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SITUACIJISKI FAKTORI I PROCES ODLUCIVANJA

Prof. dr Boris Tihi; mr s¢ Almir PeStek, vii asistent;
myr s¢ DZenana Husremovié, visi asistent

Rezime

Mnoga bihejvioristicka i kvautitativina istraZivanja ponasanja kupaca bila su
usimjerena na vrijeme kupovine (kada?) i odabir marke (koja?). Manje se
posvecuje paznja pishologiji odlucivanja o kolicini (koliko many?) (Gupta,
1988). Odluka o koliciini fkupovine fako je znalajna za promofore. Za
menadzere stabilnil marki fokus na | kofu® moZe bitl izuzetno ogranicavajuci:
budZet marketinga veba biti dodijeljen s cilfem poticanfa kupaca da kupuju
vise i ceice (Wansink, 1994). Prosjecni potrofad obicno proizvode kupuje na
razlicitim lokacijoma | donosi mnoge neplanirane odluke. (Dreze and Hoch,
1998, Drete, Hoch and Purk, 1994),

Naie istraiivanje bavilo se wticajem relarivino jeftinilt telmika promocije na
promjenu kolicine kupovine za neke odabrane proizvode iz maloprodaje. Kao
osnova nafeg istraZivanja posluZio je istraZivacki rad: Wansinka, Kenta i
Hocha (1998}, koji se bavio mjerenjm uticaja promocije w supermarketima na
promjenu odinke o kolicini kupovine. Cilj nafeg istraZivanjoa bio je ispitati
pstholoiki model koji za srediSte ima racionalnost procesa odlucivanja o
kolicini kupovine odabranilt proizvoda zbog nekih situacionalnili faktora
(promocija na mjestu kupovine), te predloZiti nacin na koji promoteri mogu
uticati na proces odlucivanja,

Kljuéne rijeci: ponasanje  powofacda,  odiuéivanje,  racionalnost,
promocifa, kolicina kupovine

1. IMPULSIVNA KUPOVINA

U uzem smislu razlog kupovine proizvoda je zadovoljenje potrebe.
Medutim, kupovina proizvoda je pod uticajem niza faktora koji pojedinacno ili
u kombinaciji daju odgovor na naizgled jednostavno pitanje “zadto [judi kupuju
odredene proizvode | marke?”.

Fokus razmatranja u procesu Kupovine su:

o odabir prave alternative — §ta kupiti?

o odabir prodavnice - gdje kupiti?
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Izboru alternative prethodi namjera o kupovini, koja se moze posmatrati kao
{Kesic, 1999);
° u potpunosti planirana kupovina — proizvod i marka su unaprijed poznati
¢ djclomicno planirana kupovina — proizvod je poznat, a marka se bira u
prodavnici
o neplanirana kupovina — i proizvod i marka se biraju na mjestu prodaje

Detaljno planirana kupovina podrazumijeva znacaj proizvoda za potrodaca,
odnosno poirodacev visok stepen uklju¢enosti. Unaprijed se zna koji ée se
proizvod i koja marka kupiti, a &esto se zna 1 mjesto kupovine. Ovo je slucaj i
kada sec radi o drugim ograni¢avajuéim faktorima, kao na primjer novac,
vrijeme, blizina prodavnice, itd.

O djelimitno planiranoj kupovini se govori kad potrofaé planira samo
proizvod, a izbor marke ostavlja za mjesto kupovine. Kona¢an izbor mozZe biti
pod uticajem informacija dobijenih putem masovnih medija, uticaja prodavaca,
akcija unapredenja prodaje, itd.

Neplanirana kupovina se poistovjeéuje sa impulsivnom kupovinom, odnosno
to je kupovina koja je potaknuta izloZenim proizvodima na policama,
prodajnom promocijom na mjestu prodaje, itd.

Impulsivna kupovina se dijell na (Kesic, 1999):

e Cistu impulsiviu kupovinu — kupovina novog preizvoda koja mijenja

dosadadnje kupovne navike

e sugerisana impulsivna kupovina ~ kupovina novog proizvoda ili marke

koja se kupuje na poticaj marketindkih stimulansa

e podsjetna impulsivna kupovina — potrodaé vidi proizved ili marku za

koju su zalihe potroSene i kupi

e planirana impulsivna kupovina ~ kupac ulazi u prodavnicu s namjerom

Kupovine proizvada koji sc nude po specijalnim cijenama

Impulstvna kupovina se razlikuje od planiranc po sljedeéem (Rook i Hoch):

o kupac dobija trenutnu Zelju da s¢ ponaga na specifi¢an nadin

o trenuina Zelja dovedi kupcea u stanje neravnoteZe koju mora razrijesiti

o kupac vrednuje trenutno zadovoljstvo nasuprot dugoroénih posljedica
kupovine

o kupac redukuje kognitivno vrednovanje obiljeZja proizvoda

e kupac najée$ée kupuje proizvod ne razmiShjajuéi o dugorotnim
posljedicama odluke.

Impulsivna kupovina se definife kao “neplanirana kupovina” gije su osobine
“(1) relativino brzo odlucivanje i (2) subjektivna sklonost ka neposrednom
posjedovanju  (Rook i Gardner, 1993). Impulsivna kupovina opisuje se kao
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uzbudljivije, manje promi$ljeno i neodoljivije ponadanje pri kupovini u odnosu
na planiranu kupovinu,

Bitan aspekt je da impulsivna kupovina nije svjesno planirana, veé nastaje
neposredno nakon suo¢avanja s odredenim stimulansom (Wolman, 1973 u
Rook, 1987).

Underhili (2003) potvrduje da se u velikom broju slucajeva kupovina obavlja
u radnji nakon $to se kupac prepusti impulsu.

Vecina potrosada kupuje impulsivno radi zadoveljstva koje takva kupovina
stvara.

Istrazivanja o impulsiveoj kupovini po¢inju nakon 1950-ih. Studije
provedene u SAD-u pokazuju da nam impulsivna kupovina &ini 33% svih
kupovina u miclovitim prodavnicama (Kesi¢, 1999), 50% kupovina u
supermarketima (Kesi¢, 1999) 1 39% u robnim kuéama (Robertson, Hirschiman,
1978). Impulse buying accounts for up to 80%of all purchases in certain
product categories (Abrahams, 1997 in Kacen, Lee, 2002; Smith, 1996 in
Kacen, Lee, 2002). Impulsivna kupovina generife prodaju od 4 milijarde USD
godi$nje (Kacen, Lee, 2002).

Za visc od 80% kupaca u supermarketima razne promotivne aktivnosti na
mjestu prodaje imaju znacajan aticaj na kupovinu i izbor marke proizvoda
(Loudon, Della Bitta, 1993). Oko 90% kupaca kupuje impulsivio (Welles,
1986, prema Cobb, Hoyer, 1986). Na istraZivanju provedenom na 2.473
petroSaca u supermarketima, 38% ispitanika je kupila napmanje jedan proizvod
koji nikad ranije nisu kupovali, zbog promocijc na mjestu prodaje (Stumpf,
1986). Slicne rezultate dobili su i Wansink, Kent 1 Hoch (1998), &iji rad
predstavlja osnovu za istraZivanje koje smo proveli 1 koje je prikazano u
nastavku.

Sljedeci grafik pokazuje koliko naéin izlaganja proizvoda, pojedinagno i
zajedno sa ostalim sredstvima promocije, procentualno doprinosi povecanju
prodaje {London, Della Bitta, 1993).
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Unapredenje prodaje, cdnosne “kratkoroéna marketing aktivnost koja
stimuli§e  kupovinu i povecava cfektivinost prodavaca” ili “medijski i
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nemedijski pritisak primjenjen u odredenom vremenskom periedu  koji
stimuli$e probu. povedava traznju i unapreduje korisnost proizvoda™ (AMA,
prema Engel, Warshaw, Kinnear, 1994}, biljeZi stalnt rast sa aspekta ulaganja.
Ulaganje u unapredenje prodaje je u SAD-u ¢inilo oko 69,4% ukupnih budzeta
za promociju u 1990.godini, za razliku od 58% u 1976.gedini (Olson, 1996).

Neki od efekata unapredenja prodaje na ponalanje potrofaca, iskazani u
procentima povecdanja, vide se iz sljededeg grafika (Olson, 1996},
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Cijena proizvoda je veoma bitna determinanta lkupoviae. Promotivne
cjenovne strategije, odnosno snizavanja cijena ili cijenc za vide proizvoda,
direktno mogu uticati na impulsivnu odluku o kupovini (Wansink, Kent, Hoch,
1998). Oko 74% kupaca u supermarketima kupuje proizvede sa nizom cijenom
(Kesié, 1999).

2. CILJ I PROBLEMI ISTRAZIVANJA

Namjera ovog rada je da u kratkim crtama opiSe proces donoenja odiuke o
kupovini, te prikaze znacaj nekih od marketingkih tehnika, gdjc posebno mjesto
zauzima unapredenje prodaje, koje vode potrodace ka impulsivnom ponaganju.

Klasi¢na ckonomska teorija govori o tome da su potrofa¢i u procesu
donosenja odluka o kupovini vodeni racionalnim faktorima, ali praksa pokazuje
da se ljudi u procesu kupovine ponadaju na naéin koji ukazuje na visok stepen
kvazi-racionalnosti u tom procesu {Thaler, Tversky, Kahneman, Simon), gdje
Je impulsivaa kupovina uprave jedan od primjera takvog ponafanja.
Impulsivio ponaSanje je ve¢ dugo godina predmet diskusije. Neke od
skoradnjih ckonomskih analiza za srediSte paZznje imaju psiholoski konfliks koji
ponekad nastaje zbog izbora kupca 1 implusivnog troSenja novea (Thaler, 1981,
1991).

Mnoga bihejvioristitka i kvantitativna istrazivanja ponaSanja kupaca bila su
usmjerena na vrijeme kupovine (kada?) i odabir marke (koja?). Manje se
posvecuje paZnja pishologiji odlucivanja o koliéini (koliko many?) (Gupta,

10
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1988). Odluka o koli¢iint kupovine jake je znafajna za promoiere. Za
menadzere stabilnih marki fokus na ,koju" moZe biti 1zuzetno ogranicavajuéi:
budZet marketinga treba biti dodijeljen s ciljem poticanja kupaca da kupuju
vi§e 1 Ee§ée (Wansink, 1994). Prosjedni potrofac obiéno proizvode kupuje na
razlicitim lokacijama 1 donosi mnoge neplanirane odluke. (Dreze and Hoch,
1998; Drete, Hoch and Purk, 1994),

Nasa je namjera provestl istraZivanje kojim ceme ispitati uticaj relativno
jeftinih tehnika promocije na povecanje kolicine kupovine nckih odabranih
proizvoda u maloprodaji. Kao osnova naseg istrazivanja posiuZio je istrazivacki
rad Wansinka, Kenta i Hocha (1998} koji se bavie mjerenjm uticaja promocije
u supcrmarketima na promjenu odluke o koli¢ini kupovine.

Niihove istraZivanje je kroz 3 studije (faze) mjerilo uticaj promocije na
mjestu prodaje na koli¢ine kupovina u supermarketima. Kljuéna 3 problema u
njibovom istraZivanju su bila;

o Da licijena za viSe jedinica proizvoda {multipe-unit price) poveéava prodaju u

o Da li ograniCavanje koli¢ina kupovine povecava prodaju? (“Maksimalno

5 komada po kupeu!™)
o Da li sugestivne poruke na mjestu prodaje povecavaju prodaju? {(“Kupite
12 komada za Va§ zamrzivad!™)

Kroz ovo istrazivanje je pokazan uticaj relativno jeftinih tehnika promocije
maloprodavaca 1 proizvodaca na znatno povecanje koliéina kupovina:

e cijenc za vide jedinica proizvoda vode ka 32% povecanju prodaja za 12
od 13 prehrambenih proizvoda

o ogranicavanje kolicina kupovine vodi ka porastu prodaja sa 3,3 na 3,5
(limit 4 proizvoda) i na 12 (limit 7 proizvoda)

o sugestivne poruke vode ka povecanju prodaje €ak 1 u slucajevima kada
nema paralelnog sniZavanja cijena.

Cilj naSeg istraZivanja bio je i da istraZimo psiholodki model koji za sredilte
ima racionainost procesa odlu¢ivanja o koliéini kupovine odabranih proizvoda
zbog nekih situacionth faktora {promocija na mjcstu kupovine), te predloZiti
nacin na koji promoteri mogu uticati na proces odiucivanja.

Hipoteze istrazivanja su:

o Cijene za vide proizveda imaju statisticki veél uticaj na koli¢inu

kupovine,

e Sugestivac promotivae poruke na mjesiu kupovine imaju statisticki vedi

uticaj na kolic¢inu kupovine.

11
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3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Ovo istrazivanje je provedeno u dvije faze. U prvoj fazi koriitena je tehnika
intervjua s fokusnom grupom kako bi se prikupili podaci za identifikaciju
grupa proizvoda za koje kupci smatraju da bi promocija na mjestu kupovine
uticala na koli¢inu kupovine. U drugoj fazi koristene su tehnike monitoringa i
mtervjua kupaca koji su kupili proizvod s jednom od definisanih poruka.

Kako bi se odredilo koja je poruka uticala na kupovinu proizvoda, pored
monitoringa i intervjua, u drugoj fazi korifteni su podaci o koli&ini prodaje u
periodu istraZivanja 1 drugim periodima, koje je ustupila uprava Shopping
centra WISA u Sarajevu.

3.1. Udesnici u istraZivanju i proizvodi

U prvoj fazi imali smo dvije fokusae grupe s 18 uCesnica. Sve ucesnice su
bile zaposlene i esto su kupovale u shopping centrima. Sve su bile razligite po
dobi, bradnom stanju, stepenu obrazovanja i mjeseénim primanjima. Ni jedna
od njik nije ucestvovala u istrazivanju fokusnc grupe koje smo proveli tri
mjeseca ranije.

U drugoj fazi ispitano je ukupno 160 kupaca koji su kupili neki od proizvoda
s definiranim porukama. Od njih, bita su 64 muskarca 1 92 Zene (za etiri kupca
nije ubiljeZen spol). Pregled socijalnih i demografskih osobina testnog uzorka
dat je u Tabeli 1.

Tabela 1. Socijalne i demografske osobine kupaca

Broj Postotak %
Spol Muski 64 41.0%
Zenski 92 59.0%
Ukupne 156 100.0%
-26 28 17.6%
26-35 50 31.4%
Dobne grupe | 36-45 40 25.2%
46+ 41 25.8%
Ulcupno 159 100.0%
Stepen Srednja §.§<o_la 1 nize 98 01.6%
obrazovanja Fakultet 1 viie 6l 38.4%
Ukupno 159 100.0%
Nco?cnjc.-:i}/ncudmfl/iivi sam{a} ili 39 2450
Porodizni u -z:f]cdmckom_ lucanstvu :
status ?;vz s partner(ic)om, bez diece 33 20.8%
Zivi s partner(ic)om i djeccom 87 54, 7%
Ulupno 159 100.0%
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Nezaposlen(a) 33 20.6%
Zaposlena{a) 102 63.8%
Zapaslenje Student 12 7.5%
Penzioner{ka} 13 8.1%
Ukupno 160 100.0%
Ugestalost Do iedn{)m. mjeseéno 36 22.5%
l(upi;\’all_]:a u 2-3 puta mjesedno 62 38.8%
(rFnom ceniru 4 puta mjeseéno i Gedce 62 38.8%
Ukupno 160 100.0%
Mjesecni Do 800 KM 49 35.3%
prihod OQ 800 do 1200 KM 47 33.8%
cloﬁméimtva Vise od 1200 43 30.9%
' ) Ulcupno 139 100.0%

Proizvodi koriSteni u istrazivanju sadrzili su poruku iz jedne od sijedecih
dviju grupa: (1) ciiena za vidc proizvoda; (2) sugestivne poruke. Nazivi
proizvoda 1 poruke navedeni su u Tabeli 2.

Tabela 2. Proizvodi i poruke

Grupa

Poruke

"5 komada za 1, 3IKM"

"KUPITE 4 kom za 1. 30KM"

"KUPITE 4 kom za 1, 30KM"

"3 lkom za 0.20K.M"

1

1

]

] "4 kom za 7.57KM"

2 "KUPITE 3 KOM ZA VISE ENERGIIE"

2

19.99KM"

"KUPITE PAKET PIVA - VISE PIVA VISE DRUZENIJA

[

"KUPITE TRI KOMADA ZA VISE VITAMINA"

3.2. Instrumenti za prikupljanje podataka

Kako bt se prikupili podaci istrazivanjem fokusnib grupa, koriSten: su

shededt mmstrumenti:

o Opsti upitnik kako bi se prikupili socijaini 1 demografski podaci o

uéesnicima 1 proizvodima koje preferiraju,
e Upute za fokusne grupe naéinjene za potrebe ovog istraZivanja.
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Upitnik je upotrijebljen za prikupljanje podataka u trZznom centru, a sadrzio
je pitanja u vezi socijalnih 1 demografskih osobina ucesnika, kao 1 pitanja u
svrhu analize uticaja poruke na koliéinu kupovine.

4. REZULTATI

Tabela 3 sadrzi broj kupovina po pojedinaénom proizvodu.

Tabela 3. Pregled kupovina po pejedinim proizvodima

Frekvencija  Procent Validni
procent

Sok nektar multivitamin 50% 21 3 195 19.7
planner
Encrgetski napitak 0.23] pfanner 18 11.3 11.5
Pivo vosser 0.33 limenka 7 4.4 4.5
Desert fontana vanilija 62.5ar 25 15.7 15.9
Desert fontana coko-ljednik 62.5er 20 12.6 12,7
Skedz spuzva arix 56 35.2 35.7
Ulupno 157 98.7 100.0

Tabela 4 pokazuje da je 63.5% kupaca kupilo proizvede koji su sadrzili
poruku ,cijena za vide proizveda®, dok je 35.2% kupaca kupilo proizvod sa
“sugestivaom porukom 7

Tabela 4. Pregled kupovine po pojedinim proizvodima

Frekvencija  Procent V'al;dm

procent
Poruka _.Cijena za viSc proizvoca™ 101 63.5 64.3
Sugestivna poruka 56 352 35.7
Ukupno 157 9s8.7 100.0

Tabela 5 pokazuje frekvenciju kupovine proizvoda iz grupe proizvoda s
porukama iste vrste. Ispitivan je znacay razlike u omjerima, a statisticki
znaéajne razlike u omjerima oznacene su zvjezdicom.



Anali poslovie ekonomije

Tabela 5. Frekvencija kupovine grupa proizveda u odnosu na socijalne i
demografske podatke

Grupa porizvoda prema vrsti poruke

Cije»n_a za vife Suge_sté'vnc Ukupno
proizvoda poruke
Broj P:L;:,Lnt Broj Puz;ﬂcni Broj P;{;);)em
Muski 27 27.8% 35 62.3% 62 40.5%
Spol Zenski J0¢ T722% 21 37.5% 91 39.35%
Ukupno 97 100.0% 56 100.0% 153 100.0%
-26 12 12.0%  16% 28.6% 28 17.9%
26-33 32 320% I8 32.1% 30 32.1%
Dob 36-45 37 27.0% 11 19.6% 38 24.4%
46+ 29 29.0% 1L 19.6% 40 235.6%
Ulcupno 100 100.0% 56  100.0% 156 100.0%
Stepen Srednja §_k0{lil‘ inizi 68F 67.3% 27 -f() l‘l’f‘. 95 60.9%
obrazovanja Fakultet 1 vigi 33 327% 28 50.9% 61 39.1%
Ukupno 101 100.0% 53 100.0% 156 100.0%
Neozenjen/neudata’
Zivi sam(a) ili 7 17.0% 2% 393% 39 25.0%
zajednickom
kucanstvu
I R 4 AU I
Poroditno stanje - erticlom, bez 17 17.0% 15 268% 31 20.5%
diece
Zivispartneric)om - coo oo 19 33.9% 85 54.5%
1 djecom
Ukupno (00 100.0% 36 100.0% 156 100.0%
Nezaposlenta) 26 257% 7 12.5% 33 21.0%
Zapostepa(a) 60 4% 39 69.6% 99 63.1%
Zaposlenje Student 4 40% 8% 143% 12 T.6%
Penzioner(ka) 11 10.9% 2 3.0% 13 8.3%
Ukupno 101 100.0% 56 100.0% 157 100.0%
Da jednom 26 257% 9 16.0% 35 22.3%
e mjesecno
;_J“““]":“‘ 2-3 puta mjesecno 42 41.6% 18 32.1% 60 38.2%
KUpovanja u : P
tcznom centry ) PURTUSSEERO T 55 g0l age 1800 62 30.5%
dedde
Ukupno 101 100.0% 56 100.0% 137 100.0%
Imate 1 spisak Nikad 63  634% 3 33.4% 95 60.3%
namirnica kada  Rijetke 27 26.7% 17 304% 44 280%
kupujete u Uvijek 0 99% S 143% 18 11.3%
rZnom centru?  Ukupno 101 100.0% 56 100.0% 157 100.0%
Duration of do 30 minuta 19 I18.8% 13 232% 32 204%
shopping 30 do 60 minuta 49 485% 300 53.6% 79 50.3%

m
tn



B.Tihi, A. Pestek, D2 Husremovic Sitwacijski faktori | proces odiucivanja

Vise od sat 33 327% 13 232% 46 29.3%
Ukupno 101 100.0% 36 100.0% 157 100.0%
Do 800 KM 37 407% 11 244% 48 353%

Od 8006 do 1200

Mjeseéni prihod KM 27 297 19 422% 46 33.8%
domacinstva o 1200 57 299% 15 333% 42 309%
Ukupno 91 100.0% 45 100.0% 136 100.0%

* Ispitivana je razlika omjera. Rezultati su zasnovani na dvostranim

testovima s nivoom znacaja od 0.05. Za svaki znacajni par, kijuc kategorije s
niZim omjerom procenta naveden je u kategoriji s vi§im omjerom procenta.

Prethodna tabela 1 ispitivanje pokazuju da ispilanike CeS¢e priviace
sugestivne poruke, Sto se moZe objasniti osobinama proizvoda koji su sadrZilt
ove vrste poruke {pivo, cnergestka pi¢a 1 sok), dok su ispitanice bivale
privuéene porukama o vise proizvoda za isiu cyjenu. Miade ispitanike, do 26
godina starosti, studente i samce privlaéile su sugestivne poruke, $to s¢ moze
objasniti esobinama proizvoda koje oni kupuju.

Tabela 6 sadrzi pregled odgovora u odnosu na promjene kupovine, u
poredenju s uobiCajenim ponafanjem. Frekvencije sugeridu da kupei koji su
kupili pojedine proizvode, kupuju ih i inace, te da ih 90% kupaca Cesto koristi.
Znacajan aspekt ovog pregleda je onaj u ednosu na kupee koji inate nikad ne
kupyju proizvode iz te grupe (13.5%), §to pokazuje da su poruke bile efikasne
u priviacenju novih kupaca. Nadalje, 42.9% kupaca nije planirale kupiti te
proizvode, §to znaéi da su poruke privuikle 1 one kupce koji nisu tom prilikom
planirali kupiti pomenuti proizvod.

