEIHA
KPO3 MTPAKCY YCTABHOI' CYJAB U X

TIMELINESS OF ADMINISTRATIVE
PROCEEDING THROUGH THE PRACTICE OF
CONSTITUTIONAL COURT OF BIH

I'opan bpankoBuh
YHUBEp3UTET 32 MOCIOBHE CTyauje bama J'IyKa13

23 Caxerak

RyTHma 0JHOCHO HEMOCTYMAakE CYJ0Ba MPECTaBJba BEJIHKU MPOOJIEM Ha KOjH ce Y
TEOPHUjU U MPAKCH MPEeMa HAIIeM MUILBCHY HEIOBOJFHO YKa3yje M KOjU HHje jaCHO
peryiaucaH MO3MTHBHHM MPOMUCHMa. AYTHOM OJHOCHO HEMOCTYNAmeM CYyaoBa Y
BEIMKOM Opojy ciydajeBa Kpiie ce mpaBa rpahaHa yrephena KonBeHimjom o
3alITUTH JbYACKHX MpaBa ¥ OCHOBHUX CJI000Ma M YCTaBOM, a KOja Ce MPBEHCTBEHO
OJIHOCE Ha TMPUCTYN CyAy W HApOYMTO HA TPaBO Ccyhema y pa3yMHOM pOKY.
Cmatpamo fa je moTpeOHO y cirydajeBuMa hiyrama cyJoBa CIMYHO Kao U Koja hyrama
yIpaBe 3aKOHOM JICHUAWUPAHO MPEIBHJjeTH MOTYNHOCTH MpaBHE 3alITUTE W HAYMH
BCHOI OCTBApHBarha. 3aKOHCKHM DPErYJIHCameM OBOT MHTama  YIPaBHOCYACKH
MOCTYNAaK y IJEJIOCTH OM OCTBAapWO CBOjy 3aKOHOM MpeABUl)EHY yJOTY Y 3allTUTH
OCHOBHHX INipaBa rpaljana perynucanux YcraBoM u KOHBEHIIH]OM.

Kbyune pujeun: anenamuja, cyheme y pa3syMHOM pOKy, CylcKa Ipakca,
VYcrasuu cyn buX.

24 Summary

In our opinion, the silence and inaction of the courts represent a big problem,
which is not poined out either in theory or practice, and which is not clearly regulated
by applicable regulations. Silence or inaction of the courts in many cases violate the
rights of citizens, established by the Convention for the Protection of Human Rights
and Fundamental Freedoms and the Constitution, and that is primarily related to

3 Emamn: goranb06@gmail.com
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access to the courts and in particular the right to trial withinreasonabletime. We
believe that it is necessary in cases like silence of the courts and the silence of
administration of the law to explicitly provide for the possibilities of legal protection
and the manner of its implementation. By legal regulation of the issue, administrative
court proceeding will completely accomplish its intended role of law in protecting the
fundamental rights of citizens regulated by the Constitution and the Convention.

Keywords: an appeal, a trial within a reasonable time, the jurisprudence, the
Constitutional Court of Bosnia and Herzegovina

25 YBox

3a pa3nuky ox hyrama ynpaBe koja NpecTaBjba TEME/BHU CHCTEM NpaBHE 3allTUTE
KOjUM Ce OCHrypaBa CYICKM Haa30p Haja hyrameM ymnpaBe, hyTma OJHOCHO
HEIOCTYIame Cy/J0Ba NPECTaBiba BEIMKU MPOOJIEM Ha KOjH CE€ y TEOPUjU M TpaKcH
mpeMa HallleM MUIUBEHY HEMOBOJFHO YKa3yje W KOjU HHjE jaCHO  peryjucaH
MO3UTHBHUM MPOMUCHMA. YHATOU aXYPHUJEM pjelIaBarby IMPEAMETa Y MOCIbEIbe
BpHUjeMe, unmbeHuIa je a1a Cyj1 pjelnaBa yrpaBHE CIIOPOBE Y TIPOCjEKy CIIOPO.

[lpenyro omnmyuynBame CymoBa HEIONYCTHBO j€ Kako ca Crajajuira
OJI'OBOPHOCTH JIpKaBe Tako W 300T YHI-EHUIIE a ce 300T TyroTpajHOCTH MOCTYyIaKa
cMarmbyje CTeleH MNpaBHE CHI'YPHOCTH M TIOBjepea Yy NpaBO U NpaBHY ApKaBy
YOHIUTEHO.

Benuke 3aocratke y pjemiaBamy yNpaBHHX CHOpOBa Tpeba TpaXKHTH, Kako Y
HEaXXYPHOCTH CyJHja, TaKO M Yy BpJO BeldrkoM nosehamy oOuma mocna. Mehyrum,
TIOpeJ] M3Y3€THO BEJIMKOr IpHpacTa IpeIMera, pasjiore BEIWKOM Opojy MmocTyraka
koju ce Boje mpex CymoM y Tpeba MOTPaXXMTH U y HEKUM JPYIMM OKOJHOCTHMA.
JenHa on BUX CBAaKaKoO je HEPUjETKO HE3aKOHHT U HENPAaBOBPEMEH paj M pjellaBarmbe
THjeNla ympaBe, INTO JOBOAM JO HE3aJ0BOJbCTBAa rpahana me3uHuM pajgom. O
TpelikaMa y pajay yrpase HajooJbe TOBOPH MOIaTaK Ja Cya ycBaja yak 49% ympaBHUX
TY)KOHM, IITO je HW3Y3e€THO BHUCOK IOCTOTaK. Pa3yio3m 300r KOjUX Ce€ TH aKTH
TIOHUITABajy, TOHEKaa ymnyhyjy Ha Helo3HaBambe HAjOCHOBHUjUX CTBAapH U3
YIIPaBHOT ITOCTYIIKA T€ HECXBATambe I0JI0XKaja, yiore U opiamrema Cyna y omgHocy
Ha TIOJIOXKa] M OBJIAIITER-A YNPAaBHUX THjena. Y Be3W ca HelpaBoBpeMeHomhy paja
ympase, nocedHo Tpeba Harmacutu Aa CymoBu pa3MaTpajy BEIUKU Opoj TyxOu camo
300r hyrme ynpase.

[Jakne, u3 cBera HaBeJeHOra HECMOPHO je kako je Cya CyodeH ¢ BpIIO BETHKOM
OpojeM HepHjelICHUX MPeIMETa U HUje PEaTHO HU OYCKHUBATH BUXOBO CMAEHA.

Mehytum, npxase umajy obaBe3y Jga 00e30ujesie jeTOTBOPHO MPABHO CPEICTBO
3a 3alITUTY NIPaBa Ha OJUTyYHBAKE O IPaBUMa U 00aBe3aMa y pa3yMHOM POKY.

OBa obaBe3a mpomswia3u u3 wiaHa 13 KoHBeHIMje, KOju CBHMa rapasryje
JjelIOTBOPHU TIPABHU JIMjEK Y CIydajy ToBpe/e cBakor npasa u3 Konsenmwmje: “Cpako
KoMe cy noBpehena npasa u cinobone npensuhenn y ooj Konsenmmju nma npaBo Ha
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JIETIOTBOPHU TPABHHU JICK MPEJl HAIIMOHAIHUM BJIacTUMa, 6e3 003upa jecy JIu TOBpeay
U3BPIIMJIA JIUIA KOja Cy MOCTYIalla y CIIy»KOSHOM CBOjCTBY .

JjenoTBopHH MpaBHHU JIHjEK 3a 3alITUTY TpaBa Ha Cylewme y pa3syMHOM DPOKY je
OHaj KOjU MOXe Ja “Cripedr OBpeIy MmpaBa Koja MOXeE Jia HACTYIIH WU Ja 00e30enu
omrosapajyhe obemreheme 3a moBpeny koja je Beh Hactymmia”. IlpeBeHTHBHU
MIpaBHU JIHjeKOBH He 00e30jehyjy obemreheme 3a Beh HacTanmy moBpemy, a HakHaaa
LITETEe HE CIpeYaBa Jia Ce y HCTOM MOCTYIKY MOBpeia MOHOBO Aoroau. Maean je na ce
ycrocTaBy erKacaH CUCTEM IpeBeHIMje, Koju Ou yoyayhe cripujedno Kpiiema OBOT
npaBa, a j1a ce y Meh)yBpemeny obemrere CBH KOjiMa je mpaBo Beh mpekpIieHo.

AyTHOM OTHOCHO HEMOCTYNAkhEM CYA0Ba Y BETUKOM Opojy cliydajeBa KpIle ce
npaBa rpaljana yrBpheHa KOHBEHIMjOM O 3alITUTH JBYICKHX IpaBa W OCHOBHHX
cnobona U YcraBoM, a Koja ce MPBEHCTBEHO OJJHOCE Ha MPUCTYI CYAy U HAPOYUTO Ha
npaBo cyhema y pasyMHOM pOKY.

Cmarpamo 51a je morpeOHO y ciiydajeBuMa hiyrama CyloBa CIMYHO Kao M KOJ
hyrama ynpaBe 3aKOHOM JEIHMPAHO MPEABUIjETH MOTYNHOCTH MpaBHE 3aIUTUTE U
HAYMH HEHOI OCTBAapHBaMa. 3aKOHCKHM PEryaHCameM OBOI MHTAHka W HUHCTUTYT
hyrama ynpaBe y LjesocTH OM OCTBapHMO CBOjy 3aKOHOM IpeaBuleHy ymory vy
3alITUTH OCHOBHHX MpaBa rpaljaHa peryaucaHux YcraBoM u KoHBeHIIHjoM.

26 YcraBHa kaj10a

IMpubnem mnpaBa Ha IPaBOBPEMEHO cyheme HapouuTo je u3paxeH y PemyOmuiu
Bocuu n XeprueroBuHu koja nMma jako KOHIUIMKOBAaHY YCTaBHY CTPYKTYPY H Ipo0iIeM
onpehuBama Hamnexnoctn Enturera m PermyOnmuke xao M Hemocrojama BpxoBHOr
cyna bocue n Xeprerosuse.

OBHUM pajioM JKeJd ce yKa3aTd Ha MoryhHoCT ynarama amnenanuja Tj. YCcTaBHa
xayba (wian Bu/3. 6 Ycrasuu cyn BUX) YcrasHoM cyny BocHe u Xepiieropuse kao
jeIHOM O] HauHMHa pjellaBama paBa Ha MPaBOBPEMEHO cyherbe.

Esponickn cyn y CrpasOypy y mnpeamery  Mupasopuh nporuB bocHe wu
XepileroBuHe yTBPIUO je J1a je amenaruja Tj. Y CTaBHA jkajida JjelIOTBOpaH MpaBHH
JIMjeK 3a 3aIITUTY TpaBa Ha MPAaBOBPEMEHO Cyheme.

Haume, notpebHO je HarJIacuTu Ja ce pagu O cHequ(pUIHOM IPABHOM CPEICTBY
ca xojuM rpahaHu a HU CTpyka HHUCY Yy JOBOJbHO] MjepHd YIO3HATH jep IpeicTaBiba
pelaTUBHY HOBOCT.

Jla Ou ce HaBeAEHO IPABHO CPEACTBO MNPUOMMKWIO rpahaHUMa U OCTBAPUIIO
CBOjy OCHOBHY YJIOI'y y 3allITUTH YCTaBHHMX IIpaBa M CJI000[a, cMaTpaMo 7a je
HEOIIXOJHO aHAJIU3UPATH HErOBY IPHMjEHY KpO3 CYACKY Ipakcy YCTaBHOI cyna
Penybnuke bocHe u Xepiieroune.

ArnenanuoHa HaJJIEXHOCT, Tj. yBoheme ycraBHe xanbe myrem Ycrasa buX
IIpeJCTaB/ba Y CTaBHO MPOLIECHY HOBOCT y mpaBHOM cucteMy buX. busmm Ycrasau
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cyn P buX nosuasao je, noxymre takossany Hapomny TyxOy (aurmo momymapuc)™,
aNu He U UHAWBHIYaJHY YCTaBHY KanOy (IaHac Ha3BaHy anerayujom). ATnenanujom
ynyheHoM YcCTaBHOM cy/ly amenaHT uMa MOryhHOCT Ja mpeucnuryje IpaBHE akTe
CBUX TpHWjy JpKaBHUX BJAaCTH YKOIMKO Cy MHMMa moBpujeheHe merose
ycraBHONpaBHe no3unpje. Takole, anenanuja npencraBiba BaHPEIHH IIPaBHU JIHjEK,
jep ce mOMe Jiaje IpaBa 3allTUTa YCTaBHOI KapakTepa a He O[Iydyje ce O MpaBHUM
no3uiyjamMa Koje C€ TrapaHTyjy peIOBHHUM IIO3UTUBHO NpPaBHUM MpOIHCHMA.
Anenanuja npema crapy Cyma uspaxenoMm y npeamery Y 29/02, tauka 23, uma
CyNCHIMjapHU KapakTep, jep je OHa JONyIITeHa CaMO aKo 3allTHTa MyTeM
JJeTIOTBOPHUX PENOBHUX TPAaBHUX JIMjeKOBa OCTaHe 0Oe3 ycmjexa. Ympaea, Tj.
VYrpaBHH OpraHu IpH TyMmMauewy M HpUMjeHH OOMYHHMX 3aKoHa O0aBe3HHW Cy Ja
MoIITYjy Y cTaBHO IpaBo, MOCEOHO JbYCKa yCTaBHA IpaBa U yCTaBHE 00aBese.

Kanma je pujed o moOujamy ynpaBHUX OJTYKa MOIHOIICH:EM arleNalje Y CTaBHU
¢yl je y mpaamety 6poj YV 46/01 moHno Beoma jacaH 3akjbydak: YCTaBHE M CYJICKE
OJITyKe MOTy OWTH MpeJMeT MPEHCIUTHBAWba Mpe] YCTaBHUM CYIOM YKOJHKO CY
HCUPIUBCHH CBU MPABHH JHEKOBH. YCTABHH CYyJ je NpeMa 3aK/bYdKy H3PaKCHOM Y
npenmety Y 7/00 oBnamiTeH ocuM moOWjara CYJACKHX OIJIyKa Ja YKUHE W MPOTUB-
yCcTaBHe ympaBHe akte. IIpema cTaBy YCTaBHOr Cyla H3paXeHOr y mpeamery Y
58/02, mpeamer cropa mpe OBUM CYAOM HHje caMo ycKpalinBame mpaBa Ha MPUCTYII
cyly pamu moOujama ynpaBHOr akTa Beh W ympaBHM akT Kao TakaB. IlojenuHar,
HauMe, He Mopa JI0Ka3aTH J]a My je MPUCTYN cyny Ouo oHemoryheH, Beh camo na He
TIOCTOjH JIjelIOTBOpPAH U a/IeKBaTaH IIPaBHU JIHjeK.

[Ipema je3nukoMm 3HAUCHY arenanyja je GopMyTucaHa IKUPe HEro yCTaBHA jkaibda
u3 memaukor OCHOBHOr 3akoHa. Hu yTBpljeHe MpeTmocTaBke, HHU YCJIOBH 3a
JIOHOIIIEH¢ MEPUTOPHE OJIYKe, KOju Cy nporcany npasuwinma Y CbuX, He cmamyjy
HIMPOKO je3MYKO 3HAUCH-¢ WHMBUIyAIIHE aneanydje Koja ce MOIHOCH 300r moBpe/e
YCTaBHUX MpaBa u cnoboma. IIpema ToMe, MOrJI0 OM ce TOBOPUTH O YCTaBHO]
PEBHU3MjH Ka0 MPABHOM JIHjEKy KOjer MOTY KOPUCTUTH HE caMo MpHBaTHE, QU3HUIKE U
npaBHe 0co0e, Beh U jaBHONpaBHY CYy0jeKTH 300T MOBpPE/IC HE CaMO YCTaBHUX IIPaBa U
ciobona, Beh u cBake ycraBHe HOpME.

VYcraB Bocue n XepueroBuHe He mpeaBulja TauaH KaTalor HPETIIOCTaBKH 32
JIOHOIIIEh¢ MEPUTOpPHE O/uTyKe. MehyTimM, oHe cy TayHO perynucane y wiany 16.
IMpaBuna YC buX. Ilpema craBy 1. oBor umana, YcTaBHU Cyl MOXE pa3MarpaTd
amenamnyijy caMo ako Cy MPOTHB Tpecyle Koja ce HmoMe Mmoluja, UCIPIUBCHU CBU
JjelIOTBOPHU MIPAaBHU JHEKOBU MOryhu mpema 3akOHY M aKo ce MmojHece y poky ox 60
JlaHa OJ JaHa Kaja je IOAHOCWIIAI] arejaluje NPUMHO OUIYKY O IIOCIEIHheM
JjeIOTBOPHOM MPABHOM JIMjEKY KOjer je€ KOPHUCTHO.