Tabela 6. Frekvencija ispitanika u odnosu na njihove preference prema
grupi proizvoda i planovima kupovine u vrijeme istraZivanja.

Grupa proizveda prema visti poruke
Cijena za viSe  Sugestivne

proizvoda poruke Ukupnp
Broj PI'D“EGHI Broj  Broj Prczfem Broj
S0 S0
Da I oobicn Da 83 88.0% 47 83.9% 135 86.5%
JAADOUILo e 12 12.0% 9 16.4% 21 13.5%
kupujete ovu vrstu 000
proizvoda? Ukupno 100 100.0% 56 0, 156  100.0%
Nikad G 9.0% 8 14.3% 17 10.9%
. Ponckad 77 27.0% 25 446% 52 333%
Da i ste ikad kupili 0 5535 0% 19 33.0% 44 28.%
ovaj proizvod/vrstu Gotave
proizvoda? m?i‘i‘;io 390 39.0% 4 7% 43 27.6%
Ukupno 100 100.0% 56 100.0 136 100.0%
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Y
Da 60 594% 29 527% 89 3LI%
Da b ste planirali Ne 4]  40.6% 26 473% 67 42.9%
kupiti ovu vrstu 100.0
proizvoda u toku Ukupno 101 100.0% 53 0 156 100.0%

ove kupovine? o

Da li se poveéala koli¢ina kupovine proizvoda s porukom®“vile
proizvoda za istu cijenu”?

Kako bismo saznali da Ii se povedala kolidina kupovine proizvoda s
porukom “vide proizvoda za isti cijenu’, nadinili smo i-test za varijabilne
uzorke izmedu vobicajenih kolitina kupovine 1 kupovine u periodu istraZivanja.

Tabela 7, T-test za varijabilne uzorke uobicajenth loliina kupovine i
kupovine u periodu istraZivanja — poruka “viSe proizvoda za isti cijenu”

s Srednja
_S.l.bdn']d N Std. vrijednoststd. t df p
vrijednost Devijacija =~ 0
pogreske
Koju koli¢inu ovog
proizvoda obicno 388 91 3744 392 1439 90 0.154
kupite u jednoj
kupovini?
Koju ste koliéinu
preizvoda kupili 3.42 9L 3.679 336
sada?

Rezultat je t = 1.439; df = 90; p = $.05, $t0 pokazujc da nema razlike 1izmedu
prosjeéne kolicine kupovine datog proizveda 1 kolicine kupovine u periodu
istrazivanja. Ovo potvrduje i parcijalni  koeficijent Lkorelacije izmedu
uohicajene kolicine kupovine 1 kelid¢ine kupovine u periodu istraZivanja s
kontroliranim efektom namjere kupovine. Kocficijent parcijalne koreiacije je
0.674; p= 0.000. [za¢unali smo procent povedanja koli¢ine kupvine u odnosu
na uobidajenu kolic¢inu kupovine, a rezultat omjera procenata e 102.24 %, Sto
znaci da se u prosjeku koli¢ina kupovine povecala za samo 2.24%. Moramo
pemenutt 1 da je od ukupnog broja ispitanika (N=91). niih 38 kupilo istu
koli¢inu kao i obi¢no, 7 je kupilo vise, a ¢ak 26 je kupilo manje. MoZemo
zakljuciti da poruka “viSe proizvoda za isti cijenu’ nije bila efikasna u odnosu
na povecanje koli¢ine kupovine, ali je privukla nove kupce u 10% slucajeva,
dok je u 42.9% slucajeva uticala na kupce koji nisu imali namjeru kupvine da
se odluce za kupovinu. Dakle, nije se povecala koli¢ina kupovine pe kupeu,
vec frekvencyja kupaca koji su kupils dati proizvod.
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Analiza sekundamih podataka o proizvedima koriitenim u ovom istrazivanju
sadrzila jc poredenje prodaje u periodu istraZivanja s prodajom u prethodnom
myjesec, te s prodajom u odnosu na isti period u 2004. godini. Tabela pokazuje
prodaju u navedenim periedima, kao i procentualno povedanje u odnosu na isti
period u oktobru 2003, i novembru 2004. godine.

Tabela 8. Uticaj poruke “viSe proizvoda za isti cijenu” na promjenu
kolifine kupovine

Procent prodaja prodaja prodaja procent

Proizvod snizenja, novembar  oktobar  novembar  noviekt ! oV
% 2005. 2005. 2004.  20p5. MOV

DESERT
FONTANA 18 902 1476 0 -39
VANILIA
DESERT
FONTANA - I aps _
COKO- I8 2156 3513 3603 -61 -40
LIESNIK
SKODZ o ) P " <
SPUZVA 10 1581 714 2425 121 -35

Vidimo da je dodle do povecanja prodaje samo u sluaju spuzve, i to u
odnosu na oktobar 2003. godine. Prodaja drugih proizvoda je opala.

Da li se poveéala koli¢ina kupovine u oednosu na proizvode sa
sugestivnim porukama?

Kako bismo odredili da li je do§lo do promjenc kolidine kupovine proizvoda
sa sugestivnim porukama, obavili smo t-test za varijabilne uzorke uobitajene
kolicine kupovine i koli¢ine kupovine. Rezultat testa je u suprotnosti sa
rezultatime prethodnih faza istraZivanja.

Tabela 9. t-test za varijabilne uzorke uobiajene koli¢ine kupovine i
kolitine kupovine u periodu istraZivanja — sugestivne poruke

Std. Srednja
Devija-  vrijednost t df p
cija_ std. pogreske

Srednja N
vrijednost

Koju kolicinu ovog
proizvoda obicno kupite 1,96 26 1,341 263 2516 25 Q019
u jednoj kupovini?
Koju ste kolicinu
proizvoda kupili sada?

1,31 260 0,549 108
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Kao §to pokazuje tabela, znacajna je razlika izmedu prosjeéne uobicajenc
kolicine kupovine 1 kolié¢ine kupovine u periodu istrazivanja, ali u negativihom
smislu, §to znac¢i da je uobiCajena kolicina kupovine veca. Djelomiéni
koeficijent Kerelacije izmedu uobiéajene koliéine kupovine 1 kupovine u
pertodu Istrazivanja s kostrolisanim efektom namjere kupovine je 0.664; p=
0.000, $to ide u korist tvrdnje da postoji tendencija ka shicnosti uobiajenc
kupovine 1 keolicine kupovine u periedu istraZivamia. Od ukupnog broja
ispitanika (N=26). 16 ih e kupilo istu koliini kao i inace, 9 je kupilo manje, &
samo jc jedan kupio vise nego inade. Procent prosjeéne koli¢ine kupovine u
pertodu istrazivanja je 80% manje nego uobiGajena koli¢ing kupovine.

Ipak, sekunardni podaci pokazuju porast kupovine u periodu istraZivanja u
poredeniu s mjesccom prije istrazivanja, kao i u poredenju s istim periodom u
2004, godini.

Tabela 10, Uticaj sugestivnih poruka na promjesny koli¢ine kupovine

Procent prodajn prodaja prodaja procent o
Proizvod  snizenja  novembar oktobar novembar  noviokt ! ’,k” )
Y 2005. 2005, 2004, 2pps.  MOVAY
SOK
NEKTAR
MULTIVITA O 260 80 176 225 48
MIN 30% 21
PFANNER
PIVO
S’%S[%R 0 591 278 145 113 308
LIMENKA
ENERGETSK
aaTAR g $20 742 650 1 26

PFANNER

Mozemo zakljuciti da poruke nisu bile efikasne u odnosu na poveéanje
kolicine kupovine, ali su povecale frekvenciju kupaca koji su kupili proizvod.

U okviru analize rezultata, ispitali smo odgovore na sljededa postaviiena
pitanja: “Zasto ste kupili ovaj proizvod?”, “Sta ste pomislili kad ste vidjeli ovu
poruku?” Svi odgovori podijcljeni su u dvije kategorije — odgovori koji
pokazuju racionalnost kupovine (npr. Treba mi ova kolicina, treba mi za moju
prodavnicu, dobijem vecu koli¢inu za viSe novea, itd.) 1 odgovori koji pokazuju
da je kupovina bila kvazi-racionalna (npr. zanimljivo. bez poscbnog razloga,
zbog rckiame, pomislio sam da bi sok mogao biti ukusan, mogao bih ga
probati, mogao bih ga kupiti, itd.).

Dobili smo sljedeée frekvencije odgovora.
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Tabela 11. Frekvencija poruka koje sugeriu racionaino/kvazi-racionalno
ponasanje

Da 1 ste planirali kupiti ovu vrstu proizvoda u ovoj

kupovini?
Da Ne Ukupno

Broj Pr{())zenr Rroj Pr%rli’em Broj Proﬁc:')eni
Kvazi- Racionalne 76 844% 46 67.6% 122 T77.2%
racionaine V2 14 156% 22 324% 36 22.8%
poruke racionaine ) ) } .
5 Ukupno 90 100.0% 68 100.0% 158 100.0%
Sta ste pomislili Racionalne 75 833% 56 824% 131 §2.9%
o videll Kvadl. 15 167% 12 176% 27 1.1%
rekodirano Ukupno 90 100.0% 68  100.0% 158 100.0%

Kao Sto pokazuje Tabela |1, kupei WISA Shopping Centra u Sarajevu imaju
racionalne motive u priblizno 80% slucajeva, a multi-nominalna regresijska
analiza pokazuje da niti jedna socijalna ili demografska varijabla (spol, dob,
stepen obrazovanja, zaposlenje, bracno stanje, budZet kucanstva, frelvencija
kupovanja u trznim centrima, prosjeéno trajanje kupovine, pripremljen spisak
namirnica) nije znadajan alat za predvidjanje racionalnosti i kvazi-
racionalnosti motiva za kupovinu.

5. ZAKLJUCCI

Osnovni cilj ovoy istrazivanja bio je ispitati da li odredene poruke na mjestu
kupovine mogu izazvati kvazi-racionalno ponaganje kupaca, §to se manifestuje
kao povecanje koli¢ine kupovine. Kvazi-racionalno ponadanje pri kupovini
manifestuje se kroz sljedeée: (a) povecanje kolidgine kupovine u odnosu na
uobicajenu koli€inu kupovine, za kupce koji su namjeravali kupiti odredeni
proizvod u toku te kupovine; te (b) kao kupovina, za kupce koji nisu
namjeravali kupiti proizvode iz date grupe prilikom te kupovine.

KoriStene su dvije grupe poruka: (1) cijena za vise proizvoda i (2) sugestivane
poruke.

KoriStenje poruka mora biti vezano za proizvode koji se lako prodaju (a ne
za onc za kojima nc postoji potraZnja, kao $to je bio slucaj s karamelama i
plastiénim kesama za §kolu u ovom istraZivanju).

Analizom omjera kupaca koji su “skloniji” porukama “cijena za vide
proizveda™ ili sugestivnim porukama, do§li smo do zakljudla da ene, sa
stednjim ili niZim obrazovanjem. koje imaju djccu éeice reaguju na prvi tip
poruka. Sugestivae poruke edée imaju efekta na mudkarce u dobi do 26
godina, samee 1 studente. Ovaj rezultat treba pesmatrati u zavisnosti od tipa
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proizvoda koji je sadrzavao poruku prvog ili drugog tipa. Prva grupa sadrzavala
Jje proizvode (spuZva za sude, mlije¢ni dezertl) koji su potrebni u kucanstvu, a
koje ¢eSce kupuju ili koriste Zene. dok je druga grupa sadrzavala proizvodc
keoje koriste mladi ili muskarci (pivo, sokovi i cnergetska pic¢a). Dakle,
proizvade su kupovali kupei koji svakako pripadaju ciljnim grupama ovog tipa
proizvoda,

Kako bismo ispitali da i je ponadanje kupaca bile racionalno ili kvazi-
racionalno, istrazili smo razliku izmedu uobiCajene prosjeéne kolidine
kupeovine i koli¢ine kupovine u periodu istrazivanja u odnosu na sugestivne i
poruke “vide proizvoda za istu cijenu’. Rezultati pokazuju da kupcl koji su
kupili proizvode s porukom “vide proizvoda za istu cijenu® nisu znaGajno
promijenili koli¢inu kupovine, dok su kupei provizvoda sa sugestivnim
porukama kupili znacajno manje. Dakle, poruke nisu izazvale kvazi-racionalne
motive u smislu povecanja vobi¢ajenc kolicine kupovine, Medutim, 13.5%
kupaca kupile je proizvod koji obi¢no ne kupuiju, dok je 42.9% kupaca kupilo
proizvod, iake ga nisu planirali kupiti u vrijeme istraZivanja.

Analiza sekunardnih podataka o prodaju iz perioda istraZivanja (novembar
2005.) 1 1stog perioda u oktobru 2003, i novembru 2004. godine pokazuje pad
prodaje prehrambenih proizvoda s porukom “vide proizvoda za istu cijeny, dok
Jje pradaja spuzve za sude porasla za 121% u odnosu na oktobar 2003. godine.
Objadnjenje ovog moZe biti u asocijacijama kupaca kad vide da je neki
prehrambent proizvod na sniZenju, 3te su ispitanici ponovili u velikom broju
slucajeva u fokusnim grupama. Cini se da kupee takvo sniZenje asoecira na pad
wvaliteta proizvoda 1 potrebu da se u kratkom vremenskom roku rasprodaju
zalthe (npr. “mora da je pred istckom roka za upotrebu”). Stoga pri definisanju
sniZzenja u obzir se moraju uzeti individualni fektori koji wti¢u na uspjeh ili
neuspjeh u odredenom secijalnom okviru ili kulturi.

Ovo je istrazivanic imalo odredena ogranicenja koja su uticala na
generalizabilnost rezultata. Prije svega, metodologija istraZivanja bila je
najvecim dijelom definisana u skladu s postoviaom politikom WISA Shopping
Centra. Zbog ogranienog perioda istraZivanja u toku dana. te vremenskog
uzorka, broj ispitanih kupaca takode je ogranicio analizu dodatnih statistickih
parametara. Nadalje, proizvodi su odabrant su skladu s preferencama uprave
shopping centra; stoga je moguée da bi rezultati, posebno u odaosu na poruke o
ograni¢enju kupovine, bili drugaciji da su odabrani proizvodi za koje su takve
poruke pedesnije. Drugo, istraZivanjc je provedene u samo jednom trznom
centru, Sto namece dodatna egranicenja osobina kupaca u vezi njihovib
soctjalaily « demografskib karakteristika i navika kupovine. Stoga, kako bi s¢
povecala generalizabilnost rezultata, trebalo bi provesti slicnoe istraZivanje u
drugim centrima, s veéim brojem ispitanika,
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Summary

SITUATION FACTORS AND PROCESS OF DECIDING

Numerous behaviorist and quantitative researches on behavior of buyers
have been orientated on timing of purchase (wien?) and selection of trademark
(which one?). Less attention is being put on psychology of deciding on quantity
(how many?} (Gupta 1988). Decision on quantity during purchase is very
important for promoters.

To managers of stabile trademarks, focus that can be extreemely limited:
budget for marketing should be assigned with aim of stimulating buyers to buy
more in quantity and more often (Wansink, 1994). Average buver is usually
buying products on different locations and they bring many unplanned
decisions. (Dreze and Hoclt 1998, Drete, Hoch and Purk, 1994).

Our research was occupied on influence of relatively cheap technigues of
promotion on change of quantity of purchase for certain selected products fiom
retail trade. Our research was based on the work of Wansink, Kent and Hoch
(1998) that was occupated with measuring of influence of promotion in
supermarkets on change of decision in quantity of purchase. The aim of our
research was to investigate psychological model with center in rational process
of deciding on quanmity of purchase of selected products due to certain
situation fuctors (promotion on the spot of purchase), and to propose the way
ot which promoters can influence of process of deciding.

Key words: behavior of buvers, deciding, rationality, promotion, quantitv of
purchase
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HARIZMATICAN DONOSILAC POSLOVNIH
ODLUKA SE NE PLASI COACHA

Prof. dr Zoltan Baradkai'
Rezime

Neophodno je odbaciti slogan "znanje je izvor modi", jer iz toga bi sljedilo:
ko sacuva (osvoji) viSe starog pouzdanog znanja, taj ée biti moéniji. U toj
paroli industrijske  revolucije  krije  se poslovanje fkoje  oskudijeva
informacijama. Danas moc ima onaj ko brzo pronade neko nepouzdano znanje
i stavi u kontekst. . Prosjecnoj robi i prosjecnim wlogama dosao je kraj. ™

U ovom radu prikazujem ideju modela prenosa znanja koji ée raditi sa
manje Sumova. . Naravno, ne mogu redi da ce biti bolje ako se stvari
promijene, ali jedno znam: uvijek je potrebna promjena da bi bilo $to krenulo
nabolje” (Georg Cristoph Lichtenberg).

Problem

Vec za Sest sekundi postigao je brzinu od sto trideset kilometara na sat,
brzinu pri kojoj krila gube sigurnost kod ponovnog penjanja. To mu se
dogodilo bezbroj puta uz sav oprez, leteéi na granici svojih moguénosti, gubio
je kontrolu pri velikoj brzini. (R. Bach: Galeb Jonathan Livingston). Problem
donosilaca poslovaih odluka danas je s jedne strane da neka znanja o pristupu
postovaom odlucivanju ne mogu nadi, a s druge strane da troSe prvi§e vremena
kao §to se vidi iz slike 1.

Bez obzira na odiglednost podataka, a i nekil privida, ipak bih problem malo
preformulisao. One §to nam danas nedostaje nisu informacije, nego ubacivanje
znanja u kontekst donosilaca posiovnih odluka. Danas se ne pitamo ko sve
moze doci do postojeéeg pouzdanog znanja, veé ko kakvu odluku donosi na
temelju novog nepouzdanog znanja o poslovnim procesima i na temelju
metafora, spletki i sliénih ,.viSeznaénih simbola®.

' Zoltan@odluka.com

i - v . . - - -

" Ridderstale, 1. ~ Nosdstrim, K.: Funky Business, Talent Makes Capital Dance. Financial Times,
Prentice Hall, 2001,
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1. slika

Hipoteze

Dolazi nova paradigma

Drucker kaZe da je vrijeme za promjenu takvih pretpostavki kao Sto su
,»Postoji ili treba da postoii jedinstvena struktura organizacije, kao 1 da postoji
ili treba da postoji jedini put funkcionisanja organizacije.” Te i druge
pretpostavke neéemo moéi zamijeniti bez promjene paradigmi. Sta je u stvari
paradigma? Podimo od jednostavnog primjera: Zasto tvrdimo da prozor jeste
prozor? Odgovori se mogu svrstati u tri grupe: Zato §to ga je napravio stolar:
Zato Sto je napravljen stolarskom metodom, znaci ukucavanjem eksera; Zato
§to kroz njega mozemo vidjeti jedan dio svijeta. Isto pitanje moZzemeo postaviti
za paradigmu: Za$to je paradigma paradigma? Zato §to ju je napravie ncko
kome je naucno-obrazovni establiSment dao dozvoiu; Zato §to je napravijena
metodom koju naucno-obrazovni establiSment prihvata; Zato $to kroz nju
vidim dio svijeta. Naravno, u oba slucaja, samo treci odgovor ima smisia,

Prije Kuhnove ideje o paradigmama, smatralo se kako se znanje postupno
kunmlira (koncept gradnje piramide od temelja). Kuhnov koncept paradigme’
kao nacin gledanja na svijet, edreduje $to je dopusteno, a §ta nije. One odreduje
pribvatljiva pitanja, koja se mogu postaviti, ,Ono je istovremeno teZnja i
polazna tacka.*® Paradigme se pojavljuju u razvijenim disciplinama, odnosno
kad se prikupi dovoljno znanja da bi se paradigma mogla formirati. Za vrijeme
dok vaZi stara paradigma, kreiranje novog znanja svodi se na rjefavanje

# Drucker: Najvaznije o menadzmentu. Zagreb. MEP Consultant. sir 67

* Kaha, T.: The Structure of Scicntific Revolutions. The University of Chicago Press, Chicago.
1996,

? Bourdieu P: Science of Science and Reflexivity. The University of Chicago Press. 2004,
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zagonetke Koja izvjesno ima jedno jedino rieSenje. Tada se ne kreiraju nova
znanja koja bi potresla osnove paradigme. To je vrijeme mimih voda, adaptira
s¢ postojee znanje, 1 ne dogada se nista radikalno. Ako ncko kreira novo
znanje koje dovedi u pitanje osnove paradigme, govorimo o revoluciji. Kao u
sluCaju revolucija drugih vrsta, nije sigurno da ¢ée ona uspjeti. Da bi bila
uspjedna, mora ponuditi novu paradigmu (prozor kroz koji ¢e sc gledati novi
scgment svijeta) 1 porusiti temelje stare. Ideja da Zemlja li¢i lopti ne moZe se
izvesti iz drevnog znanja, po kojemu je ravna kao paladinka. Zgrada postojece
paradigme se rusi, ponckad sc &ak promijeni i gradilidte. Bitno je shvatiti da
se nova paradigma ne prihvata zbog dokaza, da je bolja od prethodne, veé
zato Sto je guru® date discipline uspije nametnuti nekoj zajednici.
Ovdje 1 sada ovako vidim odnos paradigme 1 poslovnog odlugivanja.

paradigma: - odiuka
® dobre
g‘ = stvari B, g
g' o raditi % @
z E dobro % =
C raditi
o = dobre
A stvari 8 g o
§ % raditi 9. o
= dobro B g 2
é 5 raditi 5

2. slika

Model zranja

Polanyjeva knjiga The Tacir Dimension je najcitiranija knjiga u podrugju
smenadZmenta znanja*’. U toj knjizi Polany nijednom ne upotrebljava imenicu
znanje (na engleskom: knowledge), stalno koristi glagolsku imenicu znati (na
cngleskom: knowing). Razlika je golema. Imenica oznacava znanje koje ¢ovjek

" Kada budem govorim guru, uvijek mislim na one koji Sire nova znanja ..o osludivanju”, bolje
re¢eno o rezultatime isteazivanja procesa odlucivanja. U ovem radu koridteni izvori od garug.
Prema jednoj rang Hsti (ttp/www thinkers30.com/?page=2003) oni su pri vrhu - njihove
poloZaje ¢u staviti u zagradu iza prezimena. Mintzberg (8), Nordstrom & Ridderstrile (9), Handy
(10} Senge (23) Argyiris (28)

" Nerado koristim ovaj pojam. Naime u google ima oko 70 wiliosa pogodaka § iz toga slijedi da
Je to koka koje nosi zlatno jaje. Vazno je i to, da je najposjedenija stranica wikipediia, 3o znadi
da mnogi tragaju za osnoviom definicijom onoga s &ime se tako revnosno bave. Otuzno je da
mmnogi raddovi citiraju jedinog gurua oblasti M. Pelany ali se odmah vidi da nisu ni procitali, nego
iz druge ili ne znam koje ruke preuzimaju neke citate koji se ne uklapaju u kontekst tih radova.
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posjeduje, a glagolska imenica €in znanja, koje podrazumijeva sticanje i
primjenu znanja. Koliko ludi, toliko znanja. MoZemo izjaviti kako je Znanje
subjektivno. Odredeno znanje je objektivno ako ima veze sa stvarnosti, Nema
objektivne, neutraine spoznaje. Znanje je nerazdvojivo od subjckta. Stoga je
ti€no. Znanje da ¢e u petak padati kisa, a da ée u subotu biti vedro, sadr3i vige
znanja nego izjava da e u petak padati kisa. Medutim, druga izjava ima veéu
pouzdanost. Sto je znanje sloenije, manja mu Jje pouzdanost. 1z toga slijedi
kako ne mozemo istodobno teZiti i sloZenijem i pouzdanijem znanju. Ako tome
dodamo da je novo zmanje kojim moZemo postiéi izvrsnost u poslovanju
sloZeno, tada nam je jasno kako je nepouzdano novo zmanje s Jedne strane
Sansa, a s druge prijelnja za poveZanje vrijednosti organizacije. Pouzdano
znanje, paradigme industrijskog doba, uvijek su velika Sansa za prosjecni
profit.