Ha ocnoBy unana 16. craB 1, npasuina YC buX, pok 3a mogHoueme arnenamnyje

usnocu 60 mana. Ilpema omnyiu cyna ALl 862/04, Tauka 9 u nasbe, y ciaydajy aa je 60
JIaH Maja Ha HeJesby anenaluja ce MOXe IMOJHUjeTH YCTaBHOM CYAy W HapeIHOT

14
O Tome Buam: 1. ATiCTpakTHa KOHTPOJA YCTABHOCTH, OPTaHCKH H (peIePATTHU CIIOPOBU

(anan VI/3. a) YcraBa buX", ctp. 631
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naHa. HaBeseHH poOK je CTpOro MpeKiTy3WBHE MPUPOJAE M HE MOXKE OHTH MPOIYKEH.
Ipema craBy cyzna uspaxkenom y npenmery AIT 321/04, tauka 6, amenamuja Koja je
caMo jeJlaH JaH MpeKopavuiia OBaj POK TPETHpPA CE HA MCTH HAYHMH Kao W arenaiyja
KOja je 3HAaTHO JyKe MpeKopadmia mponucanu pok. Pok ox 60 mana moapasymujeBa
Ja ce amenaiuja MOTIYHO TPHUIPEMHUIIa KaKO y YHCHHYHOM, TaKO U Y MPaBHOM
CMHCITYy ¥ JocTaBuia YcraBHOM cyay. [Ipema craBy Cyna M3paKeHOM Y MpPEAMETY
ATl 1426/05, tauka 27, y HaBEJICHOM DPOKY MOpajy Ce€ MOCTABUTH W CBEHTYyAJIHE
nomyHe. Mehytum, 3a HoBe (pakTHUKe W MpaBHE YHELCHHIC HE BaXKH OBO MPaBUIIO
YKOITUKO Ce OHE He JIocTaBe y poky of 60 1aHa of1 JaHa O lbUXOBOM Ca3HambY.

Pox 3a nogHolIewe anenanyje CUCTEMCKU 3aBUCH O] 3aXTjeBa 33 UCLPIUbUBAE
CBUX JIjeJIOTBOPHUX NMPaBHHX JIMjeKoBa. Hamme, pok mounme Jia Teue JI0CTaBIbamkeM
OJIIyKe O KOHAaYHOM IIPaBHOM JIMjeKy KOjOM je 3aBpIIeH KOHKpETaH cilydaj, cMaTpa
cyn y npeamery cyma Y 16/01, tauka 11. IIpema Tome, cyn y mpeamery Y 16/01,
tauka 11, HaBoaM &a je y CBakoOM IOjeJJMHOM CJy4ajy MOTpPeOHO YTBPIOHUTH KOjU
NPaBHU JIMjJEKOBH CE€ MOTY NOCMAaTpaTH Kao JjeJOTBODHMM U Ja JIU Cy OHH
HCIPIUbEHH.

Ipema omtymu cyma Y 8/01, tauka 2, MOXe ce 3aK/bYYUTH Ja OJUTyKa KOjOM je
OJITy4€HO O HEjeJIOTBOPHOM MPABHOM JIMjeKy HeMa Yy4HHAK Ja pok ox 60 maHa
nountbe HaHOBO Tehu. CympoTHO MeljyTvM, Bakd YKOJIHMKO je arelaHTy Ha OCHOBY
onpelhjeHor 3akoHa yckpahieH Yak M jeTHOCTENECHH CYACKH TOCTYHAaK C I[HJBEM
mobujama ympaBHOr akTa. MeljytuMm, y TOM ciiy4ajy amenandja ceé MOXKe CXBaTHTU
Kao xanba 300r yckpahuBama CyJICKe 3allTHTE.

IIpema craBy cyma y npeamery Y 19/00, tauka 40, anenanuja Hije NPBEHCTBEHO
ycrjesa MPOTHB CIOPHOI YNPAaBHOT aKTa, HEro MPOTHB CYJICKE OJIYyKe, KOjoM je
MPOTHUBIPAaBHO yckpaheHa Cyqacka 3amTuTa. theHUM J0CTaB/balkbeM MOHOBO TEYE POK
on 60 mana. Y ToM ciy4ajy peIoBHH Cy[, JUPEKTHO MpuUMjeryjyhu mpaBa u ciaodome
EKJBII, mMopao Ou momycTUTH Aa ce ymoTpeOM NpaBHU JHjek Oe3 o03mupa Ha
OrpaHHYCHA MPOIKCAHA MO3UTUBHO MPAaBHUM Mponucuma. [IpemMa OBOM 3aKIbYUKY Y
npeamery 6poj 19/00, YcraBuu cyn je mapenuo YcraBuom cymy PC, ma mporiace
TYXO0Y JIOIYCTHBOM U OJUTy4H O MEPUTYMY CTBapH.

IIpema ToMe, 0] amenaHTa ce 3aXTHjeBa Ja WCIPIH CaMoO JjEelOTBOPHE TpaBHE
mujekoBe. OH CHOCHM TepeT JIOKa3WBama Jda ojpeheHM TpaBHU JHjeK HHjE
JjeTIOTBOpaH. YKOJIMKO YCTaBHH CYH 3aKJbydH jAa ojpeleHH JIMjeKk HHUje JjenoTBOpaH,
arieNaHT ra, YIpKoC TOMe, KOpHCTH 0e3 ycrjexa, OHa OIyKa KOjOM je OIYYeHO O
TOM MPABHOM JIMjeKy He mpekuaa pok on 60 naHa, cmatpa cyna y npeamery ATl 96/02,
Tayka 11.

KoH3ekBeHTHO TpeMa craBy cyna uspaxenom y npeamery Y 18/00, tauxa 40,
amieNaHT y TMPHUHIMIY CHOCH TOCJBEAMIC TOrpeliHe TMpaBHE MpOLjeHe O
JjENIOTBOPHOCTH TIPABHOT JIMjeKa OCHM YKOIHKO OBa MpOI[jeHa HE MpencTaBba
MpeTjepaH Teper 3a arenaHra.

VY okBupy uwnana 6. craB 1. EKJbII, YcraBHu cyn je cacBUM HPaBHIIHO MPOIIHUPHO
sHauerbe wiaHa BU/3.60) Ycras BuX u Ha cioydajeBe Ha KOjUMa je H30CTAJIO
JIOHOIIICHE CYJCKE OJUTyKe, a alellaHT cMarpa Ja Cy IeroBa IpaBa M cioboje
3arapaHTOBaHe ycTaBoM moBpujelieHa. [Jakie, ako jeman cyn He pearyje Ha oapehenu
3axTjeB, Tj. TykO0y, Mako My je TO obOaBe3a mpema wiany 6 cras 1. EKJBII,
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HETIOLITOBaME CYJICKE IIPECy/e HHje MpenpeKka 3a IMOJHOIICHE arenanyje Y CTaBHOM
cyny buX. IIpema Tome, YcraBHu cyn je, y3umajyhu y 003up o0aBe3y MOIITOBamA
npaBa Ha npuctyn cyny (wiad 6 craB 1. EKJbII) u ycraBHor Hamora na e(hHKacHO
LITHTH JbyfcKa mpaBa (wian BU/3. 1. peyenuria y Be3u ca unanom UN/2. u 3. Ycrasa
buX), nomyHuno o4MrieaAHy mpaBHy npa3HunHy u3 4wiana BIU/3. 6 Ycrasa buX. Tume
je cya cebu mao mpaBo Ja UMa W3BOPHY HAJUISKHOCT, YKOJIMKO j€ TO HYXXHO Jia ce
eHKacHO 3aITHTE JbY/ICKa TpaBa U ci1o0o7e.

VY koukpernoM ciydajy Y 23/00, mo OCHOBY jemHOr OIIITEr BIAJAHOT aKTa
MPBOCTENEHH CY/A je TPEKHUHYO CYACKM TOCTymak. Taj BIaguH akT je  HauMe,
NpecTaBsbao Hapenldy a ce MPEeKHHY CBH CYJICKH MOCTYIIIM U3 O0JIACTH OCHUTYpabha
JIOK Ce He pHjelld MUTake MpaBHOT cibenOeHnka. C 003MpOM Ha pas3sior mpekuaa
MOCTYIKA, YCTaBHU CY[ HHUjE 3aXTHjEBAO O ameliaHTa Jia MCLPIH U MPaBO HA XKandy
MPOTHUB pjelieha 0 MPEKUIY MOCTYIKA, Kako OU ce MocTynak HacTaBuo. [Ipema Tome,
CyIl je cMaTpao Taj MPaBHHU JIHjEK HEIjeIOTBOPHUM.

ArmenanT, na O MOMHHO YyCTaBHY TYXOy Mopa mohu 10 KOHAaYyHE OJTYKe.
Konauna ojryka mnpejactaBjba OJTrOBOP Ha TIOCICAEKU IPAaBHUA JUjEK KOJU je
JJeNOTBOPAaH M aJIeKBATaH Ja KCIUTA HIDKECTENEHY OMUTYKY KAaKO Y YHELCHHYHOM,
Tako y MpaBHOM moryieny. Jla 5u je jemaH HpaBHM JIMjEK JjeJIOTBOPAH, 3aBHCH O
cnen()UIHOCTA CBAaKOr MOJeAMHOr ciydaja. Teper moka3uBarma je Ha arejaHry,
cMmarpa cyn y npeamery Y 13/99.