Polany, nezadovoljan razmisljanjem istraZivada u svojoj primarnoj disciplini,
razvio je mnogo modela o [judskom znanju. Otkrio je da nismo u stanju cijelo
svoje znanje preto€iti u sijeci i stoga razvio koncept ,tacit knowledge*®-a, kako
bi ga razlikovao od onih pojmova koje izrazavamo rijetima. Sve vrste znanja
imaju dva dijela. Fokalno znanje je prepoznavanje sudtine. Pozadinsko znanje
su pravila razmisljanja o onome 3to vidimo. Pri viedtini govora, u fokusu
(fokalno znanje) je poruka koju Zelimo poslati, a pri tome u pozadini
(pozadinsko znanje) koristimo pravopisna praviia.

Pojam istine shvacam kao izjave koje odgovaraju éinjenicama. Cinjenica je
da avio-karta Budimpesta~London kodta 199 cura. Znaci, iskaz da ta karta
kosta 333 eura je lazna. Izjava da s uZivanjem pidem svoje lnjige nije ni istinita
niti laZna. Stoga ne pripada Cinjenicama. Za &injenice, u fokusu (fokalno
znanje) je stvar, a pri tome u pozadini (pozadinsko znanje) koristimo pravila
mjerenja. Za poslovno odlugivanje je istinita €injenica da ima 2.341 zaposlenih,
a nije Cinjenica da moramo otpustiti 433 radnika. To je uvjerenje. Osiromaseni
su oni donosioci poslovnih odluka koji se koriste samo Ginjenicama. To je lako
objasniti teZnjom ka mogucnosti dokazivanja. Shvatimo kako "mjerenje nije
zbog upravljanja vec zbog ugenja"’. Vazno je primjetiti kako Ginjenice mozemo
utvrditi mjerenjern. Lako je uslanoviti da organizacija na skladidt ima 5.200
tona gotovog proizvoda ili da duguje kupcu 2.330.000 USD. Nedavno je na
Jednoj vegeri K. E. Sveiby rekao: ,.Mnogi misle kako je bitno samo izbrojati
koliko imamo svinja na farmi, no isto toliko je vaino izbrojati koliko imamo
knowlwdge worker-a*. Ni to nije tegko. Za to treba jedna drugadija paradigma.

Trebaju li vjeStine? Vozedi bicikl, ne mislimo na zakon ravnoteze niti kada
pjevamo neku poznatu pjesmu mislimo na sljedeée rijeti. U fokusu nam ie

§ . . L. .- L . .. . L.
umjesie koreknog prijevoda bolje éemo prodi ako koristime ,znanje koje je nemogude pretodit

u rijegi*

’ Sveiby koristi rije¢ Controdl, vidi: The new organizational Wealth. Berrett-Koehler Publisher

Inc. 1997
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cijela voznja 1 cijela pjesma, a tek u pozadinskom znanju postoji, ako postoji
ncko pravilo fizike ili gramatike. Donosiocu peslovnih oluka je najvaZnija
vjeStina govora. Moramo primjetiti da vje§tine nisu jednake kompetencijama.
iz loga ne slijedi da trehamo odbaciti sve ono §to je razvijeno za potrebe
utvrdivanja kompetencija. To samo znadi da necemo nazvati kompetencijom
sve ono sto ne Zl]'lm() qlrp'm u éinjenice. Ne mozZe se propustiti malo govoriti i
0 Lompetcncgi Taj pojam se spustio na nas kao lavina. I\,ompetcncua u
poslovanju je vjeStina interpretiranja svih imputa (auto-poetika), procesa
(retorika) 1 outputa (aktivnost). Tu su znanja koja ne mozemo pretogiti u rijeci.
Kada interpretiramo, ne mislime na pravila, isto kao §to vozedi bicikl, ne
mislimo na zakon ravnoteze iz fizike. Ne postoji "najbolje pravilo
interpretacije”, ona ovisi 0 "osobnom znanju"”

Sto raditi s takvim . neistinitim Ll\’}ch]lleﬂ’l kao §to je intuicija? Znanjc
donosiiaca poslovnih odluka sc u velikoj mjeri temelji na intuiciji. U fokusu
nam je slutnja, a u pozadini su logi€ka pravila pomocu kojih zakljudujemo i
objasnjavamo. Originalne ideje mogu imati samo oni koji raspolazu takvim
metaznanjem u kojemu dominira intuicija. NajlakSe je sve to objasniti
slijedecom ancgotom: Ramanujan je 1913, godine poslao Geoffreyju Haroldu
Hardyju, najveéemu matematicaru toga doba, 120 svojih otkrica iz matematike.
Hardy je oduevijeno rckao: "Sjajno, sli®nu genijalnost nikad nisam vidio.
Moraju biti tacmi, tako Ramanujan nije napisao nijedan dokaz." Pretpostavio je
da dokazc nije dobie zbog nepovjerenja autora. Nije ni mogao zamisliti da oni
nisu postojali, da je dobio plodove intuicije. Kad je Ramanujan postao saradnik
Univerziteta u Cambridgeu, Hardy je primjetio kako Ramanujan ne zna
osnovne stvari iz matematike, ali je upozorie svakoga da ga ni sluéajno nc
podu¢ava, jer bi tada izgubio mlmcuu Znanje profesionalca ne moZe sc
striktno oplsati JCI je vedina znanja presutna. Cesto smo V!deIE xako sc amateri
sluZe istim rijeéima kao i profesionalei. Profesionalcu vierujemo, a amateru ne.
Profesionalac vise djeluje na naSu intuiciju i njega intuitivno prihvatamo.

Iz do sada prikazanog moZemo razviti sijededi model znanja.

¥ Latinska rijec: znati kako djelovati ili biti sposaban za djelovanje. Uz malo slobedne maite,
mogli bismo reét know how.
Hpolanvi, M.: Personal Knowledge, Routladge and Kegan Paul. 1938
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3. slika

Izmedu mnogih definicija znanja, jedna od korisnijih jest da je ono
sposobnost efektiviog djelovanja.”* A djelovanje je uvijek fokano.

Model prenosa

Prema istoriCarima, Dante je bie posljednji Coviek koji je vedinu
raspoloZivog znanja toga doba "imao u glavi". U» BoZanstvenoj komediji»
oslikao je svijet u svoj cjelovitosti. Nec¢emo ulaziti u pojedinosti njegova znanja
o fizici, biologiji i hemiji. Tada se toliko znalo. Tada je li¢no znanje nekolicine
ljudi pribliZzno pokrivalo zbir sveukupnoga znanja u svim disciplinama.
Mozemo reci da su postojali "polihistori”. Danas mogu postojati mediokriteti
viSc zanata ilt fahidioti. Nasuprot Danteu, donosilac poslovne odluke moze
oslikati samo dio svijeta, i to poslovnog. Ne postoje dva donosioca odluka koji
bi jednu te istu vijest (simbol sa viSc znadenja) iskoristili jednako. Misli se ne
mnoze u vakumu, Misli treba $iriti i dalje razvijati. Ponekad ih treba posuditi, a
bogme 1 ukrasti™ Ako imad znanje (knowing) kakvo drugi nemaju,
kompetitivan si, ali ne sasvim. Onaj koji neée u mobu,™ ne treba ni oéekivati
pomo¢ u izgradnji svoje kuce. Najmanje poznat dio poslovnog odiu¢ivanja
Jeste podjefa znanja. Tesko nam je prilagoditi razmi§ljanje novim zahtjevima.
»Ne volimo promjene paradigmi. Veoma je nelagodno kad shvatimo da
dosadasnji nadi pogledi nisu toliko stabilni kako smo u to dugo vjerovali.”"*

~Informacijski menadZment nikada nije izrastao u posebnu disciplinu, Svi
koji su napravili izlet na to podrugje polake se vradaju u svoje discipline.
Vracaju se bogaliji iskustvom, jer su spoznali da paZnju sa tehnologije moraju
preorijentisati na informaciju®'® Handy velike organizacije naziva ,.slonovima®

"* Senge, P.: Ples promjenc. Mozaik Kajiga Zagreb, 2003, str, 344

" Ridderstale, J. - Nordstrim, K.; Funky Business. Talent Makes Capital Dance. Financial
Times, Prentice Hall. 2001,

U kulturama ovih podrucja postoji obi¢aj da pri gradnji kuce ljudi dodu pomodi bez zahtjeva
da im se to vrati, Zapravo, neko ée im vratisi, ali ne zna se ko.

" Handy: Understanding Organizations. Oxford University press. 1993

* Davenport. T. Prusak. L.; What's the Big Idea? HBS Press. 2603. pp.191
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koji idejc obiéno pronalaze u okolini dajuéi im vaZnost, znacaj, sudtinu; Sto
male radionice kreativaca (koje naziva buhama) ne mogu uéiniti. U velikim
firmama, pod parolom ,razvoja® se stvaraju rezervati ljudi. RjeSenja koja
nastaju u rezervatima tesko se vradaju u organizaciisku svakodnevnicu.
Stvaraocc u malim radionicama Handy naziva alkemicarima (koji od niia
stvaraju nefto). U pravilu su to izvanredni fjudi ¢ija razmi§ljanja ne prate
uobifajene obrasce. Alkemic¢ari su u stalnoj Zurbi 1 uée na razliite nadine, kroz
LHuranjanje®, uskakanje u razne situacije 1 intuitivio plivanje. Profesionalci
cdlucivanja trebaju nova znanja, od alkemitara, za kojima oni nemaju
vremena tragati, i to im donosi coach'’. To su novi specijalisti, koji se bave
drugim stvarima nege donosioci odluka. Kada nudim nove onda je jedina
nevolja $to je opasno to-opisati novim pojmovima, jer su nepoznati, a takode je
Opasno opisati [ starim pojmovima, jer sc¢ ne istice ono §to je bitno novo. Zbog
toga radim pojmove «serviranja adaptacijer i «ubacivanje idejan.

paradigma prohlem rieSenje
dobre nove vere
o stvar opis sirukiure meduy siarim 2 &
e . . =
g raditi nojmovima £ &
i vidoman | ¢ ®
dobro = . nc_) E.JO '? r & &
sl radis apls procesa vazenja starih | 4 &
b .
PoiMmeva
dobre . .
- S nove veze novily o
T sivari [EVUm ‘ ) =
o rachti pojmova =
o E= AN ERN =,
B Fovi domen | &
= - By [
a = dobro Z i N | B
a5 ract = vrijernost vaienia novin | 3
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4. slika

Model potpore rasta znanja

«Omno §to se odigralo u umovima menadzera, uveliko je bila terra incognita
(nepoznata zemlja). IstraZivaci su  bili vise zaokupljeni pomagalima
razmidhjanja nego samim razmisljanjem»' Ovi ne samo da su se odomacdilt, veé
je vidljivo gledanje posiovania kroz njih. Excel se probio glatke jer je
podrzavao fatamorganu myjerljivosti. No, moramo prepozoati da jc potpora u
prenosu pomagala drugacija od prenosa «mekog znanjay koje je potrebno za
intwitiviio donodenje odiuka. U sljedeéem modelu ih razdvajam. To ne znaéi da

YU 19. vijeku studenti su kao sleng koristili rijec Coach. Neki prafesori su ih tako vodili da su
osjedali da se voze v uciteljevaj kediji.
" Mintzberg: Stratedki safari: Prometej: Novi sad, 2004. str, 158 (malo sam izmjeni prijevod

S | J&ni pri
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ovaj «Cist model» mora uprave ovako da funkcionira, to samo znaéi da je radi
orijentacije zgodno poéi od ovakvog po;movnog razdvajanja.

R L - trener
“instruktor..,,,

Brokeri metode Brokeri znanja

5. slika

Donosilac radikalne peslevne odluke zato Zrtvujc svaje dracocjcno vrijeme
za coacha jer ima povierenja u njega. Coach nije druzbenica, niti je kibicer. On
treba da posjeduje upravo ona znanja koje bi i donosilac odluke stekao d"iJC za
to imao vremena. Ovo je lakSe objasniti pomocu igre polo nego pomoéu igre
golf. . .Mala bijela loptica ne ¢eka va$§ udarac nego putuje po igralistu. Vi ne
stojite na Evrstoj podlozi, nego jasite ﬂaloplmjuccu konja. Vadi su suigradi
takoder na konjima. OkruZeni ste suparnicima koji se kreéu velikom brzinom i
Zzele vam oteti loptu. Konjski izmet leti svugdje oko vas. Coach je daleko od
vas 1 glasno dovikuje upute koje vierojatno ne moZete duti.“”

Scnge kaze da mnogi ucenje tumade kao obuku - rije¢ obuka (cngl. training)
prvobitno je znaCila usmjeravanje aviona. Obuka se obiéno sastoji od
ncpovcmmh lekeija i odvojena je od konteksta u kojima se ostvaruju rezultati.
No, rije¢ u€enje potjede od indocuropske rijeéi leis, imenice koja znadi staza ili
brazda. Ugiti znadi povecavati sposobnost kroz iskustvo dobiveno koracanjem
stazom ili pomocu discipline. Ono je dugetrajan proces koji se odvija u
stvamom Zivotu, a ne utionicama i satovima obuke. Tu vrstu uenja moze biti
teSko nadzirati, ali ona stvara trajno znanje — povedanu sposobnost za

""Senge, P.: Ples promjene; Mozaik Kujiga Zagreb. 2003. sir.88
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djelovanje u okruzjima koja su u€eniku vaZna. NajvaZaije je ucenje shvatiti kao
neodvojiv dio svakodnevnog rada.”® Vezu paradigme i izvora znanja tu i sada
vidim ovako:

~paradigma, |« -0 o saeprijgnos znangd s ey
dobre .
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Fnig | stven portaii | £ = = £
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6. slika

Iz prikaza vidimo vezu tipova rasta znanja i paradigme. Na jednostavnom
primjeru se moZe objasniti. Termostat koji se ukljucuje kada temperatura padne
ispod zadane temperature je primjer uéenja sa jedrom petljom. (U prethodno)
slici bi znatilo «§te | kako da radim da bih adaptirao sistem neckom
otekivanju»). Ako bi termostat pitac zasto sam podeSen na tu temperaturu onda
bi to bilo u€enje sa dvije petlje. (U prethodnoj slici bi znacilo «Sto da radim da
povedam vrijednost») Ovaj klasiGan Argyirisov primjer bismo mogli dopuniti
sa sljedecim. Kada bi termostat reflektirac na podesavanje. (U prethodnoj slici
bi znatilo «kako interpretirati ideju o povecanju vrijednostin). Ucenje sa tii
petlje se spominje u vezi coachinga, doduie malo drugadije”. No meni ovdje
ovakeo odgovara,

Novi problemi

Izazivanje sukoba, Sto sviesno radim piSuéi ovako kako pifem, 1
suprotstavljanje jednostavnim instant - rjeSenjima ¢esto izaziva antipatije. Na
Jednom predavanju studenti nisu vjerovali svojim udima kad sam postavio
sljedeée pitanje: "Sto je vaZnije vodi? Da u talk-showu ne nacine od njega
budal il da mu se godisnji prihodi poveéaju za dva postotha?” Davna su
prosla vremena kada smo u vodenju organizacija morali posudivati
klasifikacija od sociologa™, koji su ispitivali velike skupine. Tada su nas ugili

2 . . ..
= Senge. P.i Ples promjene, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003, str. 1§

3 \ L ; . .

! Hargrove R.: Masterful Coaching involves expanding people's capacity to make a
difference with individuals, their crganizations, and their world..." pp.83
a P -t . . . - - . . .
= Max Weber je izjednadio razlicite grupe Hudi kao to su: orkva, drzava, vojska, 1 poduzeca.

L
fad



Zoltan Barackai Harizmatican donosilac poslovnil odiuka se ne plagi coacha

kako postoje autokrati i demokrati u donoSenju odluka. Iz njihove price smo
saznali kako su demokrati dobri, dok su autokrati [osi. Danas su lideri
superzvijezde ljudi kao $to su: Bill Gates, Steve Jobs, Jack Welch, i &ini se da
poslovno okruzenje upravo trazi karizmu i vizienarstvo koje omi posjeduju.
Maccoby™ ih je nazvao narcisoidnim liderima. Karizmati¢ni voda® utjeée na
sljedbenike da mijenjaju paradigmu 1 vide svijet iz druge perspektive. On/ona
nije kao «team-building-trener» i ne vodi tim u planine pentrati se po stijenama
kako bi jacali pouzdanje jedni u druge, nego se jednostavio brine o tome da
grupa talentiranih glazbenika svira odliénu glazbu. Karizmatiénog donositelja
odiuke slijede zbog njegove karizme. Tek kad se sljedbenici dobro uigraju,
mogu, ako Zele, i¢i zajedno u planine verati se po stijenama. Razlika je
drasti¢na.

Jedan menadzer u Oraclu opisao je svog izvrinog dircktora Larryja Ellisona:
~Razlika 1zmedu Larryja i Boga je ta da Bog ne vjeruje da je Larry.* To su
«Alfa tipovin™ Mnogi govore da je prosio vrijeme ,.tvrdih momaka® i da sada
mjesto pod suncem imaju sameo oni koji su nadareni ,,blagim utjecajem®.
Treninzi su prepuni , kolegijalnim dijalogom ravnopravnih® Da 1i je to tako?
~Upravitelj jednog odsjcka je izabrao najgoru metodu. OdrZao je mracan i
prijeteci govor, u gotovo apokaliptiénoj maniri. U biti je rekaom» Jo$ ne znam
$to mi je Ciniti, ali neka nitko ne ogekuje da budem fin.»™ Ovome mozemo dati
razliita tumacenja. Veliki zastra§iva&i*’ su podvrsta karizmatiénih voda. Oni se
takode ne moraju pladiti primati savjete od coacha, Dovoljno su moéni da ne
urade tako kako coach kaze, ali ipak im dobro dode da imaju | jedan koncept
koji ne moraju prihvatiti, ali je vrijedan razmiSljanja*. Cesto vizija
karizmati¢noga donositelja poslovnih odluka djeluje odvise Jjednostavno.
Naglasavam, ne i trivijalno. Tad moZemo Euti opaske poput: "Toga sam se i ja
mogao sjetiti’ Mogao si, ali nisi. Bitna razlika! Cesto se takvim odlukama
izazove veliki otpor. Tada ponovo dobro dodu ,,veliki zastragivaci® koji uspiju
smanjiti otpor i/ili inerciju.

Iz karizmatiénoga lidera zraci neograniéena sioboda, jer ne poznaje granice u
ostvarivanju svojil ideja. Karizmati€an kreira maglovite ideje i évrsto stajaliste
glede buducnosti organizacije. Neovisan je, $to znadi da nije podvrgnut bilo
Cijem utjecaju i upravo zbog toga se ne moraju pladiti coacha. Bit
karizmati€nog vodenja je u finom balansu normativiog (upute) i moralnog
(slijedenje bazirano na povjerenju) ufjecanja na provoditelje odtuka. Najteze je

* The Narcissist-Visionary How to stop worrying and fearn to love your difficult boss. Forbes,
March 3, 2003

* Karizmatiénim osobama su djela, mislt i govor wjednadeni, sinkronizirani. Svjcsai su svoje
mogi,

¥ Ludeman, K. Erfandson, E.:coaching the Alpha Male. HBR 2004 pp. 60

* Golemann, Daniel: Working With Emotional Intelligence. Bantam Books, New Yorl:, 1998
*7 Kramer, Roderick M.: "The Great Intimidators” Harvard Business Review (02/06) Vol. 84,
No. 2, P. 88
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naci coacheve kojl su samo to. Danas su sc mnogi instruktori 1 ireneri
prefarbali. «MoZda je najvazniji razlog zbog kojeg menadZeri ne traZze pomoc
njihovo uvjerenje C§‘1_]C ne trebaju. Oni ne znaju $to ne znaju dok ved nije kasno

da se nesto nauéin™ Oni koji nisu karizmatiéni plade se i novog znanja t onih
koji im to ubacuju.

Summary

A CHARISMATIC DECISION MAKER IS NOT
AFRAID OF COACHING

It is necessary fo reject a slogan “knowledge is a source of power™ because
it would nean that: who manages to preserve (score) more of the old reliable
knowledge, he will be more powerful In this parole originating from the
industrial revolution times when people doing business were lacking
information. today the power rests Is in hands of those who finds quickly some
umreliable fmowledge and puts in into « context that “average goods and
average roles came to an end*.

In this paper we present an idea of a transfer model, which would work with
less noise. I cannot claim, of cowrse, thar things would be better if they
change, but one thing I know, things must be changed in order to get better*
(Georg Cristoph Lichtenberg).

I8 : : B e By
* Senge. P.: Ples promjene, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003, str. 83
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KUDA IDE POSLOVNO BANKARSTVO U REGIONU
BALKANA I CENTRALNE EVROPE — OSVRT NA
TRANSFORMACIJU BANAKA U SRBIJI

Prof. dr Kostadin PuSara, mr Marijana Mladenovi¢
Rezime

Transformacija bankarskog sistema u Srbiji, bez obzira na aspekt analize,
moZe se posmatrati | razumjeti u svim njegovim dimenzijama, sano kroz osvrt
na tranziciju bankarstva u regionu Balkana i centralne Evrope. Ovo je
neophodno  radi  realnijfeg  sagledavanja  altuelnog  stanja  srbijanskog
bankarstva [ bankarstva zemalja u tranziciji, koje je uglavnom kounsolidovano.
Cilj cdlanka je da wlaie na bankarsko wiiste zemalja w tranziciji, koje je
prebukirano, §to  predstavija novi izazov i perspektivi za  srbijansko
bankarstvo. Dolazak banaka iz inosiranstva je proizvelo rekovalescentno
bankarstvo u nasim zemljama koje je nasa realnost danas v susret direktivama
Evropske Unije ka kojoj tefimo, U ovom radu direktno opisujemo i nove
izazove | perspektivi srbijanskog bankarstva, gdje ¢e biti analizirani wkupni
rezultati u restrukturiranju, revitalizaciji i privatizaciji bankarskog sektora. Sve
ove napomene kroz rad bice u funkeifi priprema bankarskog sektora Srbije za
prikljucivanje Evropskoj Uniji.

Kljulne rijecic bankarski sistem, privatizacija, tranzicija, rekonstrulcija
bankarstva.