ArienaHT MOXe YTBPJMTH Jia je TIPaBHU JIMjeK HEM[jeIOTBOPAH Ha [[BA HAYWHA! a)
MIPAaBHH JIMjEK j€ ariCOMyTHO HEJIjeIOTBOPAH WM YOIIIITE HE MOCTOjH, WIH je MPaBHU
JMjeK y KOHKPETHOM Ccilydajy HenjermorBopaH. /luckpenuja YcraBHOr cyaa je Ja
JIOHECe KOHAYHY OJJIYKY O He/IjeloTBOPHOCTH MpaBHOr jujeka. [Ipu Toj oujeHu
monmasd ce OJ MpOLjeHe TpaBHE CUTYyalMje C Tayke T[JCAUIITe O00jeKTHBHOT
nocMaTpaya. [Ipema ToMme, MpaBHU JIMjeK Ce CMAaTpa HEMjeJOTBOPHUM YKOJIHKO je
00jeKTHBHO OYUIIICTHO HE03BOJbCH. JljeIOTBOPHOCT 3aBUCH O TOra 1a JIK je
anenaHT y3umajyhu y o03up mmpaBHY CHTyalljy y TPEHYTKY yJjarama IpaBHOT JIMjeKa
MOpao mohiu o YHMICHHIE Ja j¢ MPaBHU JHjeK HEJOMyHITEeH. Y BE3U C THM BaXkd
NPHUHIAI UTHOPAHTHja HYPUCHOLET (HEMO3HABAHE MPaBa MITETH) IITO je y CKIaAy H
ca CTaBOM WeMaukor caBesHor ycraBHor cynaa (bBedI'E).

CyMmba y JjeJIOTBOPHOCT MPABHOT JIMjeka He ociiobalja amenaHTa Ty)KHOCTH Ja
Taj npaBHU JKjek ucipry, cra je Cyna uspaxen y npeamery ATl 583/05 tauka7.
Wnak, Ha mojeJMHIIA Ce HE MOXKE CTaBHUTH IPETjepaH TEpeT Kako OU OIPEIro KOjH je
Haje)MKacHUjU MyT KOjUM OM OCTBapHO CBOja IpaBa, cMaTpa cyn y mpeaMery Y
18/00 tauka 40. Cyn vy mpeamery Y 22/00 tauka 20, M3HOCH CTaB Ja HPaBHUJIO
HCUPIUBbHBAKE MPAaBHUX JIHjeKOBa Tpeba TYMAuuTH Ha (pieKcHOWIIaH HAYMH TaKo Jia
ce Mopajy y3eTH y 003up noceOHe OKOTHOCTH Y KOjHMa Ce areNaHT Hala3u.

OmTyka KOjoM je TIpaBHHU JIMjeK O0Aa4YeH 3aTO IITO amelaHT HHje HCIIOMITOBAO
(dopMaiHe 3axTjeBe, MHAUYE JjeJIOTBOPHOL, MPABHOI JIMjeKa, HE MOXKE Ce CMaTpaTu
KoHAuHOM. [IpaBHM MyT MOpa OWUTH HCHPIUBEH Yy CYIITHHA a HE camMo (hOpPMAJHO
(ymopemu, Y 15/01, V 20/00, ¥ 8/01, tauka 21; ATl 562/04,).

Unak, Cyn y npeamery Y 40/02, tauka 21, u3HOCH CTaB ja amejaHT HMa
MoryhHoCT na mpen YcTaBHUM CyIOM YTBPAM IOBpeNy IpaBa Ha NPUCTYH CYIy
YKOJIMKO MOXKE JIOKa3aTH Jia j€ YJIOXXEHHU IpaBHU JIMjeK OMo on0avyeH MpOTHBHO
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PENIeBaHTHUM TO3UTUBHO MPABHUM IIPONKCHMA Tj. IPOTUBHO cTaHgapanma buX. Ako
j€ TakaB HaBOJ OCHOBaH, OJITyKa HI)KECTETIEHOT opraHa he OMTH YKUHYTA, a IpeIMeT
BpaheH Ha HOBM MOCTYIAK M OJUTYKY, aJli OBOT ITyTa Y MEPUTYMY CIIydaja.

VY cymporHoM, cmatpa Cyn y npeamery (AIT 551/03, tauka 23; V 75/03, Tauka
17) anmenanuja YcraBHOM cyny he Outu ombaveHa Kao OYMITIHO HEOCHOBAHA HWITH
on0ujeHa y MEpUTyMYy.

Hako oBa cyncka mpakca, (GopManHo rienajyhin, Huje morpeuiHa, mocraBjba ce
MUTalke Jia JIK je Ha arelaHTa y OBaKBOM IMOCTYIKY CTaBJbEH MPETjepaH TEepeT.
VKOIUKO PElOBHU CYyJ OA0AM jefaH NMPAaBHH JIMjeK HAa HE3aKOHUT HAYMH, anelaHT
MOpa UCKOPUCTHTH CBE JTaJbIhC MIPABHE JIMjEKOBE KOjU CY MY Ha pacriojlaramy Kako Ou
HCTIPaBHO Ty TPEIIKy. Y ClIydajy Jia My PEeJOBHH MPaBHH IMyT OHEeMOrynu MO3UTHBAH
HCXOJI TAKBO MUTame he 3aBpUINTH Npea Y CTaBHUM CYIOM KOju he MyTeM MepUTOpHE
OJIITyKe HApeqUTH PEJOBHOM CyMy Ja MOHOBM MOCTymak, monmasehu of Tora fa je
NpaBHU Jijek noryctuB. OBaj MOCTYNaK MOXE TpajaTd roavHaMa uMmajyhu y Bumy
npaBo Ha cyheme y pasymHoM poky u3 uinaHa 6 EKJBII, O6uno 6u ommjepeHuje
YKOIUKO OM YCTaBHU CyJ OapeM y OHUM MOCTYIIMMA y KOjUMa je JIOHECCHA jeiHa
MEpHUTOpHA OJIyKa TMpeA PEAOBHHM CYIOBHMa YTBPIHO Na Cy KAIOCHU CYIOBH
HE3aKOHUTO YCKPATHJIM anelaHTy MPaBO Ha MPaBHH JIHjEK, T OKOHYAO CIyYaj TaKo
ITo 6U OTY4HO caM y MepuTyMmy ctBap (unan 64 cras 2. npasuna YCbuX a.s.).

CyYIITHHCKO UCIPIUBMBAKE MPABHOT ITyTa MOIpa3yMHjeBa Takohe ma je amemaHT
Beh M3HOCHO Tpen peloBHE CyIOBE OBaj HABOJ WM HABOAE KOjU CY TMpEaMeT
MOCTYIKA Mpef Y CTABHUM CYIOM. Y CYIPOTHOM CY/IOBU He OU MMaJd MPUIIHKY Ja ce
M3jacHe y Be3W C TUM WJIM €BEHTYAITHO MpPYXKe 3allITHTY anelaHty. Takpa Cyacka
OJITyKa Ce MOXE JIO[yIlle MPOIECHOMPABHO TPETUPATH Kao KoHauHa. Mehytum, y
CMHCIy TPHHIMIA TPABHUX JHEKOBA HE MOXE MPEICTABIHATH KOHAYHO mpecyheny
CTBap y BE3U Ca anelaHTOBUM HaBoauMa (KOjU je W3HHO Mpel Y CTaBHUM CYAO0M), jep
CY/IOBU HHUCY UMAJIH NPUIKKY Ja ce OaBe TuM mutamuma (AIl 1244/05, Tauka 8; ATl
679/04, tauka 28; AIl 1193/05, Tauka 21). IlorpemiHa mMOyka O PACMOJIOKHBOM
MIPaBHOM JIMjEKy y MOOWjaHO] OMIYIIM HE 3HAYM ayTOMATCKH Jia MPABHU JIHjEK KOjU
HUje HaBEJCH a KOjU 3aWCTa MOCTOjU He Tpeba Jma Oyne MCHpIUBEH. Y OBOM CIydajy
3aKcTa ce mpumjemyje uraopantuja uypuc norer (AIT 996/04, tauka 8). Ox oBor
npaBuiIa YCTaBHHU CyJ je HampaBuo u3y3eTke. Hamme, amenaHt ce MOKe MO3BaTH Ha
TO JIa je TIOTPEIITHOM IOYKOM O IPAaBHOM JIMjEKY JOBENEH y 3a0iyny, Te Ja je 300r
TOra MpOIYCTHO Jia UCpNH AjenorBopan npauu nujek (AIT 309/04, tauka 12). Tako
y mpeamery Opoj 22/08 YcraBHu cyn je y3eo y 003up Ja aneiaHT HHje UMao
aJIBOKaTa, T¢ Jia Cy MY, Kao NPAaBHOM JIAWKy, PEleBaHTHE onapende Ouie Hermo3Hare.
Mebhytum, ommydyjyhe 6u Omwio TO mTO Y MOOMjaHO] MPECYAX HUje Omia caapaHa
0110 KaKBa IMoyKa O IMPaBHOM JIMjEKy M IITO je 00jeKTHBHO W3TJIealo Ja MPaBHH IyT
npema BC PC wusrnena mornyHo HemjenorBopan (tauka 20 u jgajbe) YKOIHKO je
MOCTYyMaK OKOHYaH, a KOHAYHA OJUIyKa HHUje JOCTaBJbCHA CTPAHIM, POK 3a
MOJTHOIIICH-¢ anenanyje YCTaBHOM CyIy MOUYHEE [1a TeUe y OHOM TPEHYTKY y KOjeM
amnesiaHT Ha JIPYTH HAYWH ca3Ha 3a omtyky (ATl 657/04, tauka 12).

CyMmba y HCIOPaBHOCT OBE MpakKce MOCTOjH M3 J(Ba pasjiora: C jeJHEe CTpaHe,
YKOJIMKO KOHAYHa OJTYKa KOjOM Ce 3aBpIliaBa jeflaH PEIOBHH CYJCKH MOCTYMaK Huje
JIOCTaBJbEHA CTPAHIM, OHA HE MOXE MOCTaTh (hOPMAaHO MPABOCHAXKHA, TAKO @ HU
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POK 3a MOJHOLICHE amneianuje YcraBHOM cyny He moxe Tehu. C mpyre cTpae
TIOCTaBJba CE MUTAKE KAaKO alejaHT MOXKe MoOMjaTH OMIYKY 3a KOjy jeé ca3Hao Ha
JPYrd HauWH. 3HaYM OHA MY HHje TOCTaBJbEHA, Ia Ce MPETIOCTABIbA JIa HUje YIO3HAT
ca BCHUM TAaYHUM CcajipKajeM, Beh caMo ca YHILCHHIIOM J1a je IOHECEHA U 1A je Y HO)j
KOHa4uHO ojrydeHo. Ilpema Tome, oBaj JApyrH aprymMeHT He Ou Morao OuTH
pEJIeBaHTaH CaMO aKO amlejaHT WaKo MY OJUTYKa HHje JOCTaBJbCHA, HA JAPYrd HAYMH
ca3Ha 3a pelieBaHTaH JIM0 00pa3IoKema OJUTYKeE.

[MpuHIMO UCUPIUbMBaKa TIPABHUX JIMjeKOBA UMa u3y3eTke. [IpaBHU MyT, C jeaHe
CTpaHe, He MoOpa OWTH HCHPIUBEH YKOJIHMKO (OpMalHO TocTojehn INpaBHH JIHjeK
MPaKTHIHO HeMa ImaHce Ha ycmjex. Cnmjenehu oBO mpaBmwio, y mpeaMery 0poj Y
23/00, YcraBHHu cyJ je OAIydno Ja je jxkanba Ha pjelierbe MPBOCTENEHOT CYyIa, KOjUM
je TIoCcTynaK HaKHaJe IITeTe NPEKUHYT, HeljelIOTBOpPaH npasHH Jujek. Omryayjyhe je
OWIIO TO WITO je MOCTYNAK MPEKUHYT Ha OCHOBY omiyke Briage Pemybmuke Cpricke,
TaKo J1a KOPHIITEHE jkanbe He Ou uMaio edekra.

C npyre cTpaHe, ako ce paJu O TBPAKU Ja je moBpujeljeHo mpaso Ha cyheme y
pasyMHOM pOKY TPHHIHWI HCIPIJbMBamkha IMPaBHHX JIMjeKOBA He cOpevyaBa
MOMHOIIICH:¢ arenanyje YCTaBHOM CYIy, jep Ce OBaj HAaBOA HE MOXKE HM3HHjETH Y
MOCTYMKY TPeJl PSIOBHUM CyJ0BUMa Koju je ¥ Toky (Y 14/99, Tauka 4 u ATl 3297/06
Tauka 27).

MelytuMm, y YOpaBHOM TOCTYNKY y KOjeM Cy 3aKOHOM IPOMHCAHH MpPaBHU
JIMjEKOBH MPOTHB T3B. NYTHe aIMUHUCTPAIINje U TO KAKO Y IIPBOCTEIICHOM MOCTYIIKY,
Tako u y xkanbenom moctynky (AT 2500/05, tauka 9). Mnak, HaBoguMa O MOBpPEIU
npasa Ha cyljeme y pa3yMHOM POKyY mpes Y cTaBHUM cynoM buX Moxe ce ynoBOSbHTH
caMo0 Ha Ha4yWH J]a Ce YTBPIM MOBpeAa mpaBa u3 wiana 6. KoHBeHIHMje O 3alITHTH
JbYJCKUX TpaBa M OCHOBHHX CJ000Ja W Hapemd BOlherme XHUTHOr MOCTYIKa pPaad
BCTOBOT OKOHYAHa MPeJl PEelOBHUM cyqoBuMa. [Ipeq YcTaBHHM CyoM ce HE MOXKe
3aXTHjEBATH JIa Ce IOHECe MEPUTOPHA OJIITyKa KOjoM OH ce MOCTYMaK OKOHYA0, jep OH
jour yBHjeK Tpaje IpeJl pelOBHUM CyJOBUMA.

VY HEKUM clydajeBUMa ce KOPHCTE M cheluduuHa pjelierba YCTaBHOT Cya.
Taxo, y npeamety 6poj Y 24/00, ymjecto na amenanujy oadaii Kao HEJAOMYCTHBY
360r Tora mTO je mpeypameH (y CYUITHHH Ta MPEYparmeHOCT Ce 3acHHBa Ha
HEUCLPIUbKBAY MPABHUX JIHjeKOBa), YCTaBHH cya je obyctaBuo moctymak BC PC
JIOHece KOHAauYHy o/uTyKy (Tauka 15). Hakon Tora, YcraBHu cyn je moHno Omiyky y
MEpPHUTYMY, C TUM IITO je amelJaHTHIa MPETXOMHO JOMyHHUIIA aneialdjy Tako Ja je
npomupwia ¥ Ha koHauHy omtyky BC PC xoja je y meljyBpemeHy noHecena. Y
JIPYroM Ciiy4ajy, amenanuja je ombaveHa Kao MpeypameHa, jep je MOCTYIaK Tpe
penoBHUM CyaoBuMa jorn yBujek Tpajao ( Y 4/97). OBu ciydajeBu ce pasjiukyjy o
OCHOBY OJIFOBOpa Ha MHTAKE Ja JH je KOHAYAH HCXON MOCTYIKA Mpel HUKUM
CyJIOBMMa BU/IJbUB WU HE.

Konauna omiyka mpencTaBjba OITOBOP HAa IOCIHCIAEU TPABHU JHjEK, KOJU je
JJeTIOTBOpAaH M a/IeKBaTaH Jia MCIHTA HIDKECTENEHY OIYKY, Kako y YHMEEHHYHOM,
Tako M y mpaBHOM moryeay. Ilpum Tome, amemaHT oanydyje o TomMe na ju he
KOPHCTUTH IIpaBHU JMjeK Oe3 o03upa Ha TO Ja JIM je pUjed O PEJOBHOM HWIIH
BaHpesHOM TpaBHOM Jnjeky. Ilomazehm o oBor crasa, YcraBHu cyn je onpelhene
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IpaBHE JIMjeKOBE IPOIJIACHO alCONyTHO HenjenorBopHuM. Ilpuje Hero mTo ce
amnesaHT oOpaTH anesanyjoM, OB IPaBHH JIMjEKOBH HE MOpPajy OWTH NCKOPHUINTEHH.

IpBa rpyna obyxBaTa MpaBHE JIMjEKOBE YHje yJarame HE 3aBHCH O] arlelaHTa,
Beh ox onpelene tpehe ocobe, Ha mpumjep, Tyxwuona. Kox Behinne oBux mpaBHUX
JIMjeKOBa anelaHTH, y IPUHIIKIY, UMa]y MPaBO WHUIIMjATUBE, i HE U JUCIO3HIIH]e.
MeljyTuM, YKOIHKO aKTHBHO JerutumucaHa tpeha ocoba yaoxu NMpaBHH JHjEK, a
HaJUISKHH OpraH, CyJ ra NpHUXBaTH, T¢ MOCTYIAK MOBEJe, MPABHHU JIHjEK Ce cMaTpa
njenoTBOpHUM. Pusuk, na nmu he ymarambe OBOr NPaBHOT JHjeKa YCIjeTH CHOCH
anenant. [Ipema ToMe, YKOJIMKO Ce MPABHHU JIMjeK 00alH a ce MOCTYMaK He MOBe/e
npema wiany 16. craB 1 IlpaBuna YC buX, a ynarame oBOr HpaBHOr JIHjeKa He
npekuzaa pok oj 60 mana on anmenamyje. 3a pauyHame 07 MOYETKA POKa PETIEBAHTHO je
JIOCTaBJbAKE MPETXOMHE OJUTyKe. Y KaTeropuju MpaBHUX JMjeKoBa yOpaja ce mpuje
cBera npema oty cyaa Al 240/03, tauka 11, 3axTjeB 3a 3aMITUTY 3aKOHUTOCTH.