Uvod

Tranzicija banaka u Srbiji kroz odstranjivanje kancerogenog tkiva pocetkom
2002. godine 4. likvidacija Cetiri bankrotirane banke koje su sadrzale 95 posto
svih neto gubitaka ukupne aktive bankarskog sektora, oznadila je pocetak
reformskog perioda u nafem bankarstvu. Situacija u kojoj je za eventuainu
sanaciju politi€ko-duznickog bankarstva ex Jugoeslavije pred-reformskog
perioda bilo potrebno  ¢itavih deset milijardi dolara koje naa zemlja
jednostavae nije imala, a 1 pitanje je da 11 bi pokuSaj ozdravljenja bankarskog
sektora bivie Jugoslavije imao izvjestan ishod, barem po iskustvima vecine
zemalja u tranziciji. Srbija sc u tim trenucima odiudila za radikalan potez kroz
ukidanje posiovanja ovili banaka, smanjivéi na taj nacin troSak od jedan posto
brute nacionalnog dohotka (gross domestic product, GDP), ali plativéi to
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velikom poiitickom cijenom, otpudtanjem 9.000 bankara, radnika tih banaka.
Ovakva brza akeija saduvala je Srbiju od ogromnog trogka — izmedu deset i
dvadesct pet posto godidnjeg GDP-a , koliko je takvo odlaganje kostalo druge
centralnoevropske zemlje. Situacija je kud 1 kamo bila teZa u Srbiji jer su
vlasnici banaka privredna preduzeca (gubitadi, prim aut.) u bankama imali
akeije, a imali su ih tako $te su morali da ih kupe da bi dobili kredit, ili su
banke viasnici preduzeéa kojima su davale kredite, ali ih oni nisu vracali. U
uslovima tranzicije banaka u Srbiji, drzava je postala vlasnik ogromnog broja
banaka uz dogovor o preuzimanju duga, &ime su stvoreni uslovi za
restrukturiranje i privatizaciju bankarskog sektora Srbije ito ée nam navedena
analiza u nastavku rada potvrditi.

Bankarstvo zemalja u tranziciji — srbijansko bankarstvo se

konsoliduje

Gotove sve zemlje su vidjele banke kao motor trzidne ekonomije. Svaka
tranzicijska ckonomija je reagovala na svoj nagin. Ceska se pravila kao da
problem ne postoji i ostavila je bankarstvu da, u situaciji ,.divlje privatizacije®
povuce nactonalnu ckonomiju, kako su isticali tadasnji ekonomisti ,.pomeli su
praginu pod tepih*. Cegka je svoje kasnjenje (privatizacija je zavriena tek
krajem 90-tih godina) platila drzavnom intervencijom u visini od 21% GDP-a
za privatizaciju i dokapitalizaciju. Poljska i Madarska su sc oslonile na dvije
Jake drzavne §tedne banke koje su imale monopol na sitnom trZistu. Slovenija
s¢ zatvorila 1 donedavno odbijala svaku pomisao na znadajuije uéestvovanje
stranog kapitala na domacem finansijskom podrugju. Madarska i Poljska su
pokazale da su se bankarski menadZeri pokazali izuzetno sposobnim, tako da su
njihove vodeée banke OTP 1 PKO PB jedine banke danas, koje su konkurentne
zapadnim bankama. Hrvatska je privatizovala svoje bankarstvo u dva navrata:
1955. godine i 1998-1999. godinc i sve banke je prodala stranim investitorima,
po Cemu je apsolutni Sampion medu tranzicijskim ckonomijama. Na sanacije
svojih banaka Hrvatska je potro§ila u prvoj krizi, 1995. godine, 22% GDP-a, a
zatim 1998-1999. godine jo§ dodatnih 5% GDP-a. Internacionalne banke su
2005. godine u Hrvatskoj bile zastupljene sa 91%, u Slovackoj 97%, dok je isto
tako svega 24% internacionainog vlasnitva bilo prisutno u bankarstvu zemalja
eurozone, a u Rusiji i Ukrajini iznosi svega 8%'.

Generalno gledano, ako uklju¢imo i Srbiju na podetku 2006. godine,
restrukturiranje bankarskog scktora je dovelo do toga da je 65% bilansne sume
ovog scktora u vecinskom vlasnistvu inostranih partnera, sa tendencijom da do
kraja 2006. godine naraste na 75 do 80%. U posljednjih pet godina krediti dati
zemljama u regionu su se uéetvorostruéili, ali je nivo zaduZenosti jo3 prili¢no
nizak - 300 eura. U zemljama koje su progic tranziciju i usle u Evropsku Uniju,

: Privatizacija banaka u regionu (wiww danas.co.vu, 2006).
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to je 300 cura, o predstavlja tek 3% od kredita u razvijenim zemljama
Eurozone, gdie potrodaci u prosjeku duguju 12.400 eura (hrvatski gradanin
prosjecno duguje 1.979 dolara, Slovenci 1.586 dolara, Madari 1.185 dolara,
itd.). Sa sumom od 130 cura kredita 1 254 cura Stednje na pocetku 2006.
godine, nasuprot 6 cura kredita i 8 cura Stednje u 2000. godini, pokazuje koliko
je povecano povjerenje u na$ bankarski sistem i da ovo trziSte obecava. Tu je i
oslonac na dalju ekspanziju kreditnih plasmana, posto je prosjeCan gradanin
Srbije danas pet puta manje zaduZen od prosjeénog gradanina zemalja koju su
proéle tranziciju 1 odskoro su u EU.

Proces restrukturiranja bankarskog sistema Srbije imao je za posljedicu
smanjenjc ukupnog broja banaka i broja banaka u kojima je drZava vlasnik, te
povecanje banaka kod kojih su vlasnici domaca i strana pravna lica.

Tabela 1: Broj banaka i struktura vlasniStva u Srbiji u periodu od 2002.
do 2005. godine

Banke u kojima je Banke u privatnom vlasni§tvu
. drzava vecingki Vecdinsko domace | Vecmsko strano
. Ukupan o i o
Kraj e vlasnik vlasniStvu valsnitvo
B hroj — v —
perioda v les Utesée u Ucedde u Utedce u
banaka A L. : . Ao . . Ay . .
Broj| bilansnoj sumi |Broj|bilansnoj sumi |Brojjbilansnoj sumi
(9%) (%) (%)
2002. a0 23 49,4 15 23.6 12 27.0
2003. 47 i3 34,1 18] 27.5 16 384
2004, 43 14 36.1 I8 20,2 11 37,7
2005, 40 11 23.5 i2 10.2 17 64,3

Izvor: Godidnji izvjedtaji Narodne banke Srbije.

Trziste zemalja u tranziciji i EU prebukirano — novi izazovi i
perspektive za srpske bankarstve

Struénjaci iz stranih banaka veé su izracunali da ¢e na trziSte jugoistocne
Evrope krediti ostvariti najbrzi rast, po stopi od dvadesetak posto godidnje.
Jeste da je srpsko trZiste malo i siromadno, ali gradani nisu prezaduZzeni. Motiv
je jadan — strane banke imaju u Srbiji za cilj maksimiranje profita, a nc
poveéanje nivoa standarda stanovniStva 1 snaZnije pokretanje investicione
aktivnosti. Uostalom, prostor u EU je jako suZen, a 1 stope rasta profita
izuzetno su niske, pa se tako traZi i nafao se prostor u Srbiji, jer u njoj se
upravo odviia ta transformacija bankarskog sistema kroz privatizaciju, prodaju
stratc§kim partnerima iz inostranstva,

Precutni kartel koji postopi u srbijanskom bankarskom prostoru kontrolile
kamate i nije vierovatno da ¢e se odre¢i visokih kamata, jer u Srbiji ostvaruju
visoke profite. Banke ne moraju da snizavaju kamatne stope, jer je trziste takvo
da im omogudava prisvajanje ogromnil profita, $to se moZe vidjeti po osnovu
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velike kamatne marZe, kao razlike izmedu aktivne i pasivine kamatne stope.
Krajem 2005. godine, kamatna marza u Srbiji je iznosila 10,5 procentnih
poena, a da je to ckstremno velild iznos dokazuje poredenje sa Hrvatskom, gdje
iznosi 6,73 procentna poena. Navedena kamatna marsa Je i preko &etiri puta
veca u odnosu na pojedine zemlje EU (razlika izmedu aktivne i pasivne
kamatne stope u EU je od 2 do 4 procentna pocna, u tranzicionim zeniljama je
to uglavnom 5 do 6). Ukoliko se ima na umu da je 2005. godine tromjeseéni
EURIBOR® iznosio svega 2,15%, moic se zakljuciti da sc stvaraju izuzetni
uslovi za zaradu i da je normalno oéekivati da ée se banke i dalje zaduZivati. To
je vec videno u Hrvatskoj. Ono §to sada imao u Srhiji je da se jednom
kreditnom linijom zamjenjuje druga, samo u vedem iznosu i vraca se kredit
prethodnoj banci. Krajem decembra 2005, godine zaduZenost po zaposienom je
iznosila 710 eura, §to je tri prosjeéne plate u Srbiji’. Isto tako, prosjeéne kamate
na potrosacke kreditc u Hrvatskoj su sredinom 2006. godine 6 posto, dok u
Srbiji one idu i do 29 posto. Tako imamo situaciju, primjera radi, da ukoliko
sada hocete da podignete kredit, minimalna potrebna plata je 420 eura za kredit
od 2.000 eura, Pri tome je 20 posto depozita (300 cura), a na 18 mjeseci je rata
140 eura, kamata 14,5 posto, a dodatni administrativni trodkovi 80 eura,
Perspektiva u tranzicijskim ekonomijama i Srbiji u sljedeéih deset godina je
ovakva — banke koje sada dominiraju uskoro ée usisati najvece medunarodne
finansijske investicione grupe. Do tada ¢e vedina spomenutih zemalja koristiti
curo 1 postati dio velikog finansijskog trZiSta, nalik ameri¢kom. Neke su
pretpostavke nadih poznatih ekonomista, da de sada$nje banke u stranom
vlasniStvu kupiti velike ameritke i engleske investicione banke i da ¢e tek tada
one poslovati kako posluju u EU, i da ¢ée tek tada dodi do snizenja kamatnih
stopa, ali da ¢e se ovo desiti tek u srednjoroénom periodu. Finansijsko teziste
Jugoistotne Evrope jedino je perspektivno evropsko trziSte. Posmatrane iz tog
ugla, finansijsko trZiste jugoistoéne Evrope bice u fokusu evropskih banaka,
osiguravajucih i lizing kompanija, brokerskih kuéa, investicionih fondova.
Srbija predstavlja respektabilni dio regionalnog potencijaia mada trenutno
dosta loSe stoji na svim rang listama, kada se mjeri razvijenost njenog trzidta.
Cakiu najrazvijenijem segmentu — bankarskom — i pored visakih stopa rasta
tokom posljednjih godina, Srbija i dalje ima najniZe udesée bankarske aktive u
GDP-u od samo 40 procenata, dok je prosjek zemalja koje su posljednje ugle u
EU ¢€ak 130-140 procenata. Realna je procjena da bi do 2010. godine u Srbiji
taj procenat mogae da bude udvostruéen, demu bi, kako se procjenjuje, trebalo

* Referentna kamatna stopa na UrZista novea u eurozoni.

* Erste banka je stigla i odomacdila se na trzistu 2005, godine i nudi kamaty na Stednju za vede
dinarske uloge od 100.001 do 300.000 dinara po stopi od 17,3 posto godiSnie, dto uveliko
premasuje godisnju inflaciju od oke 17 posto i §tednju u domadoj valuti &mi itekaka isplativom.
«Kada smo nadlezne upitali otkuda ta ¢arolifa, dabili smo odgover da razlika u kamaioej marzi to
omogucuje” (Srpsko (rziste bankarski eldorade. www.banke.onling.co.vu., 2006).
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da doprinese dalje ukrupnjavanje bankarskog sektora. Jezgro bankarskog
sektora u Srbiji iznosi poletkom 2006. godine 7 banaka, dok je u biiskoj
perspektivi vierovatno da ¢e do¢i do bankocentrinost: putem fuzija, spajanja,
preuzimanja, gdje je potrebno, s obzirom na veliinu teritorije 1 obim poslova,
" da jezgro bankarskog sektora Srbije &ine tri do Cetirt banke. Prosjetan odnos
izmedu imovine bankarskog sektora 1 GDP-a u curozoni iznosi 206 procenata,
u zemljama centralne Evrope 74 procenata, a u zemljama centraine Evrope
zajedno sa Rusijom i Ukrajinom svega 59 procenata. Sve ovo ukazuje na ipak
vrlo mali finansiiski potencijal srbijanskog bankarstva.

Krajem 2003, godine najvecih pet banaka kod nas drzi samo 30 procenata
trzita, dok je to u Hrvatskoj 80 do 90 procenata i to polovi€no austrijske
(42,55 procenata) i italijanske banke (43,28 procenata). Lako je pretpostaviti da
bi u Srbiji 13 banaka koje dijele 10 procenata kolaca teSko mogle da opstanu, U
Srbiji je sa 86 banaka s kraja 2001. godine, broj banaka krajem 2005. godine
sveden na 40. Ta slika u Hrvatsko] je ovakva: od 66 banaka 1 33 §tedne
zadruge, broj banaka je smanjen na 33. Broj banaka u zapadnoj Evropi je
2.287, a u centralnoj Evropi 2.020, s tim da su velike razlike u snazi banaka, u
njihovom kvalitetu, pouzdanosti i proizvodima izmedu banaka Srbije 1 EU, pa i
onih zemalja koje su odskoro u EU*.

Tabela 2: Stepen koncentracije banaka u Srbiji, kroz prikaz ucei¢a u
ukupnoj bilansnoj sumi

2002, 2003, 2004. 2005,
3 banke 34,41 3481 34,54 35,07
5 banaka 46,04 47 64 47,29 49 31
10 banaka 63,45 6288 64,54 68,24
Ukupni broj banaka 50 47 43 40

Izvor: Dusan Mesic¢, Ulazak stranih banaka u zemlje u tranziciji, Bankartsvo,
casopis UBS, Beograd, mart 2006.

Posmatrajuci prikazane podatke i uc¢edce 5 najvecih banaka na trzidtu sa
49,31%, moguce je istaci monopolski poloZaj tih banaka na trisiu.

Planirani rast GDP-a od najmanie 3 procenata u Srbiji stvorio bi prostor za
dalje povectanje domace Stednje koja u Srbiji iznosi, pocetkom 2006. godine,
2.3 milijarde eura i ona je uvecavana u prosjeku za 3,2 miliona cura dnevno, a
samo u decembru mjesecu 20035. godine, ostvaren je rast devizne Stednje od &ak
800 miliona eura, to znadi da su gradani Srbije u 2005.godini ustedjeli deviza
kotiko u prethodne dvije i po godine. Medutim, i danas u GDP-u Srbije Stednja
uéestvuje sa manje od 10 procenata, za razliku od Slovenije, koja je ¢lan EU,

1 . N . .. . .
Zarko Primorac, ..Snazan napredak banksrsivae u zemljama Srednje & Istoéne Evrope®,
www.bankamagazin.co.vu, 2005
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gdje jc to vise od 50 procenata. Rast $tednje bi znacio jeftinije bankarske izvore
kreditiranja, a samim tim i nize kamate. Gradani se kod nas najvise odluuju za
Stednju jer je to najsiguraiji vid ulaganja, a u istoj ravni je 1 kupovina obveznica
stare devizne Stednje. Ko Zeli malo vedi rizik, moze da kupi akcije preduzeda
koja kotiraju na Beogradskoj berzi. U ovom trenutku banke malo rade tim
povodom u Srbiji, malo, dok se na kreditima stanovniitvu moze dobro zaraditi,
a kada kamaine stope padnu na nivo od 2 do 3 procenta koliko je u zembjama
EU (u periodu koji je predmet analize u ovom radu), onda ée se daleko vise
pozabaviti investicionim bankarstvom nego do sada.

U Srbiji, istina, postoji kapital za ulaganje u korporativne akeije, gdje prema
procjenama struénjaka u Srbiji postoji potencijal za ulaganje od oko 4 milijarde
cura do 2015, godine. investicioni fondovi svoju Sansu na trzistu Srbije i
Citavog regiona vide u ocekivanom padu kamatnih stopa, koje ée Stednju
banaka wuéiniti manje atraktivnom od ulaganja u investicione fondove.
Republika Slovenija, koja je sada na nivou od 650 eura ulaganja investicionih
fondova po stanovnika, 2013. godine ée dostiéi 6.000 cura, ali ée i tada biti
samo na ovogodi§njem nivou Spanije. Kroz investiranje u privredu ili
izdavanjem  korporativnih  obveznica preko  berze, privreda  daleko
jednostavnije, brze i jeftinije moze doéi do potrebnih para za investiranje, ali
bankama u Srbiji nije u interesu da gube klijente kojima napladuju u prosjeku
duplo vece kamate, misljenja su pojedini ekonomski cksperti, ali i nepotpuno
definisano finansijsko trziSte je velika koénica za razvoj”.

Lizing na srbijanskom finansijskom trzistu je novina stara tek dvije godine,
pa nije nelogi€no $to u ukupnom bankarskom sistemu uGestvuje sa samo 6
procenata, $to je ipak 6 puta viSe nego 2003. godine. ali sa 300 miliona eura,
koliko se ofekuje da ¢e 2006. godine biti plasirano kroz lizing i dalje je to
skoro 3 puta nize nego u Rumuniji, a 10 puta niZe nego u Madarskoj. Lizing s¢
kod nas, uglavnom, koristi za nabavku automobila i komercijainik vozila, a
dupio manje za nabavku opreme za mala i srednja preduzeca, §to je jaca
tendencija u zemljama EU. 2005. godine, u Sloveniji, 1,1 milijarda eura je
plasirana za nabavku opreme za mala i srednja preduzeéa kroz lizing.

Relkonvalescentno bankarstvo, bolesna privreda — na%a realnost
pred izazovima EU

Nivo aktivnosti u bankarskom sektoru Srbije, pocetkom 20053, godine je i
dalje nizak i iznosi 20% depozita u GDP-u, a krediti 21% u GDP-u. U curozoni
prosjecan odnos izmedu depozita i GDP-a je 73 procenata, U Hrvatskoj
bankarski depoziti ¢ine 60 procenata GDP-a, u Ceskoj 64 procenata, u
Slovackoj 33 procenata i u Sloveniji 51 procenata. U Hrvatskoj odnos izmedu
bankarskih kredita i GDP-a iznosi 62 procenata i dvostruko je visi od prosjeka

.

* Teska trka bankarstva Srbije sa uspeénim drzavama, www.bankeonline.co.vu, 2005,
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u zembama centralne Evrope. U tom pogledu u Sloveniji je 46 procenata
kredita, prema ostvarenom GDP-u. Najveda dugovanja bankama imaju hrvatski
gradani, prosjeéno 1.979 dolara, Slovenci 1.586 dolara, Madari 1.185 dolara, a
u eurozoni gradanin EU duguje 12.398 dolara. Srbijanski gradanin duguje 125-
130 eura i tu je prostor za Sirenje bankarskih posiova u srbijanske bankarstvo
od stranc stranih investitora, gdje bankari unaprijed racunaju na izuzetno
visoku dobit zbog visoke marZe i nerazvijenosti finansijskog trZiSta na ovom
prostoru, a uostalom 335 procenata punoljetne populacije nema nikakav radun u
banci — zato vrijedni investirati.

Postavlja se pitanje da i su strane banke koje imamo 2006. godine donijele
novac u Srbiju? Donijeli su osnivacki kapital koji su vratili kada su pocel: da
prikupljaju Stednju. Iste take u zemlil u kojoj postoji prostor za Sirenje
bankarskih poslova, kao §o je Srbija, krediti su samo posljedica kalkulacyje da
postoji veliki prostor za nove zaduzivanje gradana. Kakoe sc krediti daju uz
valutnu klauzulu, zbog zadtite od znacajnog klizanja dinara, banke su sc
potpuno zaititile od tog rizika. A krediti na naSem trzistu i dalje su skupi, strane
banke koje su potpuno ovladale trziftem, prakii¢no su samo posrednici izmedu
dva trzidta: svojc zemije, gdie su kamatne stope niske i gdje se zaduZuju, 1 nade
zemlje, gdje su kamatne stope visoke i plasiraju novac koji su pozajmili.

Vlasnic¢ka struktura i transformacija bankarskog sistema Srbije 1 u regionu
jugoistoéne Evrope je svuda promijenjena, tako da danas dominira privatno
viasnitvo. Kada je otpocela prodaja banaka u Srbiji, u taj proces su se ukljucile
banke koje su ¢itav seenario ved prodic u tranzici]i zemalja centraine Evrope, 1
ugle su uglavoom banke iz: Austrije, Italije, Gréke 1 Francuske, jer sve ove
banke naprosto kupuju time trZidte i njegove potencijale. Kada sc diskusija
nade na tom terenu, onda uz uobi¢ajenu formu da bankari idu tamo gdic mogu
da zarade ide cak i posalica tipa ,,ako vidi§ bankara da skage kroz prozor, nc
pitaj zadto, skadi za njim, sigurno ¢e§ nedto zaraditi. Promjena vlasniStva,
glavna je karakteristika kretanja u bankarstvu Srbije, s tim da je proces
privatizacije krenuo poéctkom 2003, godine, kada je Jubanka prodata Alfa
banci za 152 miliona eura. Nova ljubljanska banka je u budZet Srbije uplatila
49,5 miliona eura i postala viasnik 98,43 procenta akcija Kontinental banke.
Jedna od vodeéih evropskils banaka Kredi agrikol, dokapitalizacyjom od 34
miliona cura sada u vlasnistvu ima 71 procenat Meridijan banke. 1 Eksim banka
ima novog viasnika, a 10 je HVB banka. Erste banka je kupila 83,28 procenta
akeija u Novosadskoj banci za 73,2 miliona eura. Prodat je t privatai kapital u
Nacionalnoj §tedionici EFG banci, kada je ona otkupila 52,5 procenta akcija za
41,4 miliona cura. Italijanska Inteza je postala vlasnik privatne Delta banke za
koju je platila 333 miliona eura. Akcionari Atas banke u Beogradu prodali su
Pirejskoj banci 80 procenata akcija, a ukupna vrijednost transakceije je bila 19,5
miliona cura. Velika je zainteresovanost za prodaju Vojvodanske banke gdje
ukupna aktiva iznosi 463,5 miliona eura, a sam kapital banke 50,4 miliona
cura.

I
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Za razliku od ovih rezultata u bankarstvu Srbije, njenu privredu krajem
2005. godine jo§ uvijek karakteridu inflacija od 17,7%, deficit
spoljnotrgovinskog bilansa 8,5% GDP-a, spolinji dug zemlje od 15 milijard:
dolara, nevracena devizna §tednja gradana od 3 milijarde cura, dok je 1
milijarda eura vra¢ena gradanstvu, s tim da su uglavnom, za naplatu ostali
krupni ulozi, nizak nivo bruto investicija u osnovna sredstva (19,4% za 2004.
godinu), obim finalne potrodnje koji premasuje obim GDP-a {za 5,9% u 20035.
godini), nezavrien proces restrukturiranja i privatizacije preduzeda (40
druStvenih preduzeca je privatizovano, a 96 velikih sistema Je u procesu
restrukturiranja), rast nezaposlenosti (neito manje od milion lica), indeks
siromastva od 10,5 procenata(granica siromastva je 20 procenata), itd,

Zakijulak

Svi prikazani pokazatelji ukazuju da bankarski sektor Srbije nijc vife na
izdisaju ali je i dalje u fazi rekonstrukeije. Njcgov potencijal, kao §to se moglo
vidjeti po svim bitnim parametrima, jo3 uvijek je mali, a lepeza njegovih usluga
tek pofinje da se otvara. Za ckonomske potencijale Srbije, na milion
stanovnika je potrebno 3 do 4 banke (po parametrima EU) s tim da je jezgro
danaSnjeg bankarstva Srbije sastavijeno od 7 banaka i veliko Je. 8to znaci da je
za ofekivati pomak ka bankocentri¢nosti u perspektivi. Mnogi dosadainji
potezi kreatora promjema u bankarskom sektoru bili su osporavani pa i
napadani. Medutim, Cinjenica je da su banke u Srbiji danas najbolj: dio
tranzicione ckonomije.

Bazitna je ¢injenica da je proces tranzicije u bankarstvu Srbije do danas, u
osnovi, bio veoma uspjefan. 1 viSe od toga, ukupni rezultati u restrukturiraniuy,
revitalizaciji 1 privatizaciji bankarskog sektora u Srbiji mogu se smatrati
najuspjednijim kolosijekom tranzicije.

Odnos prema klijenty, dakle korisniku bankarskih usluga, temelj je strategije
bankarske funkcije koju treba poboljiati u srbijanskom  bankarstvu.
Prilagodavanje klijentima je osnovni cilj bankarskih strategija u razvijenim
zemljama. Kupac - klijent je kralj! Pobolj$anje odnosa prema klijentu najvise
je povezano sa upravljanjem ljudskim resursima. Na ovom sektoru se osjecaju
poboljSanja, ali vrijednost ljudskog potencijala vise se ne mjeri samo brojem
obrazovanih mladih ljudi i njihovim struénim, radnim i inteicktualnim
potencijalima. Najbolji izraz vrijednosti jjudskog potencijala neke banke je
zadovoljstvo korisnika proizvoda i usiuga banke. Otuda Jje potrebno stalno
naglaSavati zadovoljstvo klijenta kao mjeru vrijednosti svake banke.

U funkciji priprema za prikjjuéenju EU, kroz novu grupu izazova za
bankarski sektor Srbije je i primjena Bazela I1. Bazel 11 postavlia nove zahtjeve
pred banke u pogledu upravljanja kapitalom i rizicima. Bazel 11 Je istovremeno
i izazov za srbijansko bankarstvo, ali i katalizator koji podsti¢e banke da
poboliSaju svoje kapitalne strategije, procese kreditiranja i upravljanja rizicima,
Velike banke, kao podruznice velikih banaka, vjerovatno ¢e primjeniti
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kapitalne strategije svojih matica, dok male banke moraju kreirati vlastiti
model upravijanja kapitainom adekvatno§du.

Povedano ulaganje u tchnologije, posebno informacijske bi¢e znacajna
pretpostavka u povecavanju konkurentskih sposobnosti za svaku banku, a
posebno za upravljanje rizicima, reduciranje tro§kova i ulaganja u inovacije,
Naime, nade bankarske usluge prili¢no su skuplje nego u razvijenim drzavama
EU, a efikasnost rada u naSem bankarstvu, mjerena imovinom po zaposlenom,
vijestruko je niZza nego u eurozoni. I informacione tehnologije zaostaju za
naprednim zemljama. Sve su to, pored ostalih, opstih uslova u privredi u kojoj
posiuje srpsko bankarstvo, razlozi kojima se mogu objasnit: (ali ne 1 opravdati}
visoki bankarski trogkovi.

Apsolutna potvrda stila politike bankarstva u Srbiji je da nijedna banka koja
je stigla na srpsko trzidte nije pokazala vece interesovanje za srpsku privredu,
Sto bi se moglo potvrditi 1 za bankarstvo ostalih zemalja jugoistodne Evrope.
To je zato §to su strane banke prvenstveno zainteresovane za ostvarenje
sopstvenc dobiti sa nedoveljnom ili vrlo simboliénom spremnoiéu da svoje
posiovanje sagledavaju ne iz ugla razvoja cjelokupne ckonomije, veé samo
kroz simboti¢no Finansiranje privrede. Gradanl su tu u prosiom petogodiinjem
periodu bili apsolutni pobjednici. Statisticki podaci govore da je suma
potro§ackih kredita samo u 2005. godini porasla za 60,5 milijardi dinara.
Ovakav il slican trend prisutan je i u Hrvatskoj 1 u Bosni i Hercegovini, jer se
ovdje banke fokusiraju na gradane, a zanemaruju korporativai sektor.

U posljednjih pet godina, bankari u Srbiji nisu kupili 1 ne kupuju trenutno
stanje na trzistu ved mogucnosti koje im se pruZaju, a one su priliéne. Osim
toga, gledano sa bilansnog stanovidta, ovdje nema velikih banaka jer su od
stranih prvo dodle male. One su stigle shjedeci svoj ckonomski interes da
prikupe $to jeftinija sredstva 1 prodaju ih $te skuplje. Kao potvrda svega ovoga,
marta 2006.godine u Srbiji posluje 36 banaka, od ega vedina u stranom
viasnitvu, U istom periodu, strane banke drze 2/3 ukupne bankarske aktive i
ona stalno raste. Alktiva je vrtoglavo porasla za ukupno oko 250 procenata.
Najvedt dio plasmana i depozita u cijelom sistemu u rukama je banaka sa
stranim vlasni§tvom oko 4/3. imajuci u vidu da su veliina 1 znadaj privatnih
domacih banaka skromni, srednjerocno sc izvjesno moZe oekivati dalji
pritisak ra povecanje udjela stranih banaka na domadem trZidtu.

Treba napomenuti na ovorn myjestu 1 stav jedne zemlje koja je ve¢ u EU. a to
je Slevenija, gdje je prijediog da Nova ljubljanska banka (NLB) ostane u
domacem vlasnistvu jer bi ona bila oslonac za finansiranje preduzetnistva. Ovo
je poscbno interesantno za Srbiju ali 1 druge zemije u regionu, gdje je proces
privatizacije bankarskog scktora pri kraju. Potvrda svega ovoga je i politika na
nivou EU gdje je sve izraZenije pitanje vlastite edgovornosti drzave za stanje
finansijske strukture, narocito u novim ¢lanicama, a sve je manie instrumenata
za Lo, Zato se ne smije preuzeti odgovornost za finansisku strukturu bez
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mehanizama koje imamo u svojim rukama, poruka je pojedinih ekonomskih
eksperata i vladinih predstavnika iz Slovenije.

Ovo su samo ncke od napomena u funkceiji priprema za priklju¢ivanje EU,
gdje se ne iscrpljwje lista izazova koji sc postavijaju pred srbijansko
bankarstvo. Zato je izuzetno znaéajno da sve banke u Srbiji analiziraju svoje
polazne pozicije i utvrde potrebne strategije za naredne godine. Vrijeme je, i u
ovom sluaju, od presudnog znacaja. Najskuplje je poceti kasno jer ée,
naglasimo jo§ jednom, kvalitet sutrasnje konkurencije biti mnogo zahtievaiji od
danasnjeg.
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Summary

WHERE DOES THE BANKING IN THE BALKANS
AND CENTRAL EURQOPE GO - A VIEW TO THE
BANKS TRANSFORMATION IN SERBIA

Transformation of banking system in Serbia, no matter the point of view, can
only be regarded and understood in all its dimensions through retrospection on
banking transition in Balkan region, as well as Central Europe. This is
neeessary if we want to have a real picture of situation in Serbian banking,
which 1s still making improvement unlike systems in other developing
countries where it is already steady. The aim of this article is to point to
banking market of developing countries which is overioaded. This ali makes
new challenge and perspective for Serbian banking. Foreign banks entering
Serbia brought to consolidation of Serbian banking, which is very important for
Serbian entrance in European Uaion, primary objective of the country. We
directly describe in this article, both new challenges and new perspectives of
Serbian banking and present final resuits in reconstruction, reviving and
privatization of banking scctor. Al} these things are in function of preparing
Serbian banking system for entering European Union.

Key words: banking system, privatization, transition, banking reconstruction.
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MODEL INTEGRACIJE PROCESA U
ORGANIZACIJAMA PREMA ZAHTJEVIMA
STANDARDA ISO 9001:2000

Prof. dr Milos Sorak
Rezime

U radu je na osnovu istraZivanja problema projeltovanja i implementacije
sistema menadimenia fvalitetom, razvijen model integracije procesa koji
omogucava da se u organizacijama stvarno zadovolie zahtjevi standarda ISO
9001:2000. Model omogucava da se polazedi od istraZivanja i analize potreba i
ofekivanja zainteresovanih strana, definise strateski plan. Njegovom analizom
primtjestom procesnog prilaza treba definisati neophodne poslovne procese. Iste
treba opisati i implementivati u procese rada organizacije, a zatim pratiti |
poboliSavati primjenom korektiviih | preventiviih nijera.

Kljuéne rijeci: sistem, menadimet, kontrola, kvalitet

1. UVOD

Standardi serije 1ISO 9000 su nastali kao potreba da se dobra praksa
razvijenih zemalja u oblasti menadZmenta organizacionim sistemima prilikom
postizanja njihove visoke cfikasnosti 1 efektivnosti prencse na zemlje u razvoju
1 nerazvijene zemlje. Oni prakticno postavliaju zahtjeve pred organizacije bilo
koje vrste koji se trebaju ispuniti, da bi iste sertifikovale svoju organizaciju i
menadzment prema zahtjevima standarda 1SO 9001,

Treba napomenuti, da standardi serije 1SO 9000 nisu obavezni. Medutim, za
izlazak na svjetsko trZiste gdje postoji oétra konkurecija oni se postavljaju kao
imperativ, jer se smatra da na njemu postoji vise od 1/3 kvalitetnih proizvoda
nego §to treba covjeCanstvi. Tome su znatno doprinijele promjene na tridtu u
posljednjih 30 godina, jer se od wiista proizvodaca (visak potraznje), preko
1riifia potrofaca (visak ponude), stiglo do #ZiSta kompetitiviiosti (visak ponude
proizvoda 1 usluga visokog kvaliteta § konkurentnih cijena).

Navedene promjene su dovele i do novog pristupa kvalitetu, po kome
kvalitet proizvoda 1 usluga nije ustovljen iskijuéivo tehni¢kim karakteristikama
proizveda, nege obubvata tZzisni pristup, koji je iskazan sljedeéim
definicljama:

o JURAN: "Pogodnost za upotrebu”
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e  DEMING: "Kvalitet bi trebale da svoju teZznju usmjeri na sadadnje i
buducée potrebe korisnika"

o  CROSBY: "Saglasnost zahtievima"

o ZELENOVIC: "Skup upotrebnih - tehnickih, ekonomskih i estetskih,
osobina 1 obeleZja zadovoljstva proizveda u posmatranju”

° IS0 %000:2000: "Sposobnosti skupa bitnih karakteristika proizvoda,
sistema ili procesa da ispunc zahtjeve kupaca i drugih interesnih grupa"
/8/.

Uprave, navedene definicije same po scbi govore o znacaju kvaliteta kao
kijuca opstanka, poslovnog uspjeha i prosperiteta organizacija. Stoga su
aktivnosti u organizacijama usmjerene na:

e preveativu za kvalitet proizvoda u ¢itavom Zivotnom ciklusu proizvoda

i/ili usluge, sa ciljem priblizavanja radu bez gresaka i

o sticanje povjerenja kupaca (po potrebi se i dokumentuje) da sistem

obezbjeduje proizvode i/ili usluge potrebnog i dovoljnog nivoa kvaliteta,

U danaSnje vrijeme kvalitet proizvoda ili usluge je postao najznacajniji
strate$ki faktor uspeha organizacija. Kada organizacija stekne lo¥u reputaciju
po pitanju kvaliteta potrebno je da prode dugo vremena da se ta situacija
promijeni. Ukoliko organizacije zele otkloniti lodu reputaciju, neophodno je da
upravljaju kompetitivaim prednostima, posebno kvalitetom, jer se primjerenim
udovoljavanjem  korisnikovim zahtjevima moze iskazati zadovoljenje -
odusevljenje korisnika i ste¢i reputacija - epitetom "izvanredan isporudilac".

Da bi proizvedi ili usluge mogli zadovoljiti zahtjeve kupaca, isti trebaju
imatt ugradene karakieristike koje su bitne za kupce. Njih organizacija treba da
kretra u fazama svog poslovnog procesa, Jer Je proizvod rezultat procesa. Zato
Je za kvalitetno funkcionisanje, opstanak, razvoj i rast organizacija u
savremenim uslovima neophodne integrisati procese u organizacijama prema
zahtjevima standarda ISO 9001:2000. U navedenom smislu razvijaju se razliciti
modeli integracije procesa, od kojih je jedan dat u ovom radu.

2. MODEL PROCESNQOG PRILAZA SISTEMU
MENADZMENTA KVALITETOM

2.2. Osnovne postavke sistema menadZmenta kvalitetom

Standardi serije 1SO 9000 zahtijevaju da se u organizacijama definidu
standardni postupei rada, mjerljivi ciljevi postovanja i upravljacki postupci koji
vode prema utvrdenim ciljevima. Navedeni problem se rjeSava projektovanjem,
implementacijom. odrzavanjem 1 permanentnim poboljsavanjem sistema
menadzmenta kvalitetom, koji bi kao rezultat trebalo dati standardan kvalitet
proizvoda i/ili usluge.
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Stoga se danas pred organizacije, ukoliko Zele da se ukljuée u medunarodnu
podjelu rada, postavlia zabtjev da u svoje procese rada ugrade zahtjeve sistema
menadzmenta kvalitetom {QMS) u skladu sa medunarodnim standardima
serije 1SO 9000:2000. Navedeni standardi definiSu minimum zahtjeva koje
neka organizacija treba da ispuni da bi se sertifikovala od oviaddene
medunarodne mstitucije.

U naprijed navedenom smisiu u seriji standarda 1SO 9000:2000 definisane
su osnovne postavke za sistem menadZmenta kvalitetom, a to su:

-]

kvalitet proizvoda i usluga je dio peslovne politike organizacije, pa istu
treba jasno 1 nedvosmislene definisati top menadZment,

kvalitet proizveda i usluga obezbjeduje se funkeionisanjem cjelokupne
organizacije,

svaka poslovna aktivnost u organizacij: treba biti jasno 1 nedvosmisleno
propisana odgovarajucom dokumentacijom, s tim da ista ne bi trebala da
sputava kreativnost u procesima realizacije proizvoda i usluga,

prilikom izvodenja poslovnih aktivnosti treba se strikino pridrzavati
procedura i uputstava za rad,

odvijanje aktivnosti od znadaja za kvalitet proizvoda i/ili usluga treba da
bude dokumentovano odgovarajuéim zapisima

sistem menadZmenta kvalitetom treba da bude permanentnoe kontrolisan,
preispitivan i poboljsavan/2/.

Da bi se sprovele navedene postavke sistema menadZmenta kvalitetom
primamyu  odgovornost ima menadZzment organizacije. Njemu se u seriji
standarda 1SO 9000:2000, za razvoj 1 primjenu sistema menadZmenta
kvalitetom predlazu redosljedno sljedeéi koraci:

(-]

-]

=]

utvrdivanje potreba i ocekivanja kupaca,

definisanje politike i ciljeva kvaliteta organizacije,

utvrdivanje procesa i odgovornosti neophodnih za dostizanje ciljeva
kvaliteta,

definisanje nacina za izvodenje procesa,

definisanje resursa ncophodnih za dostizanje ciljeva kvaliteta,
utvrdivanje nadina mjerenja cfektivnosti 1 efektivnost procesa,
definisanje nac¢ina za sprecavanje neusagla$enosti 1 eleminisanje njihovih
posljedica i

davanje prioriteta onim unapredenjima keja omogucuju pavecanje
cfikasnosti i1 efektivnosti procesa/4/.

2.2. Model sistema menadZmenta kvalitetom zasnovan na
procesima

Potrebe 1 odekivanja sadaSnjih 1 moguéih korisnika zadovoljavaju se putem
karakteristika kvaliteta proizvoda proizvoda i/ili usluga. Zato je neophodno
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identifikovati iste i iskazati u specifikacijama (zahtjevima, koji mogu biti
tehnicki, funkcionalni...) za proizvod W/ili usluge. Iskazivanje karakteristika
moze se vrditl kroz ugovore, ili th organizacija mora sama utvrditi, s tim da
korisnik uvijek na kraju utvrduje prihvatijivost proizvoda i/ili usluge.

Posto se potrebe 1 ogekivanja korisnika stalno mijenjaju usljed konkurencije
i napretka tehnike, to su organizacije primorane ne samo da svoje proizvode i
procese drze pod kontrolom, nego da il stalno poboljsavaju, §to je i osnovni
zahtjev  sistema menadZmenta kvalitetom. Na taj nadin se povedava
vjerovatnoca zadovoljenja zainteresovanih strana, a time 1 njihovo povjerenje.

Da bi jedna organizacija postigla identifikovane karakteristike kvaliteta
proizvoda i usluga ona mora da identifikuje i obavlja menadZment povezanim
procesima koji trebaju biti tako projektovani da proizvedu zahtjevani izlaz. Pri
tom s¢ pod procesom podrazumijeva skup medusobne povezanih ili
medusobne dejstvajuéih aktivnosti (moZe biti i jedna aktivnost) koje
pretvaraju ulazne elememte u izlazne.S obzirom da su procesi medusobno
povezani, to su ¢esto izlazi jednih ulazi drugim procesima. Upravo sistemska
identifikacija procesa i njihovih veza i menadZment njima i njihovim vezama
moZe sc¢ okvalifikovati kao "proecesni pristup" /2/.

Upravo u navedenom smislu je i postavljen model sistema menadzmenta
kvalitctom zasnovan na procesima (slika 1)/5/. Sa slike 1. sc vidljivo 1
redosledno uocavaju sljedece faze sistema menadzmenta kvalitetorn:

. MenadZment je odgovoran da u prvoj fazi (tagke 3.1 -5.5) definige:
a. Svoje obaveze za sistem menadzmenta kvalitetom i naéin djelovanja u
smishu njegove realizacije (tacka 5.1)
b. Strategijski plan oranizacije na osnovu istrazivanja 1 ispunjavanja
potreba i ocekivanja zainteresovanih strana(tatka 5.2),
¢.  Politiku kvaliteta (tacka 5.3)
d. Plan ciljeva i plan sistema menadZmenta kvalitetom u saglasnosti sa
tackom 4.1 (tacka 5.4) i
Odgovornosti, ovlatenja 1 sistem komuniciranja u organizaciji (tacka
3.5)
MenadZment treba da u drugoj fazi (tatke 6.1 -6.4) obezbijedi resurse
ncophodne za implementaciju sistema menadzmenta kvalitetom, i to:
a. Ljudske resurse definisane pravilnikom o unutradnjoj organizaciji i
sistematizaciji poslova (ta¢ka 6.2),
b. Infrastruktru (zgrade, sredstava za rad, uredaje, pribore, alate i sliéno
(1acka 6.3)
¢. Radnu sredinu koja obezbjeduje normaine uslove rada najceice
definisane pravilnicima o zadtiti na radu i zadtiti od pozara (tatka 6.4)
3. MenadZment u trecoj fazi treba da planira i obezbijedi realizaciju procesa
(tacke 7.1 -7.6) koji ée obezbijediti da se ulazi transformisu u izlaze koji su
definisani strateskim planom. Tu spadaju sijedeci procesi:

&l
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a. Planov za realizaciju transformacionih procesa na osnovu kojih ée se
upravljati istim {(tacka 7.1)

b. Proces preispitivanja moguénosti da sc zadovolje zahtjevi korisnika
{tacka 7.2),

c. Proces projektovanja 1 razvoja proizvoda ¥/ili usluga prema
identifikovanim potrebama kupaca i drugih zainteresovanih strana (tacka
7.3)

d. Proces nabavke ulaza prema zahtjevima iskazanim kroz specifikacije
(tacka 7.4) 1

e.  Proces protzvodnje i servisiranja (tacka 7. 5) i

. Proces upravljanja uredajima za pradenje i mierenje (tacka 7.6).

MenadZment u Cetvrto] fazi (tagke 8.1 -8.5) treba da obezbijedi mjerenja,
analize 1 poboljSanja na sljedeéi nacin:

a. Pracenje | mjerenje procesa, proizvoda, zadovoljstava kupaca i drugih
zainteresovanih strana 1 sistema menadZmenta kvalitetom (tacka 8.2)

b. Upravijanje neusaglasenim proizvodima (tacka 8.3)

c. Analizu podataka dobijenih pracenjem i mierenjem (iacka 8.4)

d. Pokretanje korektivnih i preventivnih mjera radi stalnog pobolisanja
sistema menadzmenta kvalitetom (tacka 8.5).

Proces se zavrSava petom fazom u kojoj menadZment treba da preispituje
uspostavijeni sistem menadZmenta kvalitetom na osnova izvjeltaja
predstavnika rukovodstva za kvalitet (tacka 5.6). Tu se zapravo utvrduje da
li se ostvaruje strateski plan organizacije, ¢iji su sastavni dijelovi politika i
ciljevi kvaliteta. Rezultat preispitivanja su planovi poboljsanja. Pritom se
preispituju 1 po potrebi mijenjaju politika i ciljevi kvaliteta, a tme i
strateSkt plan organizacije. Izmjene povlade redosljedno izmjene u sve
¢etiri naprijed opisane faze.

Da bi se uspostavio {ransparentan sistem menadZmenta kvaliictom sve
naprijed navedene faze treba dokumentovati (tatke 4.1-4.2). Stoga su
zahtjevi ovog standarda zajednicki za sve ostale tagke, kako je prikazano na
stici 1.

Kako se ovdje akcenat stavija na sistem menadZmenta kvalitetorn, kao

podsistem menadZmenta organizacije. saglasno zahtjevima medunarodnog
standarda ISO 9000:2000, organizacija isti mora, kao $to je reéeno, prvo da
projektuje  (dokumentuje), a nakon toga implementira, odrZava i stalno
unapreduje. Pri tom izuzetan znacaj ima identifikacija procesa rada, na sledeéi
nadin:

e utvrdivanje ulaznih veli¢ina,

e definisanje procesa transformacije ulaznih velic¢ina u izlazne,
e utvrdivanje izlaznih veliGina,

e definisanje kako, gde i $ta sc mjeri na posmatranom procesu,
e utvrdivanje odgovomosti za proces i
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e definisanje drugih parametara bitnih za razumijevanje procesa.

Prilikom identifikacijec procesa veoma je bitno permanentno voditi raduna o
njihovo] usmjercnosti ka potrebama i ocekivanjima kupaca | drugih
zainteresovanih strana. Tom prilikom bitno je utvrditi i logicki redosled
aktivnostt  procesa rada, kao i njihove medusobne veze koriscenjem
odgovarajucih alata kvaliteta.