[puHIMIMjETHO, Y HEAjeIOTBOPHE TPaBHE JHjEKOBE MOTY CE€ CBPCTATH M OHH
YHjH je IWJb J1a MOHOBO OTBOpPE MPaBOCHA)XHO OKOHYAH mocTymak. Kao u xox mpee
rpyne ¥ KO OBUX MpPaBHHX JIMjeKOBA PH3HMK Yllarama M MPUXBaTamka OBOI MPABHOT
JMjeKa CHOCH ameNiaHT. Y CMHCIY HaBeIeHOr 00pa3iiokera mpema omyim cyaa All
73/02; ATl 814/04; 8 u najbe, y OBe mpaBHE JIMjeKOBE yOpaja ce 3aXTjeB 3a MoBpar y
npehanime crame. Tpeha rpynma npaBHUX JIMjeKoBa 00yxXBaTa THIMYHE BaHPEIHE
MpaBHE JIHjEeKOBE, Kao LITO CY 3aXTjeB 3a BAHPEAHO MPEHCIHTHBAKE CYICKE OJTYKe
npeMa 3aKoHy O YIPaBHUM CIIOPOBUMA, MpeMa otyi cyaa y npeamery Y 3/01. Osa
rpymna npejcTaBba M3y3eTak Of MpaBuiia Koju je yrBphen y Omnymu 6poj ¥ 15/01,
npemMa KOjeM HHje 3HayajHO Ja JIM Ce pagd O PEIOBHOM WM BaHPEIHOM IIPaBHOM
nmujeky, Beh To Ja i MpaBHU JIMjeK MOXKE WCIPABUTH MOBPEy Koja ce yTBphyje win
He.

Y OKkBUpY BaHpeIMX MpPAaBHUX JHMjEKOBA MOCEOHO MjeCcTO 3ay3UMa pPEBH3Hja.
Yopkoc TOME INTO je O3HA4YeHAa KAao BaHPENHW IMPAaBHU JIUjeK, pEBU3HjAa CE
MIPUHIUIIHJETHO CMAaTpa JjeIOTBOPHUM TIPAaBHUM JIMjEKOM, aJld CaMO OHJAA aKo
amneJaHT MCIyHhaBa 3aKOHOM IPOINMCAHE YCIOBE 3a HEHO H3jaBJbHBAGE, a IITO je
noTBpheHo y npecyau cyma 12/97.

Cipencha rpyna npaBHUX JIMjEKOBa KOjU CE HE MOT'Y CMaTpaTH JjeJIOTBOPHUM OHE
TIpaBHE JIMjEeKOBE KOJ KOJUX HAJIeKHHW OpraHH, Tj. CYAOBH UMajy JWCIIO3ULHU]Y N
O[UTy4Yjy O BbXOBO] JIOITYCTUBOCTH.

Ilpema mpakcu YcTaBHOI cyja, JjelOTBOPHU U CaMUM THM, O0aBE3HU Ja ce
ucuprie cy cibeaehu npaBHY JIHMjEKOBU:

— - armenaiuja MpoOTHB EHTHTETCKUX YCTABHHUX CY/OBa, a PeMa MpPaKcH cyaa y
npecyau AIl 684/04, Tauxa 7.

— - amejaiuja MPOTHUB HOBE MpECyle y MOCTYNKY y KOjeM je YCTaBHH Cya
VKHHYO MOOWjaHy INpecyay W TpeAMeT BpaTHO Ha HOBU IOCTYMaK |
O/UTyUYHBalbE, a MpeMa Mpakcu cyza y npecyau AIT 1298/05, tauka 15.

— - xanba Komucuju 3a ummuiemenraujy wiana 143 3akona o paxy dbuX
300T HEpa3yMHOT Tpajama MOCTYIIKA.

— - tyx0a nporuB [IMA PC 300r onOujama 3axTjeBa 3a NEeH3UOHHCAHE 300T
Jyra Ha MMe COLMjaTHHUX JIOMPUHOCA, a MpeMa TpakcH cyaa y npecyad All
1338/05, Tauxka 9.
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W HaBemeHa cyJcka mpakca ykaszyje Ja OBO IHTame 300I aKTYeITHOCTH
3aCIy’Kyje MHOTO Belly MaXKiby U moTpedy JAeUIUPaHOr 3aKOHCKOT PEeryliucama, ITo
0V mpeMa HallleM MUIUbEY YMAmbHI0 MOryhHOCT 3510yrtoTpeda ol CTpaHe cyioBa U
OMOryhmjo OCTBapuUBaWme JbYJACKHX MpaBa M OCHOBHUX Cl00Oma TMPOMUCAHHX
mehynaponaom KoHBeHmMjoM M YcCTaBoM, y KOje HapOYHMTO Chajajy mpaBa Ha
MPUCTYII CYly U MIPABO Ha Cyl)ere y pa3yMHOM POKY.

27 3ak/pyuak

AyTma OMHOCHO HEMOCTYyMame CYJ0Ba MPECTaBJba BEIUKH MPOOJIEM Ha KOjH ce Y
TEOPHUjU U MPAKCH MPEeMa HAIIeM MUILBCHY HEIOBOJFHO YKa3yje M KOjU HHje jaCHO
peryiucan MO3UTUBHUM MPOITUCUMA.

Ilpenyro opnyuuBame cCy[doBa HENONYCTHBO j€ Kako ca CTajaJuiira
OJIFOBOPHOCTHU JIp>KaBe TAaKo U 300T UUEEHUIE Aa ce 300r JyroTpajHOCTU MOCTYIaKa
cMarmbyje CTeleH MNpaBHE CHI'YPHOCTH M TIOBjepea Yy NpaBO U TpaBHY ApKaBy
YONIITEHO, a y CBHjETY je ommuTe npuxsaheHo u MulUbeme 1a “3aKalmbena npaBaa y
KOHAYHUIIY TPEICTaBIba HEMpaBIy .

Mehytum, npxase umajy obaBe3y Jga 00e30ujesie JjeTOTBOPHO MPABHO CPEICTBO
3a 3alITUTY PaBa Ha OJUTyYHBAKE O IIPaBUMa U 00aBe3aMa y pa3yMHOM POKY.

JjenoTBopHH MpaBHHU JIHjEK 3a 3alITUTY TpaBa Ha Cylewme y pa3syMHOM DPOKY je
OHa] KOjU MOXe Ja ‘“‘Cripjedd IMOBpEAy IpaBa Koja MOXKE Ja HACTYNU WM Ja
00e30jenu oaroeapajyhe obemreheme 3a moBpeay xoja je Beh HacTymmma”.

RyTHOM OTHOCHO HEMOCTYNAkhEM CYI0Ba Y BETUKOM Opojy ciiydajeBa KpIe ce
npaBa rpaljana yrBpheHa KOHBEHIMjOM O 3alITUTH JBYICKHX IpaBa M OCHOBHHX
crnobona U YcraBoM, a Koja ce MPBEHCTBEHO OJJHOCE Ha MPUCTYII CYAy U HAPOYUTO Ha
npaBo cyhema y pasyMHOM POKY.

Cmarpamo n1a je morpeOHO y ciiydajeBuMa hiyrama CyJoBa CIUYHO Kao W KOJ
hyrama ynpaBe 3aKOHOM JEIHMPAHO MPEABUIjETH MOTYNHOCTH MpaBHE 3aIUTUTE U
HAYMH HEHOI OCTBAapUBaMa. 3aKOHCKHM PEryIHCameM OBOI MHUTAHka W UHCTUTYT
hyrama ynpaBe y IjesocTH OM OCTBapuMO CBOjy 3aKOHOM IpeaBuleHy ymory y
3alITUTH OCHOBHHX MpaBa rpaljaHa peryaucaHux YcraBoM u KoHBeHIHjoM.