5. QDGOVORNOST RUKGYODSTYA
FAZAS
N 5.6 Prasmitivange
rukovedsive il strane
5.2 Uirsdirsdanont nn rukavaditig
Lopianika
3.3 Fali

e T L————
6 MENABRZMENT RESUHSIMA
FALA
THE 18

E GRUPFE

ENTERESNE GHUPE

: PROIZVOD %&

L VARV

Slika 1. Model sisterna menadzmenta kvalitetom
3. PRIKAZ OSNOVNIH FAZA U PROCESNOM MODELU
3.1 Odgovornost menadZmenta

3.1.1 Obaveze i dielovanje menadimenta

Preduslov za efikasno i efektivno funkcionisanje sistema menadZzmenta
kvalitetom u organizaciji je opredijeljenost njenog menadzmenta. On to treba
iskazati kroz liderstvo, posvecenost i aktivno ukljucivanje priftkom
projektovanja, implementacije 1 odrzavanja sistema menadzmenta kvalitetom.
Tu poscbnu ulogu ima top menadzment, koji je duzan da kroz podrku sistemu
menadzmenta kvalitetom omoguéi kratkoroénu i dugoroénu efikasnost i
efcktivnost organizacije. a time i zadovoljenje potreba i otekivanja svih
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zainteresovanih strana. Pritom je neophodno pe mogucnost: to zadoveljstvo, ne
samo postici, nego odrZavati i kontinuirano unapredivati.

U ctiju efikasnijeg i ciektwnucg upravljanja or gamzacqom menadZment je
duzan zaposlenima u organizaciji saopititi svoje namjere 1 vrijednosti, koje ée
se odnositi na sistem menadZmenta kvalitetom. Takode, menadZment treba
uzetl uceSce u projektima za poboljSanje, te traZenju novih metoda, rjeSenja i
proizvoeda. Zate je ncophodno da menadiment direkino dobija povratne
informacije o stanju realizacije sistema menadzmenta kvalitetom, kao 1 o
reakcijama na preduzete aktivnosti koje se odnose na povecdanje efikasnosti i
efektivnosti sistema.

MenadZment je duzan i da stvori takvo okruZemje koje ¢e podstaéi
uklju¢enost osoblja 1 njegov razvoj. Kao bitan element tu se javlja obezbjedenje
organizacione strukture i resursh koji su neophodni za podrku stratefkim
planovima organizacije.

Prilikom razvoja sistema menadZmenta kvalitetom veoma je bitno koristiti
principe menadZmenta kvalitetom. Na osnovu njih top menadZment treba da
pokaZe svoje liderstvo u aktivnostima:

o razumijevanja zahtjeva korisnika, te razumijevanja njihovih aktuelnih i

buducik potreba i ocekivanja,

e promovisanja politike i ciljeva za povecanje svijesti, motivacije 1 §to

intenzivnijeg i masovnijeg ukljuéivanja zaposlenih u njihovu realizaciju,

o identifikovanja procesa koji uti¢u na povecanie vrijednosti, odnosno svik

koristi za organizaciju,

o utvrdivanja postupaka planiranja buducnosti (vizija, razvoj),

o utvrdivanja postupaka upravljanja promjenama u organizaciji,

o utvrdivanja 1 saopdtavanja svim zaposienim smjemica za postizanje

zadovoljstva korisnika i drugih zainteresovanih strana/8/.

Menadzment organizacije treba da obezbijedi da proces: funkeioniSu kao
efektivaa i efikasna mreza. Zbog toga je neophodno analizirati 1 optimizirati
medusobne dejstvo transformacionih 1 upravljackih procesa.

3.1.2 Identifikovanje potrebe i oéekivanja zainteresovanih strana

Da bi bilo koja oraganizacija bila uspjeSna, ona mora permanentno da
istrazuje eksternu i internu okolinu, radi identifikovanja faktora keji uti¢u na
njenu efikasnost 1 efektivnost. Pri tom je organizacija duZna i da identifikuje
zainleresovane strane, kao njihove potrebe 1 otekivanja, te da permancntno
povecava nyhovo zadovoljstvo. PoSto org anw’scga ima vi§e zaineresovanih
strana za njenu buduénost, a svaka od njih ima svoje potrebe i ofekivanja, koji
su ¢esto 1 kontradiktorni, to ista mora da odrZi uravnoteZen odnos prilikom
njihovog uspunjavanja.

U zintercsovane strane spadaju:

o kupei 1 krajnjl korisnici proizvoda i usluga,
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o zaposleni u organizaciji,

e akcionari, vlasnici kapitala, investitori,

° isporucioci (dobavlja¢i, snabdjevaci, podizvodaéi) i partneri u poslu,
o druStvena zajednica (npr. banke, lokalna zajednica itd).

Identifikovanje potreba i odckivanja kupaca provoedi se putem prikupljanja i
obrade informacija sa domaceg i stranog trzista putem direktnog kontakta, il
obilaska: domaceg i stranog trzi§ta, sajmova, izlozbi, kupaca i na druge
pogodne nacine sa ciljem dobijanja potrebnih informacija o potrebama kupaca i
karakteristikama proizvoda. Nakon identifikovanja aktuelnih i buduéih potreba
1 ogekivanja sadasnjih i moguéih zainteresovanih strana, iste treba prevesti u
zahfjeve, saop§titi ih svim zaposlenim, a zatim sc usredsrediti na pobotjanja
procesa, da bi ebezbjedila vrijednost za identifikovane strane.

3.1.3 Izrada strateSkog plana organizacije

U cilju ispunjavanja identifikovanih potreba i ocekivanja zainteresovanih
strana, organizacija kao prvo mora da razvije odgovarajuéi strategki plan. On
treba da omoguéi da se &lanovi organizacije i zainteresovane strane ubijede u
ispravnost njenc projektovane buducnosti.

Zato je u savrermenom menadZzmentu osnovna podloga i prvi korak u
upravljanju, odakle krecu sve ostale aktivnosti, strateski plan organizacije, S
obzirom da sc na njemu temelji njena rentabilna buduénost, to se ista radi uz
stalni nadzor 1 instrukcije top menadzmenta, jer je on odgovoran za njeno
ispravno definisanje i sprovodenje/3/.

lzradi strateSkog plana u organizacijama prethodi istrazivanje Moguenosti
oragnizacije i okruZenja i SWOT analiza. Tu se procienjuju  klju¢ne
karakteristike za period srednjorocnog plana (u strucnoj literaturi period
strategije} (1~ 5 godina).

Proces izrade strate$kog plana u organizacijama sastoji se od odredivania;
Vizije organizacije
Misije organizacije
Paolitike organizacije
Ciljeva organizacije
Strategije organizacije/9/

e s b —

Kao element strateskog plana, treba da se utvrditi politika kvaliteta kojom
se definiSu osnovni.ciljevi u vezi sa kvalitetom procesa, proizvoda i usiuga, te
obaveze svih zaposlenih u njenom ostvarivanju. Da bi se politika kvaliteta
ispravno implementirala, razumjela i odrzavala, neophodno je izvrSiti obuku
svili zaposlenih od strane neposrednih rukovodilaca,

Tekst politike kvaliteta se sa istim ciljem istice na pogodnim mjestima u
organizaciji, kakoe bi bio u svakom momentu dostupan svakom radniku. Pri
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tom, sadrzaj politike kvaliteta se preispituje prilikom redovnih preispitivanja
stanja sistema lkvaliteta, radi postizanja njenc stalne adekvatnosti.

Top menadZzment treba da iskoristi politiku kvaliteta kao sredstvo ka vodenju
organizacije ka stalnom unapredenju efcktivnosti sistema menadZmenta
kvahtetom, Prilikom uspostavijanja politike kvaliteta treba se razmotriti:

o nivo i vrsta buduéeg poboljsanja koje je potrebno organizaciji da bi bila

uspjeina

o ofckivani ili Zeljeni stepen zadovoljenja Korisnika

o li¢no usavriavanje osoblia u organizaciji

e potrebe 1 ofekivanga ostalih zainteresovanih sirana

o resurse koji su potrebni da se preduzmu dalji koraci u odnosu na korake

koje iziskuju zahtjevi standarda ISO 9001 i
¢ potencyalne deprinose isporudilaca 1 partnera/8/.

314 Planiranje sistema menadzmenta lvalitetom

Planiranje sistema menadZzmenta kvalitetom vi$i se sa ciljem zadovoljenja
politike kvaliteta, ciljeva kvaliteta, zahtjeva standarda 1SO 9001:2000 i
obezbjedenja njegove cjelovitosti. S obzirom na znacaj planiranja sistema
menadZmenta kvahitetom za organizaciju, odgovomost za njegovu efikasnost i
cfektivnost treba da preuzme top menadZzment. Zato se kao ulazni zahtjevi
prilikom planiranja sistema menadzmenta kvalitetom uzimaju:

e misija organizacije

e ciljevi organizacijc

e politika organizacije

e potrebe i o¢ekivanja kupaca 1 ostalih zaintercsovanih strana

o zahtjevi propisa 1 ostalih normativnih dokumenata

e podaci o performansama proizvoda

e podaci o performansama procesa

o prethodno stecena znanja

e mogucnosti za pobolj§anja

o opcjena rizika/2/

3.1.5 Odgovornosti { ovia§cenja u sistenu menadZmenta kvalitetom

Da bi sistem menadzmenta kvalitetom bio efekasan i efektivan neophodno je
Jasno deflinisati odgovornosti 1 ovlaicenja pojedinih funkeijo za obavljanje
procesa iz sistema menadZmenta kvalitetom za koji su odgovorne. Nakon toga
neophodno je jasno definisati odgovornosti 1 ovla§cenja zaposlenih u
organizaciji 1 upoznati ih sa njima, da bi s¢ prema njima i ponagali. Pri tom se
pod adgovornodcu podrazumijeva obaveza da se ostvare povjereni zadaci i/ih
ciljevi organizacije. dok se pod ovlaséenjem podrazumijeva pravo odludivanja
o drugima prilikom sprovodenja zadataka i/ili ciljeva organizacije.

A
~1



Prof. dr Milai Soralk Model integracife procesa...

Interni dokument kojim su definisane odgovornosti 1 oviadéenja pojedinih
funkeija i zaposlenih u poslovnom sistemu jeste "Pravilnik o unutradnjoj
organizacijl i sistematizaciji poslova”. Njime se ureduje:

I. unutradnja organizacija poslovnog sistema
2. sistematizacija poslova
3. druga pitanja vezana za organizaciju sistematizaciju poslova.

Poslovi utvrdeni "Pravilnikom o unutranjoj organizaciji i sistematizaciji
posiova” osnova su za:

o jedinstveno sprovodenjc organizacije rada u poslovnom sistemu

e prijem radnika u radni odnos i njihovo rasporedivanje na radna mjesta

o izradu plana za struéno obrazovanje 1 usavriavanje radnika

pia¢anje radnika

Unutradnjom organizacijom poslovnog sistema utvrduju se organizacione
jedinice (funkcije} u okviru kojih se obavija odredena grupa srodnih poslova,
koji su u medusobnoj uslovljenosti 1 funkcionalnoj povezanosti,. U cilju
ostvarivarja  maksimalne efikasnosti 1 efektivnosti  prilikom  izvriavanja
posiova, u poslovaim sistemima se zavisno od njithove velitine, kao
organizacioni dijelovi organizuju: sektori, pogoni, sluzbe, odjeljenja i slitno/7/.

3.2 MenadZiment resursima

Da bi organizacija efikasne i efektivno funkcionisala top menadZzment treba
da obezbijedi odgovarajuée resurse. Navedeni problem u organizacijama sc
najéesée rjefava kroz dva procesa, i to:

1. Obezbjedenic i obuku kadrova
2. Odzavanje, gdje je obuhvacdena i radna sredina

3.2.1. Obezbjedenje i obuka kadrova

MenadZment organizacije treba da obc7bjedi i obuci kadar ncophodan za
cfikasno 1 efektivno funkcmmsm;c organizacije, _]CI‘ se danas smatra da su
kadrovi od vitalnog znacaja za uspjcéne poslovanje. Zato organizacije troie
ogromna finansijska sredstva za obezbjedenje i obuku kadmva, sa ciljemn
obezbjedenja svoje kratkorotne 1 dugoroéne efikasnosti i efektivnosti.Pritom
koriste razvijene sisteme za istrazivanje, planiranje i pracenje razvoja kadrova,
koji obuhvataju: zaposjjavamje - priliv, adaptaciju, obuku, metivaciju, radno
angazovanje, absentizam, struéno napredovanje, promociju, inovaciju znanja i
odliv kadrova.

Koliko ¢e se uspjedno rijeSavati navedeni problemi umnogome zavisi u‘;pjch
organizacije. Naime, upravljanjem kadrovima vr$i s¢  popunjavanje i
odrzavanje popunjenosti radnib mjesta u organizacionoj strukiuri. Problem se
riesava preko shjedecih faza:
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e Utvrdivanje potreba za kadrovima
e PronalaZenje kadrova

o (Odabiranje i prijem kadrova

o Obuka kadrova

e Ocjena i nagradivanje

o Informisanje

o Pracenje stanja

3.2.2. Odriavanje

Infrastruktura {zgrade, masine, uredajt, postrojenja t sliéno) tokom vremena
usled cksploatacije, starenja ili iz oba razlega, mijenja svoje [unkcionalne
karakteristike. To dovedi do pojave otkaza infrastrukture, §te za posledicu ima
nepostizanje postavljenc funkeije cilja, vezane za kvalitet i kvantitet proizvoda,
odnosno efikasnost 1 efektivnost procesa rada.

Da bi infrastruktura odrzala svoje funkcionalne karakteristike u tolerantnim
granicama, istu je necophodno odrZzavati. Poseban problem predstavlja
odrzavanje sredsiava za rad (masine), jer sc na njima odvija preteZan dio
aktiveosti odrzavanja. Tu su kvarovi najéeSét i ngmasovniji, pa kada se
pomene rije¢ odrzavanje, uglavnom se misli na odrzavanje sredstava za rad.
Medutim, funkeija odrZavania ima zadatak ne samo da odrZzava sredstva za rad,
nego 1 cjelokupnu infrastrukiura organizacije.

Iz navedenih razloga problemima odrzavanja u organizacijama danas se
poklanja izuzetna paznja. Razloge za to treba traziti u Cinjenici da je pravilno
funkcionisanje sredstava za rad u organizacijama prakii¢ki nemoguce bez
odgovarajuce postavijenog sistema odrzavanja. Stoga organizacije radi svog
opstanka moderno upravljanje sistemom odrZavanja postavljaju kac svoj
imperativ. Od njega se trazi da opremu odrZzava u stanju rada, efikasno i
efekiivno.

Qdrzavanje se najéesce posmatra kao skup akcija usmjerenih na spreéavanju
pojava stanja "U OTKAZU", kao i vracanje sistema iz stanja "U OTKAZU™ u
stanje "U RADU" u datom (minimalno potrebnom) vremenu i uz trogkove koji
su na nivou ncophodnog minimuma. To je sloZen proces koji podrazumijeva
raspolozivost ljudskih i materijalnih resursa, definisane postupke rada
odgovarajucu tehni¢ko - tehnelosku 1 upravljacku dokumentaciju.

Da bi se proces upravijanja odrZavanjem sredstava za rad izveo §to efikasnije
i efekinije. standard ISO 9001:2000 je uspostavio zahtjeve za procese koji se
odnose na odrZavanje sredstava za rad. Problem se najée$ce rjefava preko
sljededih aktivnosti:

o Evidentiranje sredstava za rad

e Utvrdivanje stanja opreme
1zrada plana odrzavanja
Materijaino - tchni¢koe obezbjedenje odrzavanja

[}
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o lzvrienje planskog odrZavanja
e lzvrSenje hitnih (naknadnih - neplanskih) intervencija
o Konitrola nakon izvriene intervencije/8/

Funkeija odrzavanja treba da upravlja radnom okolinom ncophodnom za
postizanje' usaglaenosti sa zahtjevima za proizvode. Cilj je obezbijediti
neophodan minimum uslova za rad ucesnika u procesima rada i minimaine
uslove za kvalitetno funkcionisanje sredstava za rad-opreme, kao grupu
clemenata koja u znadajnoj mjeri uslovijava kvalitet roizvoda i procesa rada u
cjelint. Isti se propisuju pravilnikom o zastiti na radu u organizaciji. U sluéaju
pojave uslova koji odstupaju od standardnih, isti se upisuju u radnu svesku, a
zatim se obavjestava nadleZni rukovodilac.

3.3 Realizacija proizvoda

Da bi organizacije bile efikasne i efektivie one treba da identifikuju, razviju
1 realizuju transformacione procese koji ¢e omoguciti da se realizuju proizvodi
/11 usluge projektovanog kvaliteta. To su zapravo proizvodi i/ili usluge koji su
razvijeni na osnovu identifikovanih potreba i oéekivanja kupaca, kao i ostalih
zainteresovanih strana. Naime, samo realizacijom proizvoda #ili usluga, koje
¢e pribvatiti kupci, organizacije mogu postiéi svoje ciljeve.

Prilikom planiranja transformacionih procesa neophodnih za realizaciju

proizvoda neophodno je u obzir uzeti sljedegée:

e ciljeve kvaliteta i zahtjeve za proizvod,

o neophodne dokumente i resurse za identifikovane procese za realizaciju
proizvoda,

e ncophodne aktivnosti verifikacije, validacije, pradenja, kontrolisanja i
ispitivanja koje su specificne za dati proizvod, kao i kriterfjume za
pribvatanje proizvoda,

° zapise koji su neophodni da bi se obezbijedili dokazi o tome da procesi
realizacije 1 rezultujudi proizvodi ispunjavaju zabtieve/2/.

Posto su procesi medusobno povezani, tako da izlazi iz jednih ¢ine ulaze u
druge procese, ¢ine¢i tako mrezu procesa, to menadZment organizacije, da bi
ona bila efikasna 1 efektivna, mora za svaki proces da:

o defliniSe zahtjevane izlazne elemente

o identifikuje ncophodne ulazne elemente

° utvrdi neophodne aktivnosti koje se odvijaju u procesima, mjere i resurse

neophodne za ostvarenje definisanih izlaznih elemenata

Prilikom razmatranja ulazaih i izlaznih clemenata procesa, neophodno je

razmatriti i rezultate verifikacije i validacije procesa, radi ostvarenja procesa
stalnih poboljSanja i promovisanja izvrsnosti u cijeloj organizaciji. Pri tom je
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veoma bitno da proces: budu dokumentovani u mijeri neophodnoj da se podrzi
chikasan 1 cfcktivan rad, §to podrazumijeva:

e identiftkaciju i saop$tavanje znacajnih karakteristika procesa

o pbuku za funkcionisanje procesa

e mjerenje 1 provicravanje procesa

« analize, preispitivanja i pobolj§anja procesa

Iz reCenog proizilazi da menadZmet organizacije treba da upravlja
wentifikovanim transformacionim procesima, tako $to <e iste da planira,
razvija, prati 1 reguli§e. Planovi realizacije procesa rade se sa ciljem cfikasnije i
efektivnije realizaciyje proizvoda 1/il1 usluga. Tu se prije svega misli na sliedece
planove:

o Plan prodaje

e Plan razvoja

o Plan proizvodnje

Za cfikasniju realizaciju navedenih planova u organizacijama sc prave
sljededi planovi:

o Plan odrZavanja

e Plan ciljeva kvaliteta

e Plan obuke kadrova/4/

Planove treba dati u formi koia odgovara metodologiji rada organizacije, da
bi th korisnici u organizaciji mogli razumjeti. Pored navedenih planova u
organizacijama se izraduje i plan kvaliteta. Isti treba da specificira procese
sistema menadZmenta kvalitetom (ukljucujuéi procese realizacije proizvoda) i
resurse koje treba koristiti za specifi¢an proizvod, projekat ili ugovor.

S obzirom da planovi realizacije proizvoda proizilaze jedni iz drugih,
menadzment je duZan da u shuaju nejasmib 1l suprotstavljenih zahtjeva
prilikom njihove izrade obavi konsultacije sa internim 1 eksternim
zainleresovanim stranama. Pritom je menadZzment duzan da vr$i i periodiéna
preispitivanja performansi transformacionih procesa i proizvoda, tc da za
rjeSavanje problema koristi alate kvaliteta (metode i tehnike za unapredenje
kvaliteta).

3.4 Pracenje, mjerenje, analiza i pobolj$anje sistema
menadZmenta kvalitetom

Prema sedmom principu sistema mepadzmenta kvalitetor, odluke treba
donositi na osnovu Cinjenica. Zbog toga top menadZment treba da obezbiiedi
cfikasna 1 efcktivna; pracenja, mjerenja, prikupljanja, obradu i analizu
podataka, da bi se obezbijedile pouzdanc informacije o stanju sistema
menadZmenta kvalitetom, kao 1 o stanju performansi organizacije. Pritom je
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veoma bitno da se obezbijedi i preispitivanje validnosti svrhe mjerenja, kao i
predvidenog koriSéenja podataka, da bi sc osigurala dodatna vrijednost za
organizaciju.

Pracenje 1 mjerenje performansi sistema menadZmenta kvalitetom vrdi se
preko:

1} Pracenja i mjerenje procesa

Performanse procesa najéesée se mjere preko:

a

]

pracenja i mjerenja karakteristika procesa
pracenja 1 mjerenja karakteristika proizvoda.

2) Pracenje | mjerenje sistema
Performanse sistema kvaliteta najéeSée sc prate i mjere preko:

2

=}

@

anketa o zadoveljstvu korisnika i drugih zainteresovanth strana
provjera preko prve, druge i trece sirane

analize finansijskih pokazatelja

samoocjenjivanja /2/

lzvori podataka o performansama sistema menadZmenta kvalitetom nalaze
se u svim fazama procesa rada, pri Cemu treba razlikovati €etiri osnovne grupe
podataka:

-]

podaci o isporutiocima, vezani za ocjenjivanje isporutilaca i ulazno
kontrolisanjc

podaci iz procesa rada, vezani za provjere kvaliteta u toku proccsa
transformacije

podaci o stanju sistema menadZmenta kvalitetom, vezani za interne
provjerc

podaci od kupaca, vezani za karakteristike proizvoda, prigovore na
kvalitet - reklamacije, reakcije potrosaca i sliéno

Analizom rezuitata pracenja i mjerenja trebaju se dobiti informacije o stanju
sistema menadZmenta kvalitetom, koje se trebaju koristiti kao ulaz za
preispitivanje od strane menadZmenta organizacije.

Iz re¢enog proizilazi da je svrha pracenja, mjerenja, analize i poboljSanja:

-]

-]

prikupljanje podataka o stanju sistema menadzmenta kvalitetom
prevodenje prikupljenuh podataka u informacije i znanje koji su korisni
organizaciji

utvrdivanje prioriteta organizacije

poredenje pojedinih procesa sa onim koji imaju konkurent

povecanje zadovoljstva korisnika i drugih zainteresovanih strana,
povecanje perfonmansi organizacije

povecanje cfikasnosti i efektivnosti komuniciranja/8/
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Izdvajanje 1 obradu podataka treba viSiti organizovanc. To podrazumijeva
koris¢enje postojeée dokumentacije 1z procesa rada (zapisa o kvalitetu) 1
razvijenih aiata za unapredenje performansi sistema menadzmenta kvalitetom,
koji treba da omoguce jasnocéu prikaza podataka, njihovu analizu, uodavanje
trendova i slicno. Ovdje treba napomenuti da dokumentacija sistema
menadZmenta kvalitetom ne sluzi da se pomocu nje samo prikazuje sistem
menadzmenta kvalitetom, nego 1 ocjenjuje njegova efikasnost i efektivnost, te
da se pokrecu aktivnosti poboljSanja, odnosno reinZenjeringa.

Naime, snazan razvo] privrede u svijetu, poscbno u najrazvijenijim
zemljama, doveo je do raznovrsne 1 bogate ponude proizvoda 1 usluga. Radi
toga se svi privredni subjekti koji nude proizvode 1 usluge nemilosrdno bore za
svoj udio na trZzitu. Kako opstanak na trziStu mogu obezbijediti samo najjaéi-
koji su u stanju da nadmaSe konkurente, to biti konkurentan na trziftu znadi
respektovati potrebe i ocekivanja kupaca i nuditi konkurentan kvalitet svih
proizvoda i usluga.

Iz navedenih razloga svaka organizacija koja Zeli ostvariti poslovni uspjeh
mora obezbijediti da nivo kvaliteta proizvoda 1 usluga koje nudi ne bude ispod
nivoa kvaliteta proizvoda 1 usluga koje nudi kenkurencija na istom trzidtu. Za
savremenc posiovae uslove karakteristiéno je kvalitativao privredivanje, pa sc
u prvi plan isti¢e kvalitet proizvoda i usluga. Danas je izgraden novi poslovni
stil i nova kultura poslovanja, kojima se uskladuju opreéni interesi organizacije,
isporucioca, kupaca, vlasnika organizacije, zaposlenih i drudtva. Taj novi stil
poslovanja treba da ostvari uspje$an menadZment.

Upravo, familija standarda ISO 9000 pomaZc organizacijama da nude
proizvode koji ¢c zadovoljiti potrebe kupaca. PoSto kupci stalno traZe
proizvode vedeg kvaliteta, to organizacijc moraju da staino unapreduju svoie
procese i proizvode. Zbog toga one moraju da obezbjede permancnino
pracenje, mjerenje 1 poboljSanje svojih performansi putem:

o Pracenja i mjererya performansi procesa

o Pracenja i mjerenja performansi sistema

e Analize rezultata pradenja 1 mjerenja
Poboljsanja performansi procesa i sistema

-]

3.5 Preispitivanje sistema menadZzmenta kvalitetom

Top menadZment organizacije treba da preispituje efikasnost i efektivnost
sistema mcnadzmenta kvalitetom u odnosu na misiju, pelitiku kvaliteta 3
postavljene ciljeve Ikvaliteta. Podlogu za preispitivanje ¢ini izvjeitaj
predstavnika rukovodstva za kvalitet o stanju sistema menadZmenta kvalitetom.
Preispitivanjem se prakti¢no u otvorenoj diskusiji kroz razmjenu ideja vrednuje
stanje sistema menadZmenta kvalitetom. '

Rezultati preispitivanja predstavijaju obavezu menadZmenta za povedanje
efikasnostt 1 efektivnosti sistema menadZzmenta kvalitetom. Odgovornost
menadZmenta rasporeduje se tako, da za definisanie misije, politike, ciljeva 1
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sistema menadZmenta kvalitetom odgovara top menadZment, a za njihavo
sprovedenje i ostvarivanje odgavara srednji 1 linijski menad#ment.

Iz navedenog proizilazi, da bi organizacija dodala vrijednost procesima iz
procesa preispitivanja od strane menadZmenta, isti treba da upravija
performansama  transformacionih i upravljackik  procesa, njihovim
sistematskim preispitivanjem, koje treba da se zasniva na 8 principa sistema
menadzmenta kvaliteton.

Periodi¢nost vrienja preispitivanja i ocjenjivanja sistema menadZmenta
kvalitetom nije definisana u zahtjevima standarda, ali se cijeni da je za
organizacije u normalnim uslovima, planski, dovoljno dva preispitivanja
godidnje. U slu¢aju znatnijeg poremecaja u kvalitetu, trzisty sli¢no, treba
predvidjeti I mogucnost vanrednog preispitivanja.

Proces preispitivanja se¢ visi na osnovu izviedtaja o stanju sistema
menadZmenta kvalitetom, koji uklju¢yje informacije o:

° trendovima kvaliteta izradenim u postupku akvizicije podataka o

kvalitetu

° izvjestaja o realizaciji planova i programa

° izvjedtaja o zadovoljstvu kupaca

° izvjeStaja o rjeSavanju neusaglagenosti

© zapisa o internim provjerama

° izvjcitaja o korektivnim/preventivnim mjerama
]

zapisa o provjerama preko druge i trece stranc
e izvjeStaja o ostvarenju ciljeva kvaliteta
° drugih dostupnih informacija o kvalitetu /8/

Posjedovanje ovakvih informacija pruZa moguénost da se kroz preispitivanje
unaprijedi poslovanje organizacije. Poseban znacaj treba dati Benchmarkingu
kao aiatu savremenog poslovanja, jer isti omogucava da kljucne karakteristike
proizvoda i procesa uporedimo sa najboljima u istoj ili sliéno) djelatnosti/6/.

Nakon razmatranja izvje$taja, tm za preispitivanje treba da analizira
rezultate i donese zakljugke o praveima daljeg unapredenja kvaliteta. Utvrden;
zakljuéci se evidentiraju u zapisniku, a koncipiraju sc za dva nivoa aktivnosti
unapredenja:

® programi pobolj3anja poslovaih procesa

¢ programi reinZenjeringa posiovaih procesa 1 sistema menadZmenta

kvalitetom.

Da bi sc realizovali programi poboljSanja i reinzinjeringa poslovnih procesa,
Ut organizacijama se zaduzuju odgovorna lica/struéni timovi, utvrduju rokovi i
potrebni resursi. Zato je preispitivanje od strane menadZmenta glavni alat za
kontinuirano unapredenje efikasnosti | cfekiivoosti sistema menadmenta
kvalitetom. Ono se ogleda kroz povecanje efikasnosti i efektivnosti u
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sprovodenju politike kvaliteta i ostvarenju ciljeva kvaliteta ¢iji je krajnji cilj
povedanje zadovoljstva svih zainteresovanih strana,

3.6 Dokumentovanje sistema menadZmenta kvalitetom

Standardi  serije  ISO 9000 =zahtijevaju da organizacije defini§u
dekumentaciju, koja ukljucuje 1 odgovarajuée zapise koji su neophodni da se
uspostavi, dokumentuje, odrzava i poboli§ava sistem menadZmenta kvalitetom
sa ciljem njenog efikasnog t efektivnog funkcionisanja. Pri tom, prireda i obim
dokumentacije treba da zadovolji:

e ugovomne zahtjeve kupaca i drugih zainteresovanih strana

o medunarodne, nacionalne, regionalne i granske standarde

o reievantne zahtjeve zakona i propisa

e odluke organizacije

o informacije o potrebama i o¢ekivanjima drugih zainteresovanih strana

Dokumentacija moZe biti u bilo kom obliku i na bilo kom medijumy, ali je
bitno da bude primjercna potrebama organizacije, kao 1 da zadovolji sledede
lriterijume:

e funkcionalnost (brzina odvijanja procesa)

e prilagodenost korisniku

e odgovara resursima

e prilagodenost politici 1 ciljevima organizacije

o da zadovaljava sadadnje 1 buduée potrebe organizacuje i slicno/8/

Kako se zahtjevi slandarda IS0 9001:2000 svode na potrebu da organizacija:
postavi, dokumentuje, uvede, odrZava i stalno unapreduje sistem menadZmenta
kvalitetom koji ¢c omogudéiti usaglaSenost proizvoda i usluga sa specifiranim
zahtjevima, to korektno definisanje 1 dokumentovanje sistcma menadzmenta
kvalitetom 1ma izuzetan znacaj. Svietska i domada praksa sugerisu da
dokumentacija sistema kvaliteta, saglasno slici 2, ima Cetirl nivoa koji
istovremeno simbolizuju nivoe nastajanja i odlu¢ivanja. Pri tom:

e I nive: POSLOVNIK KVALITETA prikazyje uspostavljeni sistem
menadZmenta kvaliteta v skladu sa pohitikom kvaliteta 1 dokazuje
njegovu  usaglaSenost sa zahtjevima medunarodnog standarda 1SO
9001:2000;

o II nive: PLANOVI KVALITETA specificiraju procese (procedurc)
sistema menadZmenta kvalitetom 1 resurse koje treba koristiti za
specifiéan proizvod, projekat ili ugovor.

o JI nivo: PROCEDURE 1li postupci opisuju nacin 1 odgovomosti za
obavljanje pojedinth procesa rada koji znagajno utiu na kvalitet;

o IV nivo: UPUTSTVA koja detalinije opisuju obavljanje pojedinih
aktivnosti procesa rada, te ZAPISI za evidentiranje podataka o kvalitetu i

65



Prof. dr Milos Sorak Madel integracije procesa. .

dokazivanje funkcionisanja sistema menadZ?menta kvalitetom, kao i
drugi dokumenti koji prate njegovo funkcionisanje.

Piramida takode simbolizuje opseznost dokumentacije na svakom nivou/1/.

e POSLOVNIK KVALITETA (QUALITY MANUEL)

\‘

TR BLANOVI KVALITETA

Ry
g PROCEDGURE PROCESA RADA

q
UPUTSTVA, ZAPISI, QBRASC, IZVIESTAN

Slika 2. Struktura dokumentacije Sistema menadZmenta kvalitetom

4, ZAKLJUCAK

Projektovanjem, implementacijom i integracijom procesa u organizacijama
prema naprijed navedenom modelu omoguéeno je da se:
. Na osnovu istrazivanja i analize trZi§ta odrede potrebe i ofckivanja
zainteresovanih strana
2. Na osnovu potreba i odekivanja zainteresovanih strana definiSe strateski
plan
3. Na osnovu strateskog plana defini$u poslovni procesi primjenom procesnog
i sistemskog prilaza
4. Uspostave ciljevi kvaliteta, ¢ija c¢e realizacija voditi ka ostvarenju
strategijskog plana
J. Definisu standardni transparentni  postupci rada, koji ée omoguciti
standardan kvalitet proizvoda, &ije ¢e se karakteristike permanentno
poboljiavati
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Summary

PROCESS INTEGRATION MODEL WITHIN AN
ORGANIZATION ACCORDING TO REQUIREMENTS
of ISO 9001:2000 STANDARD

In this paper we describe a process integration model, whiclh was developed
based on a research dealing with problems related to quality management
designing and implementation svstems, which would enable the organizations to
meet requivements of ISO 9001:2000 standard. Model enables definition of
strategic plan, starting from research and analvsis of needs and expectations of
the interested parties. Using its analvsis and implementing the process approach
it is necessary to define required business processes. They should be described
and implemented in the process of work of an organization, and then to follow-up
and improve it implementing the corrective and preventive meastires.

Key words: system, managment, control, quality
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PLANIRANJE TURISTICKOG PROIZVODA U
FUNKCIJ KONKURENTNOSTI DESTINACIJA

Mr sc. Biljana Radenovi¢
Rezime

U ovom radu razmatra se znacaj strategijskog pristupa planiranju i
upravijanju  marketingom turisticke destinacije, te samim tim, i procesu
planiranja i razvoja proizvoda destinacije. Pozicija turisticke destinacije na
medunarodnom trZistu uslovijena je samin turistickim proizvodom. Destinacija
se adekvaino moZe pozicionirati na Wit samo ukoliko se formiranju njenog
proizvoda pristupa strategijski. Cilj nije prikazati kako taj proces izgleda kod
destinacija koje su ve¢ prepoznatijive na tr¥istu i u kojima samo treba ponuditi
nov proizvod, ved kada se radi o destinaciji koju tek treba pozicionirati na
turistickom trZiftu pa je planiranje i razvof njenog proizvoda wjedno i stvaranje
nove turisticke destinacije | kreiranje svijesti o njoi. Jedna takva destinacije
Jeste Bosna i Hercegovina. Zeli se, dakle, pokazati kako dobro planiran
turisticki proizvod moZe bitno uticati na  konkurentnost destinacije na
medunarodnom trZiftu i proizvesti $ire drustveno ekonomske efekie.

Kijudne rijeci: marketing 1w turizmu,  turisticki proizvod,  destinacija,
turisticko triiste, planiranje

UvoD

Prvo pitanje koje sc u ovom kontekstu mozZe postaviti jeste» Zadto e
marketing bitan na nivou turisticke destinacije? «

Bitan fe zato Sto Zivimo u vrijeme globalne ekonomije u kojoj je znanje
Jjedina dugoroéno odrZiva konkurentska prednost, kako na makro tako i na
mikre nivou. Samo znanierm onth koji kreiraju turistick: proizvod mogu se
ostvariti konkurentske prednosti. Mada mnogi misie da su marketinika znanja i
sposobnosti bitni samo u biznisu, to danas nije vide tako, posto su brojne
neprofitne organizacije, pa i drZave kao cjeline, shvatile da ne mogu uspjesno
ostvarivati svoje ciljeve bez toga. Najuspjesnije destinacije opstaju upravo zbog
Cinjenice §to razvijaju svoje strategije na prednostima u znanju i sposobnostima
da ga trZino valorizuju bolje od svojih brojnih kenkurenata.

Kako one to uspjevaju, a mnoge druge ne?
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Jedan od bitnih razloga je njihova évrsta opredijeljenost marketingu kao
dominirajuéoj poslovnoj koncepeiji. Zbog toga su marketingka znanja i
sposobnosti neophodni svakoj destinaciji u savremenoj ckonomiji, bez obzira
da Ii je ona mala ili velika, poznata ili tek u faz: ulaska na trZiste. Shodno tome
upravo je neophodno kreirati marketing strategije na nivou destinacije, zbog
promovisanja pozitivnog imidZa i ekonomskog razvoja. Pozitivan imid¥
destinaciie gradi se na dobro formiranom proizvodu.

Turisticki proizved destinacije, sam po sebi izuzetno kompleksan, uvijek
otvara mogucnosti za nova istrazivanja. Upravo ta kompleksnost i znacaj koji
ima organizovan destinacijski proizvod je i razlog razmatranja ove teme. Kako
preduzeca turisti¢ke privrede, uglavnom, sama nisu sposobna da budu nosioci
proizvoda neophodno je da on bude kreiran na nivou destinacije, a da se
preduzeca u njega uklapaju. Turisti¢ki proizved destinacije treba da sluzi kao
osnova iz koje ¢e svi ucesnici turistiCke privrede cipiti bazu za razvoi svog
proizvoda. Isto tako, svi pojedinaéni udesnici turisticke privrede svoje
proizvede treba da razvijaju tako da doprinose kvalitetu i prepoznatljivosti
Jjediostvenog destinacijskog preizvoda, a samim tim 1 ukupnoj afirmaciji
turisticke destinacije.

TURISTICKA DESTINACIJA I TURISTICKI PROIZVOD

wSvaka turistitka destinacija moZe se razlikovali od druge svojim
identitetom, kvalitetom i raznoliko§¢u ponude 1 aktivnosti te vrijednostima koje
se nude posjetiocima, a koje se dozZivljavaju interakeijom sa rezidentima.”' Pri
tome turisticku destinaciju moZemo definisati kao manje ili vide zaokruZenu
geografsku cjelinu koja raspolaze: atraktivnim, komunikativnim i receptivnim
faktorima (. svim omim prirodnim, druitvenim, antropogenim, kulturno-
istorijskim, saobracajnim i pretpostavkama za smijedtaj, ishranu, odmor,
rekreaciju i zabavu turista (tj. izgradena turistitka ponuda).”

Kada se govori o destinacijama koje tek traZe svoje mjesto na turistickom
trzistu, onda je njihov razvoj usko vezan za razvoj njihovog proizvoda, ili bolje

receno na njemu grade svoju poziciju. Predmet razmicne na turistiékom tr2istu -

Jeste jedan kompleksan proizvod koji moZemo podvesti pod sljedeéu definiciju:
» Luristicki proizvod je zbir razli¢itih pojedinosti, dobara i usluga koje sluze
zadovoljavanju turistiCkih potreba kupaca za vrijeme njegovog putovanja i
boravka u odredigtu.*
Govoriti o karakteristikama turistitkog proizveda, zahtjevnije je nego
govoriti o tipitnom materijalnom proizvodu. Ova konstatacija se nameée iz

' Kotler, P., Bowen, I, Makens, J., Marketing for Hospitalisy and Tourism, 3th ed. Prentice Hall,
2002, sty 14,

* Baki¢, O., Marketing menadzment turisticke destinacije, Ekonomski fakultet Beograd, 2002, str
14

* Baki¢, O., Marketing u wrizmu, Ekonomski fakultet Beograd, 2000, str 135.
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razloga Sto turisticki proizvod nikada ne mozZe biti jedinstven. Jedinstvenost
proizvoda proizilazi iz jedinstvenosti potreba za njim, a ocilo je da turisticke
potrebe nisu jedinstvene. One se mogu ogledati kroz potrebu za: putovanjem,
smjeStajem, hranom, rekreacijom, odmorom, kulturom itd. Ako po definiciji
turista svoju potrebu zadovoljava van mjesta stainog boravka, onda je jasno da
nikada ne moze zadovoljiti samo jednu potrebu ved da se one nuZno
uslovijavaju. Samim tim i pojedini segmenti ili pojedinaéni proizvodi na
turistickom trzistu sc integnidu. stvarajuéi proizved koji za turistu predstavlja
odredenu  vrijednost. Shodno tome, sa stanovidta turistickog proizvoda
destinacije, najvaznija podjela turistickog proizvoda bi bila ona koja proizvode
dijeli na parcijaine i inlegrisane .

Parcifalni proizvod bio bi proizved preduzeda 1 drugih ustanova koje nude
odredenc proizvede na turistiékom trZigtu.

Integrisani proizvod bio bi zbir razlicitih parcijainih proizvoda i konafan
oblik dobija u zavisnosti od percepcije 1 nafina konzumiranja samog turiste.

Posmatrano e¢ima svakog pojedinog ponudaca proizvoda, njihov proizved je
parcijalan. Medutim, teSko je za bilo keji proizvod reéi da je u potpunosti
samostalan 1 da ukljuduje samo jednu vrstu usluge. Ta ¢injenica jc pogotovo
1izrazajna ukoliko se proizvod posmatra sa stanovidta konzumenta. Turisti su ti
koji su skleni da povezuju razli€ite usluge 1 da ih podvode pod zajednicku
percepeiju kvaliteta. Tako se dolazi do onog aspekia odredivanja turistickog
proizvoda, koji je moZda najadekvatniji kada se govorl o turistickom proizvodu
destinacija, a odnosi sc na feritorijalni aspekt proizvoda. Takvo odredivanje
proizveda podrazumijeva da potro$aé, u ovom slucajie turista, pravi izbor ili
povezyje vise ponudenih proizvoda na jednoj teritoriji {destinaciji) i po svom
izboru stvara integrisani proizvod, koji zavisi od koli¢ine i kvaliteta ponudenth
pojedinacnih proizvoda na toj destinaciji.

Kako sc turisticki proizvod ne bi sveo samo na parcijalne proizvode
ponudaca Koje turisti sami sklapaju u integrisani proizvod 1 uspjeh na trZistu
prepustio njihovoj naklonosti, pojaviiuie se sve vecéa potreba za upravljanjem
svim ovim proizvodima na makro nivou. Interes za uspjch sopstvenog
proizveda ogleda se kroz zajednicku politiku, odnosno koordinaciju svih
nosilace ponude jer se realizacija parcijalnih proizvoda najbolje moZe ostvariti
kroz konzumaciju integrisanog proizvoda destinacije. Ako odredena destinacija
priviadi veliki broj turista i ako je stvorila dobru siiku o sebi, samim tim ce
pojedini Lproizvodaci™ na bazi reputacije destinacije ostvarivati svoju korist.
Prvi korak uspjcha na turistickom trzistu jeste uvidjeti te ¢injenice t stimulisati
planiranjc 1 upravljanje na makro nivou. Isto tako, treba uvazavati injenicu da
samo strukture koje su u stanju da sprovode turisti¢ku politiku jednog podrucja
mogu da odrzavaju 1 unapreduju izvorne elemente ponude.
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PLANIRANJE [ RAZVOJ TURISTICKOG PROIZVODA
DESTINACILJIE

Kada se radi o uvodenju novog proizvoda na turisticko trZiste, onda on mora
da bude uskladen sa onim Sto ta turisti¢ka destinacija jeste i onim §o Zeli da
bude. Preciznije receno, on treba da profilise turisticku destinaciju u svijesti
ciijnih segmenata, ali i u Sirem drudtveno politickom okruZenju. U tom smisiu
otezavajuci faltor kod marketing menadZmenta jeste funkeija organizovanosti
koju sprovode drzavni i paradrzavni organi sa upravijackim sistemima podrike.
Tegko je da jedna ili dvije institucije mogu pomiriti sve faktore koji uticu na
adekvatno upravljanje marketingom jer je njihov uticaj uslovljen aktivnostima
svih drugih subjekata koji djeluju ra nivou destinacije. Tu aktivnost treba
shvatiti kao proces u kojem ce se sistem iz sadadnjeg dovesti u Zeljeno stanje.
Ovaj nacin upravljanja destinacijskim proizvodom treba shvatiti kao
strategijski pristup. U konkretnom slucaju strategijskom menadzmentu prvo
treba da pristupe drzavni i paradrZzavni organi, a onda i sva preduzeée koja
posiuju u turistickoj privredi. Prema Ze€evidu u turizmu posluje veliki broj
preduzeca koji nedovoljno primjenjuju koncepte strategijskog upravljanja, a
osnovni uzroei toga su: nedostatak vremena, nepoznavanje strategijskog
upravljanja, nedostatak vie$tina i konaéno nedostatak povjerenja da se kijuéne
nformacije dijele sa zaposlenima i autsajderima.”* Ipak, §to se prije shvati da je
ovakav nacin razmidlianja jedini ispravan, to s¢ prije mogu ogekivati rezuitati
koji ce proiza¢i iz pravilno formiranog i uvedenog proizvoda. MoZda se
probiem upravljanja marketingom na makro nivou najlakie moZe obuhvatiti
sijedecom definicijom: | Upravljati marketingom na nivou mesta, regije ili dire
geografske celine podrazumeva fokus na vedi broj faktora, odredenu
sistemati€nost u redosledu poteza, a sve sa ciljem utvrdivanja odgovarajuée
marketing strategije 1 taktike, te strukture koja ¢ée doprineti ostvarenju
postavljenih marketing ciljeva svake konkretne marketing destinacije.*® Upravo
zbog toga, kada se radi o destinaciji koja ima nerazvijenu turisticku djelatnost,
izuzetno je vazno postaviti turisticki proizvod na prave mijesto. To znadi
definisati ga, znati ga razlikovati od industrijskog proizvoda, ali i od giste
usluge, 1 uiniti ga nosiocem aktivnosti turisticke destinacije. Prema istom
autoru konceptualni okvir za takvo upravljanje obuhvata: situacioru analizu,
formulisanje vizije, misije i ciljeva, formulisanje strategija, organizovanost i
kontrolu.® 1li, planiranje proizveda destinacije obuhvata faze: dijagnoze,

* Zecevié, B., Informaciona tchnologija u upravljanju marketingom turisticke destinacije,
doklorska disertacifa, Ekenomski fakultet Beograd, 2002, str 27,

* Bakié, O., Marketing u turizmu, Ekonomski fakultes Beograd, 2000, str 109,

¢ Bakié, O., Marketing menadzment turisticke destinacije, Ekonomski fakultet Beograd 2002, sur
30.
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prognoze, objektiveih elemenata, formulisanje plana, implementaciju i
kontrolu. ’

Shodno tome, a s obzirom da se radi o planiranju novog proizvoda, taj
proces nuZno prati proces razvoja proizvoda. Razvo] novog proizvoda ima
osam faza":
generisanje ideje
provjera ideja
razvoj i testiranje koneepta
razvoj maketing strategije
poslovna analiza
razvoj samog proizvoda
testiranje trzita
komercijalizacija

C0 ~1 Oh Lh o ) —

U kontekstu gore navedenog, a sa aspekta pravilnog pristupa planiranju
turistiCkog proizvoda, kao prvi korak u planiranju potrebno je odrediti koncept
svake pojedinacne destinacije.