102



Ziravac-Mladenovi¢, M. (2016). Uputstvo autorima o na¢inu pripreme &lanka. Anali poslovne
ekonomije, br. 13, str. 103—110

UPUTSTVO AUTORIMA O NACINU PRIPREME
CLANKA

GUIDELINES FOR AUTHORS PREPARING
ARTICLES

Marijana Ziravac Mladenovi¢®

Univerzitet za poslovni inzenjering i menadzment Banja Luka
Sazetak

Uputstvo autorima o nacinu pripreme ¢lanka je oblikovano u skladu sa najboljom
svjetskom izdavackom praksom i Pravilnikom o publikovanju naucnih publikacija
(Sluzbeni glasnik Republike Srpske, broj 77/10). Uputstvo je nastalo radi
uniformacije stila izdavanja ¢lanaka u svim brojevima i izdanjima naucno-struénog
Zasopisa ,,Anali poslovne ekonomije*. Casopis izlazi dva puta godi$nje u §tampanoj
verziji, u tirazu od 300 primjeraka, a elektronska verzija izdanja je objavljena na
stranici http://univerzitetpim.com/anali-poslovne-ekonomije/. Svi ¢lanci moraju biti
oblikovani u skladu sa ovim Uputstvom i dostavljeni na email adresu glavnog i
odgovornog urednika, nakon ¢ega idu u proces anonimne recenzije od strane dva
recenzenta. U casopisu se objavljuju radovi koji imaju najmanje dvije pozitivne
recenzije. Listu recenzenata je usvojio Redakcioni odbor, a potvrdio Senat
Univerziteta. Autorima se ne otkriva identitet recenzenta i obrnuto.

Kljuéne rijeéi: Anali poslovne ekonomije, recenzija, objava, nau¢ne publikacije.
Summary

Guidelines fo authors preparing articles is formed in line with the world's best
publishing practices and the Rules on publication of scientific publications (Official
Gazette of the Republic of Srpska, No. 77/10). Guidelines are issued to ensure a
uniforme style of publication of articles in all issues of the journal Journal of Business
Economics. The Journal is published tvice a year in print, with a circulation of 300
copies and an electronic version of the edition is published on the site
http://univerzitetpim.com/anali-poslovne-ekonomije/. All articles must be designed in
accordance with these guidelines and sent to the email address of the editor in chief,
and then go into the process of anonymous review by two reviewers. Only papers that
have at least two positive reviews shall be published in the Journal. Editorial Board
has adopted List of reviewers that has been confirmed by the Senate of the University.
The identity of reviewers is not reveald to the authors, and vice versa.

Keywords: Journal of Business Economics, review, publishing, scientific
publications.

15 Despota Stefana Lazarevica bb, Telefon/fax: +387 51 378 300, Email:
marijana.mladenovic@univerzitetpim.com
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28 Uputstvo autorima o nacinu pripreme ¢lanka

Prilikom pripreme ovih uputstava, uredniStvo casopisa Stavlja u prvi plan APA
standarde akademskog pisanja, jer oni danas dominiraju u druStvenim i
humanisti¢kim naukama. To znaéi da njihovom dosljednom primjenom priblizavamo
i radove nasih autora globalnoj publici, odnosno ¢itaocima.

Uputstvo autorima se sastoji iz dva dijela. Prvi dio se odnosi na sadrZinski aspekt
rada, odnosno njegove neophodne osnovne elemente, na osnovu kojih recenzenti
procjenjuju sadrZinsku adekvatnost rada. Drugi dio uputstava se odnosi na tehnicki
aspekt formatiranja rada, na osnovu kojeg urednistvo, nakon zaprimanja rada odlucuje
o upucivanju rada na recenziranje ili vracanje autoru na tehnicku doradu, prije
recenziranja.

28.1 Osnovni elementi ¢lanka — sadrZinski aspekt

Svaki ¢lanak sadrzi sljedece elemente:

— Naslov rada;

— Podatke o autoru/autorima;

— Sazetak;

—  Kljucne rijeci;

— Posebne informacije;

- Uvod,

— Teoretski okvir — pregled literature;
— Empirijski dio — istrazivanje;

— Zakljucak ili diskusija i

— Pregled leterature.

28.1.1 Naslov rada

Naslov rada treba da Sto vjernije opiSe sadrzaj Clanka, prikladnim rijeCima za
indeksiranje i pretraZivanje. Dobar naslov je kratak naslov. Izbjegavajte skracenice u
naslovu.

Naslov se daje na srpskom i engleskom jeziku, a u koliko je rad napisan na
nekom drugom jeziku, obavezno se dodaje na engleskom jeziku.

28.1.2 Podaci o autoru/autorima

Za svakog autora rada je potrebno napisati sljede¢e podatke:

Ime prvog autora
Institucija
PoStanska adresa
Telefon: ++ <broj telefona ovdje>; Fax: ++ <broj faxa ovdje>
E-mail: <e-mail adresa ovdje>

Ime drugog autora
Institucija
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Postanska adresa
Telefon: ++ <broj telefona ovdje>; Fax: ++ <broj faxa ovdje>
E-mail: <e-mail adresa ovdje>

Svi podaci navedeni u ovoj formi moraju biti ispunjeni.
Preporuciva forma je da se navede ime autora, srednji inicijali a zatim prezime.

28.1.3 Sazetak

SaZetak je svojevrsna vrsta malog ogledala u kome se sagledava cjelokupni rad
(Suzi¢, 2010). Sazetak se razlikuje s obzirom na vrstu naucnog sadrzaja koji
predstavljaju:

SaZetak empirijskih studija sadrZi: a) problem istraZivanja, b) klju¢ni podaci o
uzorku, ¢) metodologija i opis nacina istrazivanja, d) prikaz nalaza, ¢) ideje za nova
istrazivanja i f) zakljucak, kao presjek onoga sto je rad donio.

SaZetak teorijskog rada sadrzi: a) temu rada, b) svrha, organizacioni konstrukt i
struktura rada, c¢) izvedeni zakljucak (kratko i jasno) i d) ukazati na aktuelnost i
relevantnost izvora odnosno popisa literature.

Sazetak metodoloskog rada mora da ima sazetak koji opisuje: a) generalni
problem ili metod koji se opisuje, b) sustinske karakteristike metodologije o kojoj se
radi, ¢) mogucnost aplikacije novog modela i d) zakljutak o prednostima i
nedostacima novog modela.

Sazetak mora biti napisan na engleskom i srpskom jeziku. Svaki sadrzi do 300
rijeci.

28.1.4  Kljucne rijeci

Nakon glavnog dijela teksta navode se kljuéne rije¢i. Mora se navesti minimalno
Cetiri, a maksimalno sedam kljucnih rijeci.

Klju¢ne rijeci se navode na srpskom i engleskom jeziku.

28.1.5 Posebne informacije

Ako je ¢lanak u prethodnoj veziji bio izlozen na skupu u vidu usmenog saopstenja,
pod istim ili slicnim nazivom, podatak o tome treba da bude naveden u ovoj posebnoj
napomeni.

28.1.6 Uvod

Uvod jasno definiSe ciljeve rada i kontekst istraZivanja. U uvodu se moZe raditi i
pregled literature, ili autor moze tom dijelu posvetiti posebno poglavlje.

Uvod treba da sadrzi najmanje tri komponente: 1) pristup problemu, 2) osnowvu ili
bekgraund problema i 3) rjeSenje problema.

Teoretski okvir istrazivanja moze sadrzavati detaljan opis motiva istrazivanja,
identifikujuéi pri tom jaz izmedu postojece literature istrazivanja i potencijalne koristi
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od predloZene teoretske osnove. U ovom dijelu autor navodi izvode iz korisc¢ene
literature, pridrzavajuéi se standarda citiranja koji su definisani u ovom uputstvu.

28.1.7 Metodologija

Ovo poglavlje opisuje koris¢enu metodologiju istraZivanja, opisuje uzorak i procedure
analize prikupljenih podataka.

28.1.8 Rezultati istraZivanja

Ovo poglavlje sadrZi prikaz dobijenih rezultata istraZivanja.
28.1.9 Diskusija/Zakljucak

Zavrsni dio rada sadrzi kratak pregled klju¢nih zaklju¢aka i njihovu vaZnost za to
polje istrazivanja, odnosno konkretno za problem koji je istrazivan u ¢lanku.

28.1.10 Popis literature

Popis koris¢ene literature je ograni¢en na ¢lanke, knjige i druge izvore relevantne za
konkretne teme obradene istrazivanjem.

Literatura se navodi po abecednom redu — po prezimenu autora, odnosno prvog
autora, ako izvor literature ima viSe autora.

Reference se ne prevode na jezik kojim je ¢lanak napisan, nego se navode u
originalu.

28.2 Uputstvo za formatiranje rada — tehnicki aspekt
28.2.1 Dostavljanje radova

Radovi se dostavljaju u elektronskoj verziji u Microsoft Word® formatu (verzija 2007
ili starija).
28.2.2 Obim rada

Cjelokupni rad, ukljuujué¢i prvu stranu, sve priloge, graficke prikaze i spisak
literature ne smije imati visSe od 10 stranica A4 formata.

28.2.3 Formatiranje rada

Rad pripremite postujuci sljedece tehnicke performanse:

— format stranice je A4,
— margine: 2,5 cm sa svih strana,
— font: Times New Roman,

velic¢ina fonta: a) tekst 12 pt, b) naslov rada 14 pt velikim slovima, bold, c)
naslov dijela rada — prvog reda 14 pt, malim slovima, bold, d) podnaslov —
drugog reda 12 pt, bold i e) podnaslov treceg reda 12 pt, italik,
— line spacing za naslove: 6 pt before paragraph, 12 pt after,
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— razmak izmedu redova: 1 (single),

— poravnanje teksta: Justified (obostrano),

— paragrafi: Bez prostora izmedu paragrafa. Uvucen prvi red paragrafa za 0,75.
Prazan red nakon svakog dijela, naslova dijela, poddijela i njegovog naslova,
tabele i slike.

Numeracija poglavlja se radi arapskim slovima, a najmanje dva naslova drugog
reda su u okviru naslova prvog reda, odnosno najmanje naslova tre¢eg reda su u
okviru jednog naslova drugog reda.

Prilikom uredivanja teksta, obavezno je koriS¢enje alatki za uredenje teksta —
kori$¢enje Heading 1, Heading 2 i Heading 3 za naslove odgovarajuéeg reda.

Primjer:

NASLOV RADA

29 Naslov dijela rada prvog reda
Podnaslov drugog reda 1

Podnaslov treceg reda 1

Podnaslov treceg reda 2

Podnaslov drugog reda 2

Naslovi i podnaslovi dijelova, nazivi tabela i slika moraju biti numerisani i pisani
malim slovima, uz lijevo poravnanje.

29.1.1 Tabele, grafikoni i slike

Tabele i slike moraju biti ukljuéene u glavni tekst. Sve tabele i slike moraju biti
numerisane. Veli¢ina tabele mora biti prilagodena sadrzaju (funkcija uredivaca teksta:
Auto fit to Content). Ispod svake tabele i slike mora stajati lzvor (tekst 10 pt, lijevo
poravnanje). Ako su u prikazu kori$éene skracenice, ispod prikaza se dodaje Legenda
prikaza.

Sve tabele, grafikoni i slike koji su sastavni dio rada, moraju biti dostupni za
tehnicku obradu. To znaci, da navedeni graficki prikazi ne smiju biti umetnuti u
dokument kao slika.

Sve suvidne okvire i linije u tabelama treba izbjegavati. APA slijedi pravilo da se
u tabelama uklone vertikalne linije, a od horizontalnih zadrZze samo najnuznije (Suzi¢,
2010).

Prilikom komentarisanja rezultata i podataka iz grafickih prikaza, ne Koristiti
izraze ,u prethodnoj tabeli“ ili ,,u slici koja slijedi“. Pravilno je formulisati: [...]
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prikazujemo u Tabeli 1...[...]. Pri tome se naziv grafickog prikaza pise velikim
slovom, jer je to njegovo ime.

Figure u slikama i grafikonima treba osjenciti tako da koristimo tackice ili linije,
a ne nijanse sivih ili kolor tonova (Suzi¢, 2010). Figure treba pripremiti u crno-bijeloj
formi.

TABELA 1: MARGIN SETTINGS FOR A4 SIZE PAPER

Settings A4 size paper

mm inches
Top 25 1.0
Bottom 25 1.0
Left 25 1.0
Right 25 1.0

Izvor: Univerzitet za poslovni inZenjering i menadzment Banja Luka (2012).

Napomene u vezi sa tekstom piSu se u vidu fusnota i u tekstu su oznaene
arapskim brojevima®®.

29.1.2 Citiranje referenci u tekstu

Svi navodi u spisku literature moraju biti uklju¢eni u tekst. Citiranje se radi u tekstu
(ne u fusnoti).

Prilikom navodenja referenci upotrebljavaju se puni formati referenci koji
podrzavaju vodeée medunarodne baze namijenjene vrednovanju, a koji su propisani
uputstvima Publication Manual of the American Psychological Association
(APA).

Preporucujemo koris¢enje funkcija Microsoft Word® uredivaca teksta (reference,
citation), ¢ijim koriS¢enjem u toku pisanja teksta osiguravamo automatsko navodenje
liste koriS¢ene literature na kraju rada. Prilikom navodenja izvora u tekstu koristite
model:

Clanak/Article: (Avramovié, 2011),

Knjiga/Book: (Dzombi¢, 2008),

Knjiga sa dva autora/Book 2 authors: (Peterlin i Mladenovié, 2007),

Rad sa konferencije/Rad iz ¢asopisa/ Conference Proceedings: (Harley, 1981),

Poglavlje iz knjige/Book Section: (Saks, 2005),

Dokument preuzet sa web stranice/Document from web site: (Zavod za statistiku
Republike Srpske, 2009),

Elektronski izvor, sa web stranice/Electronic Sourse (from web site): (Pearlin &
Schooler, 2011).

16 Napomene se uvijek navode u fusnoti.
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Kada u tekstu navodite viSe izvora jedan za drugim, autore razdvojite tatkom-
zarezom, na primjer, ,,Several studies (Pearlin & Schooler, 1978; Petrovi¢ & Maric,
2003; Koh et al. 2005) support this conclusion.*

Kada se radi o tri ili viSe autora, navedite sva imena u zapis te reference, a u
tekstu se pojavljuje ime prvog autora i ,,i saradnici“, ako se radi o djelu na nasem
jeziku, odnosno ,,et al.“ ako se radi o stranom izvoru.

Kod direktnog navodenja, tekst se obavezno stavlja u navodnike, a broj stranice
se piSe nakon godine, odvojen zarezom. Na primjer: ,Boddewyn argues that for
something to happen it must be not only ‘favorable and possible but also wanted and
triggered' (1988, pg. 538)*.

29.1.3 Popis literature

Popis literature na kraju ¢lanka mora da sadrzi samo izvore na koje se autor pozivao u
tekstu ¢lanka.

Koris¢ene jedinice literature se navode abecednim redom.

Navodi se:

— Prezime autora, dodaje se zarez;

— Pocetno slovo imena iza koga ide tacka;

— Godina izdanja napisana u zagradi iza koje se dodaje tacka;

— Naziv izdanja napisan italik slovima. Ako se radi o ¢lanku objavljenom u
Casopisu, piSe se prvo naziv ¢lanka. Slijedi tacka. Onda se piSe naziv
Casopisa — italik slovima, slijedi zarez a iza njega volumen i sveska izdanja.
Stavlja se zarez i iza njega navode stranice na kojima je ¢lanak objavljen u
navedenom ¢asopisu;

— Grad izdavaca nakon kojeg ide dvotacka;

— Naziv izdavaca.

Detaljniji prikaz obaveznog nacina formiranja liste literature pogledajte u
primjeru koji slijedi.

30 Popis literature

Clanak:

Avramovié, D. (2011). Metode i okviri rasta vrijednosti banke. Anali poslovne
ekonomije, br. 5, str. 28-37.

Knjiga:
Suzi¢, N. (2010). Prvila pisanja naucnog rada: APA i drugi standardi. Banja
Luka: XBS.

Dzombié¢, 1. (2008). Ekonomska diplomatija u Bosni i Hercegovini. Banja Luka:
Univerzitet za poslovni inzenjering i menadzment.
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Ziravac-Mladenovi¢, M. (2016). Uputstvo autorima o na¢inu pripreme &lanka. Anali poslovne
ekonomije, br. 13, str. 103—110

Peterlin, J. i Mladenovi¢, M. (2007). Finansijski instrumenti i menadZment
finansijskih rizika. Banja Luka: Univerzitet za poslovni inZzenjering i menadzment.

Dio knjige — poglavlje u knjizi:
Harley, N. (1981). Radon risk models. U A. Knight, & B. Harrad (Ed.), Indoor
air and human health (pp. 69-78). Amsterdam: Elsavier.

On-line publikacija:
Pearlin, L., & Schooler, C. (2011). The structure of coping. Journal of Health
and Social Behaviour. Retrieved March 23, 2011, from http://palgrave.jibs.1500217

Zbornik ili knjiga sa urednicima:

Saks, A. (2005). Job search success: A Review and Integration of the Predictors,
Behaviours and Outcomes. In S. Brown, & R. Lent (Ed.), Career development and
counseling. Putting theory and research to work (pp. 125-190). New Jersey: John
Wiley and Sons.

On-line objava — institucionalni autor:

Univerzitet za poslovni inzenjering i menadZzment Banja Luka. (2012).
Univerzitet za poslovni inZenering i menadZment - O nama. Preuzeto 2.10.2012. sa
sajta Anali poslovne ekonomije: http://univerzitetpim.com/casopis/upustvo-autorima/.

Zavod za statistiku Republike Srpske. (2009). Statisticki bilten 2014 [Zvani¢ni
podaci]. Dostupno na veb sajtu Zavoda za statistiku Republike Srpske:
http://www.rzs.rs.ba/SaopstenjaRadLAT.htm
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