Tabela 1. Razvijajudi koncept turisticke destinacije

br. [naziv obiljezja
koncepta
1. {tradicionalni | miesto gdje ljudi provede svoje odmore
Lkoncept
2a. |skoriji oblast u kojoj Ludi biraju il ée birati da provedu svaje odmore |
koncept 1 efekti nithove aktivnosti
2b.|skoriji upravljanje turistickom traZnjom i efektima turizma
koncept 2
3. |dolazedi razvoj politika za upravljanje turizinom:
koncept elementi, priznavanje interesa, debata na nivou zajednice o ulozi
razvoja turizma, koordinacija javnog i privatnog sektora, uticaj na
ponadanie turista, pruZanje kvalitetnog proizvoda, kooperativng
regionalna promocija, tazvoj turisticke teorije

izvor: Prilagodeno prema: (Kotler, P., Bowen, 1., Makens, J., Marketing for
Hospitality and Tourism, 3th ed. Prentice Hall, 2002, str 18.)

Po pravilu destinacije koje fek ulaze na turisticka uZista 1 uvede nove
proizvode spadaju u tzv. ,dolazeéi koncept”. Zato je veino da odgovore na
sljededa kljucna pitanja:

e (dje je destinacija sada t zato je t?

? Kotier, P., Bowen, 1., Makens, 1., Marketing for Hospitatity and Tourisin, 3th ed. Prentice Hall,
2002, str 106.

§ Hodovié, V., Serdarevié, M., Marketing menadzment, Ekonomski Fakultet Sarajevo, 2006, str
270,
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Gdje bi mogla da bude imajuéi u vidu predvidena kretanja faktora
posrednog i neposrednog okruZenja?

Gdje bi trebala da ide na bazi eksternih i internih moguénosti?

Kako da stigne tamo imajudi u vidu sopstvene i karakteristike trzista?

Pored toga vazno je da definide koje koristi bi mogla imati od uvodenja
turistiékog proizvoda na trziftu, a neke od koristi mogu biti:

-]

stimulisanje kapitalnih investicija, ¢ime destinacija postaje ugodnije
mjesto za Zivot domicilnog stanovnidtva, a kojec ne bi bile
isplative bez turisticke potraznje

stimulisanje ckonomije i zaposljavania

ocuvanje kulturno-istorijske bastine

podsticanje socio-ekonomskog oporavka

priviadenje novog investicijskog kapitala

unapredenje cjelokupnog imidza zemlje

Strategija stvaranja novog proizvoda obuhvata nckoliko faza, Pocetna tacka
Je predvidanje ukupnih kretanja unutar date priviedne grane i mjesta
posmatrane linije proizvoda u okviru tih kretanja, nakon ¢ega je potrebno
pripremiti dugorotan plan za datu ponudu i konadne u skladu sa ukupnim
ciljevima ocijeniti plan.” Prilikom planiranja proizvoda uvijek treba uvaZavati
¢injenicu da stvoreni proizved treba plasirati na trZistu i to na onom na kojem
Je pretpostavka da ¢e se postici najbolji rezultati. Da bi taj proces funkcionisao,
vazno je postaviti odredene standarde. Zato je bitno uvaZiti izvore koji imaju
uticaj na ideje i sprovodenje proizvoda na trzistu.

? Hedovié, V., Serdarevic,M., Marketing menadZzment, Fkonomski Fakultet Sarzjeve, 2006, str

268,
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Slika 1. Mogudi izvori ideja za novi proizvod

yAYS
— RAZVOI |

Ietazivania. Falb " PROJEKTOVANIE
Stracivanga, £amhe, \ Testiranje, unapredenje.
zabtjevi, reklamacije

brainstorming, shudajnosti

NP —— OSTALI EKSTERNI
CONKURENT IZVORI

n‘\kl_i\'!wj}iv ' Konsultatni. &asopisi. izanja.
proizvodi, kretanja

mediji.izloZbe, sajmovi

\ OSTALLINTERNI IZVOR!

= - .
Menadzment.prodajne
asoblje, astali zaposleni,
vlasaici, brainsterming

KANALI
DISTRIBUCHIE

Izvor: Prilagodeno prema (Hodovi¢, V., Serdarevié, M., Marketing
menadZzment, Ekonomski Fakultet Sarazevo, 2006, str 270)

U konkretnom sluaju, tj. kada govorimo o marketing menadZzmentu
destinacije, u centar paznje stavljaju se drZzavni i paradrzavni organi odgovorni
za planiranje turisti¢kog proizvoda destinacije i koordinaciju izmedu pojedinih
subjekata. Samo oni mogu biti nosioci ideja 1 imati sredstava da ih testiraju.
Turistiéki proizvod prije faze uvodenja na trziSte bilo bi potrebno “provjeriti”
po svim uticajima prikazanim na slici. Pri tome odgovorni za planiranje
ovakvog proizvoda uvijek moraju imati u vidu tri nivoa rizika. Prvi je strate§ki
rizik, koji podrazumijeva da planirani proizvod destinacije nije u skladu sa
strateSkim opredjeljenjima destinacije tj. da nije u skladu sa slikom koju
destinacija Zeli o sebi stvarati u §iremn druStveno politi€kom kontekstu. Drugi
rizik je trZi¥ni rizik, koji podrazumijeva da trZifte moZda nece prihvatiti
proizvod, jer je Gesto nepredvidivo, brzo se mijenja i postavlja stalno nove
zahtjeve. Nije dovoljno dobro planirati preizvod, ako sc stalno ne prate
promjene na trZistu, na njih se ne edgovara t ne gleda unaprijed. ,,Vrlo je vaZno
umijesto pasiviaog posmatranja i zakadnjelih spoznaja $ta se desilo u okruZenju,
pristupiti proaktivnom reagovanju bilo da one podrazumijeva preaktivisticki ili
interaktivistiéki pristup kreiranja strategijskog levridza.” "Pri tome nikada ne
treba zaboraviti éinjenicu da turizam ne ¢ine samo turistiCka preduzeca vec niz
drugih preduzeca 1 institucija koje na njega vrde direktan ili indirektan uticaj
kao i on na njih. Pored toga multiplikativni efekti turizma su kategorija koja
tjicra sve koji imalo razmisijaju da se ukljuce u trzisnu borbu. Treéi rizik je

0 Mitisavljevic, M., Toderovic, J., Marketing stzategije, Tnstitut za trziSna istraZivanja Beograd,
2000, str 16,
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interni rizik 1 javija se kao posijedica ¢injenice da se planiranju i razvoju novog
proizvoda nece posvetiti dovoljno sredstava i vremena. Veoma Cesta je
situacija da sc za istrazivanja | razvoj turizma izdvaja malo il nimalo sredstava,
a odluke sc donose ad hoc. Prve shvatiti tredi rizik pa onda i prva dva, prvi su
korak ka uspjesnom stvaranju i sprovedenju proizvoda.

MOGUCNOSTI POSTIZANJA KONKURENTSKIH
PREDNOSTI

Kada su stvorene i testirane ideje, te shvaceni mogudéi rizici, pristupa sc
razvoju koncepta i proizvoda. Vazan korak u tome je odgovor na pitanje:»
Kako moZemo posti¢i kenkurentsku prednost? «

Zbog pojacanc ponude na trZidtu, glavni problem s kojim se danas suo¢avaju
destinacije jeste kako postati i kako ostati konkurentan na trzigtu?

Kada govorimo o konkureninosti destinacija, onda kenkurentnost mozemo
defimisati kao kapacitet postizanja ckonomske profitabilnosti, ali takode
socijalne ravnotcze 1 zatite okoline visih od prosjeka u ovom ckonomskom
scktoru aktivnosti, koji se sastoji od preduzeca i javaib institucija sa ciljem
poboljSanja profitabilnosti njihovih investicija.' To bi znatilo da i preduzeéa i
javne institucije turizma imaju za cilj stvoriti konkurentan proizvod i
destinaciju koji ée im omoguditi profitabilnost investicija. U vrijeme kada je na
turistickom trZistu veliki broj destinacija, od kojih se malo koja moze izdvojiti
nekom dominaninom komparativnom predno$éu, konkurentnost je potrebno
graditi na bazi drugih clemenata.

Govoriti o postizanju konkurentnosti nemoguée je, a da se ne spomenc
Porterov ,.dijamant” konkurentnosti. Iako se ovdje govori o turistickom
proizvodu  destinacije, njegova konkurentnost ée  se  objasniti preko
konkurentnosti same destinacije. Turisti¢ki prozvod destinacije jeste baziéni
clement marketing miksa destinacije, na njemu ona temelji svoju turisticku
politiku pa samim tim i konkurentnost. Shodno tome, govoriti o konkurentnosti
destinacije zna¢i govoriti i o konkurentnosti njenog proizvoda, jer konkurentan
proizvod moze da ima samo konkurentna destinacija.

U pokuSaju da objasni zasto su neke nacije kokurentnije nego druge i neke
regije u tim zemljama konkurentnije od drugih Porter je razvio svoj model
odnosa sa konkurencijom i primijenio ih na nacije.*'* Turizam, svakako, igra
vilo vaZnu ulogu u postizanju kokurentnosti drzava i regija unutar njih samih
Jer se preko turistiCke politike €esto gradi slika o njima. Tako se uz pomod

' Exonomski fakultet Beograd, Strategija razvoja turizina Srbije. 20086, sir 5.
" Events, N., Campbell. D.. Swonchouse.G., Heinemann,B.. Strategic management for wavel and
tourisim, Oxford 2003, str 184,
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Porterovog ,.dijamanta® konkurentnosti, prikazanog na sljedecoj slici, moZe
definisati koncept konkurentnosti nacija, odnosno u ovom sluéaju, destinacija.

SLIKA 2. Dijamant konkurentnosti

turisticke
kompanije i
rivalitet

geografsko
faktori " podrudie
proizvodnje

uslovi traznje

Y

sektori podrike

Izvor: Prilagodeno prema (Ekonomski fakultet Beograd, Strategija razvoja
turizima Srbije, 2006, str 3)

Okvir . dijamanta™ obuhvata £etirt vaZna elementa:
1. element: {uristicke kompanije i rivalitet se odnosi na veliéinu i strukturu
trzifta, smjeStajne kapacitete, nivo konkurencije izmedu kompanija i
njihove kooperacije kako medusobne tako 1 sa javnim sektorom, razvijenost
zakona i atraktivoosti itd.”
clement: uslovi traZnjc se odnose na sve faktore traznjc ali i na imidz
destinacije
3. clement: faktori proizvodnje podrazumijevaju sve ono 3to stvara i gradi
turistick: proizvod destinacije tj. resurse, atrakeije, ljudske potencijale,
finansije, infrastrukturu itd.
4. element: sektori podrike obuhvataju sve komplementarne aktivnosti |
konkurentnost lokalnth dobavijaga 1 proizvedaca.

{2

Pstruktura, organizacija 1 strategija trZifia, u datom slu¢aju. moze se posmatrati kao element
turisticke kompanije i rivaliset iz dijamanta
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Naime, geografsko podrucje {j. destinacija vi$i uticaj na elemente iz okvira
~djamanta®, a oni izmedu sebe takode vric uticaj jedan na drugi. UvaZavati sve
elemente i njihove veze, otkriti slabosti i prednosti svakog od elemenata i
izbject th tf. iskoristiti, suStina je primjene Portcrovog dijamanta u ecilju
postizanja konkurentnosti. Sve to moguée je samo znanjem onih kojt upravijaju
turistickim proizvodom. kao $to je na pocetky ved istaknuto.

Kada se govori o turizmu, onda od ovih clemenata treba istadi one koji
posebno wti€u na konkurentnost destinacije, a odnose se na: vladu. uslove
traznje, te strukturu, organizaciju i strategiju trzista.” Viade igraju izuzetno
vaznu ulogu jer usmjeravaju sve clemente dijamanta uti¢uéi na regulative,
infrastrukturu i potraznju. Konkurentnost zahvaljujuéi ovom faktoru se moze
postici, izmedu ostalog, zahvaljujuéi Ginjenici $to on moze da:

o ohrabruje sisteme kontinuiranog istraZivanja turistickih trendova

stimuli8e ali i zahtijeva promjene i inovacije u turizmu

e ozbiljnom i sistematskom kontrolom vodenja turisticke industrije viada

moZe da vrsi uticaj na ocuvanje kvaliteta ponude kako bi se suoéila sa
globalnom konkurencijom

e stimulife poboljSanje akademskog i profesionalnog obrazovanja |

poboljSanja obuke da bi se odgoverile novim zahtjevima ove indastrije

o doprinosi izbjegavanju  administrativnih  prepreka i preklapanja

odgovornosti

o definide norme zatite Zivotne sredine

° stvara proaktivan mcnadZment i stavija driavu u svrhu ostvarenja

postavljenih ciljeva.

Zahvaljujuéi svemu tome vlada direktno utiée na drugi clement koji se
odnosi na faktore proizvodnje i u fazi uvodenja proizvoda na tr¥idte 1gra
izuzetno vazno ulogu u postizanju njegove i konkurentnosti destinacije,

Konkurentnost preko elementa uslova trainjc mozZe se, izmedu astalog,
graditi;

e Sirenjem kvalitetne ponude destinacijc na primama, sekundama i

potencijalna tr2ista

o redukovanjem zavisnosti destinacije od sczonalnosti na nadin §to ée se

graduti takay turisticki proizvod koji neée zavisiti od sezone

e koncentracijom snaga na turiste koji mnogo trose

e ohrabrujuéi turiste da ponovo dolaze nudedi im diverzifikovan proizvod,

t]. uvijek nove kombinacije proizvoda
e biti potpuno orijentisan na lokalni, regionalni i nacionalni nivo politike.

"Events, N., Campbelt, D., Stoneheuse,G., Heinemann,B.. Strategic management for travel and
tourism. Oxford 2003, str 186,
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Struktura, organizacija 1 strategija trzista kao clemenat konkurentnosti
podrazumijeva:
o izgradivanje prepoznatljivog imidZa
e agresivan | inovativan marketing koji ¢e ubrzati razvoj turistiCke
djelatnosti
e informativeu koordinaciju i pojacavanje znanja o snagama i slabostima
konkurentnog okruzenja itd.

Jasno je da ova uri izdvojena faktora poéivaju na ostalim faktorima iz
~dijamanta®. Take je nemogude odgovoriti zahtjevima ftraznje, ako nije
zadovoljen faktor koji podrazumijeva razvoj smjeitajnih kapaciteta 1 sl. SuStina
je, dakle, pojacavati vrijednost svojih snaga 1 ugradivati ih u proizvod, a
neutralisati il pobolj3avati stanje po pitanju slabih tacaka, te biti svjestan da svi
clementi uti¢u na konkurentnost. Qdredivanjem elemenata iz okvira koje ireba
pojadavali pristupa s¢ procesu planiranja konkurentnosti. Tako je izviesno da
kod destinacija koje tek pristupaju planiranju sopstvenog proizvoda treba:
pojacavati smje§tajne kapacitete, graditi 1 kontrolisati kvalitet, stvarati imidz
itd.

KORISTI OD PLANSKOG PRISTUPA RAZVOJU
DESTINACIISKOG PROIZVODA

Razvo] novog turistickog preizvoda destinacije 1 planskt pristup to]
aktivnosti ne vidi se radi proizvoda, ve¢ radi $irth koristi koje on moZe da
proizvede. Adekvatno planiran turisticki proicvod, preduslov je ostvarenja
konkurentnosti destinacije, a samo konkurentna destinacija mole ostvariti
Sire drultvenockonomske efekie ca driavu.

Sam proces planiranja i razvoja novog proizveda, koji je obraden kroz ovaj
rad polazi od generisanja ideja o proizvodu, a zavr§ava sa komercijalizacijom.
Komercijalizacija treba da predstavlja koristi koje sc ostvaruju planskim
pristupom razveju proizveda. Kada se radi o proizvodu turisticke destinacije,
onda pod komercijalizacijom podrazumijevamo §ire koristi koje s¢ postizu
primjenom ove aktivnosti, a podrazumijevaju kako ckonomske tako i
neckonomske efekte. Da bi se ti rezultati postigh 1 ova posljednja faza
realizovala, proizvod se mora plasirati na trZi§te. Na trzistu se prate razliciti
pokazatelji poput: eventualnih greSaka u promociji, troskovi realizacije
proizvoda, kvalitet koii turisti doZivljavaju, propusti u kanalima distribucije i
si. Prati se | vrijeme kada ga posjetioci konzumirajy, ali 1 vrijeme od njegovog
plasmana na trZidte do pocetka koristenja od strane turista. Oni koji uspiju sve
to pratiti i na vrijeme reagovati mogu govoriti o §irim koristima oveg procesa.
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Efekti turizma u ukupnom privrednom razvoju

Efekti turizma u ukupnom privrednom razvoju destinacije ili ekonomski
efekti, su viestruki. Dijele se na direktne, indirekine i muitiplikativne. Da bi sc
odredio stepen znalaja turizma za neko podrudje potrebno je imati u vidu
dejstvo sljedecih grupa faktora: *

o turistitke atraktivnosti

o pristupaénost

e turisticku ponudu

° organizaciju turizma i politiku unapredenja

Pod pretpostavkom da ce strategijski pristup dovesti do postavljanja ovih
{aktora u potrebna stanja, moZe se govoriti o cfektima turizma u ukupnom
privrednom razvoju.

Prvi ekonomski efekat nastaje potronjom turista u turistidkoj destinaciji.
Kao rezultat te potroinje nastaju odredeni uticaji. Ova potronja je naroéito
znaajna, posmatrano sa stanoviSta drzave, kada se radi o turistima iz
inostranstva jer u tom sluCaju drzava vi§i indirektni izvoz. Sa lokalnog
stanovista, {j. destinacije unutar driave, turisti iz drugih gradova i mjesta vrie
potroSnju u, za njih atraktivnom, mijestu. Tako, turistitka potroinja vrdi
dvostruk uticaj na druStveni proizvod i nacionalni dohodak, direktan i
indirektan. Direktan se postize prelivanjem dohotka iz drugih zemalja, a
indirektan stimulisanjem razvoja onih privreda koje grade turisticki proizvod
destinacije.

Ono $to je indirektan uticaj razvoja turizma na nacionalni dohodak, direktan
Jje uticaj na razvoj preduzeda turisti¢ke privrede i stimulisanje investicija.
Organizovan turisticki proizvod vrii, takode, i direktan | indircktan uticaj na
zapoShavanje. Direktan sc ogleda u sve vedem zapoiljavanju kadrova u
preduzecima turisticke privrede, a indirektan u preduzeéima i instiucijama koje
uestvuju u formiranju integrisanog proizvoda ili daju materijalne inptite za
njega.

Iz svega navedenog slijedi da konkurentna destinacija vréi uticaj na platni
bilans zemlje. Posmatrano sa stanoviita poblematike rada i receptivne
destinacije, turizam kroz dolaske inostranih gostiju i vrienje, veé pomenutog,
nevidljivog izvoza proizvodi cfekte na aktivnu stranu platnog bilansa. Kroz
direktne efekte na turisticku privredu, objasnjeni su i moguéi uticaji na ukupan
privredni razvoj. Mozda je samo potrebno napomenuti da se ti uticajl
indirektno mogu odnositi na: industrijsku proizvodnju raznih inputa potrcbnih
za: integrisan proizvod, gradevinarstvo, poljoprivredu, industriju prehrambenih
proizvoda i pica i si,

¥ Unkevi¢, S., Ekonomika turizma, Savremena administracifa Beograd 1998, str 33.
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Za ukupan uticaj organizovanog turizma na privredu jedne zemlje, pored
direktnih 1 indirekinih uticaja, izuzetno su vazni multiplikativai efekt, koji
povezuju sve uticaje turizma umuwtar jedne destinacije. Sultina ovog efekia,
ogleda se u sljedecem: ,Novac primijen od stranih turista, na bazi prodaje
turistickih usluga, cirkulise u okviru privrede konkrelne turisticke zemlje i
napravi 13-14 transakcija prije nego §o nestane kroz uvez proizvoda 1 usluga u
tu zemlju.“'® Naravno da broj obrtaja i cfekata zavisi od razvijenosti turistiCke
zemlje, ali u svakom sluéaju rezultuje odredeni koeficijent multiplikacije. Taj
koeficijent predstavlja koliki su pribodi od stranih turista dodatno uticalt na
privredu.’

Sa stanoviita ckonomskih efekata, upravo zbog tih mogucih dodatnih uticaja
na privredu, cilj je adckvatno planirati i realizovati proizvod. Na bazi njega cilj
je pozicionirati destinaciju i prodati svoj proizved kako bi ostvario efekte, ne
samo sebe radi, ved i radi $irih privrednih interesa. Jasno je da je o ovom
efektu, u fazi planiranja i uvodenja proizvoda, rano govoritl, ali postizanje i
ostvarenje tih uticaja predstavljaju jedno od polazidta zato je vaZno ovako
pristupati turistiCkom proizvodu destinacije.

Turizam kao faktor eksterne ravnoteZe

Znadaj strategijskog pristupa planiranju proizvoda ogleda se 1 u tome $to
takav proizvoed turisticke destinacije, ukoliko je dobro pozicioniran na trZistu,
moze biti faktor cksterne ravnoteZe ili ostvariti, kako se to ¢esto u literaturi iz
oblasti marketinga u turizmu naziva, $ire politicke efektc. Prema Unkovicu
politicki znacaj turizma ogleda se prije svega u tome $to se turizam javlja kao
najznacajniji faktor ofuvanja mira u svijetw.'® U turisticka kretanja ukljucuju se
gotovo sve drzave svijeta, razlicite: kulturno, istorijski, etnicki, ckonomski itd.
Da bi opstale na turistickom trzi§tu sve te osobenosti moraju korisliti samo u
pozitivnom smisiu. UtiGuéi na mijeSanja kultura, a zahtijevajuct pohiticki
stabilna podruéja za realizaciju turistickih putovanja, turizam postaje faktor
eksterne ravnoteze. U tom smisiu vaZno je ista¢i mozda najvazniji znacaj koji
turizam obezbjedujec kada sc radi o ovoj koristi, a ogleda se u Cinjenici da
turizam utide na jaanje politickog ugleda u medunarodnim ednosima. Ovdje je
svakako vazno napomenuti da su nosioci ove aktivnosti i odgovorni za cfekie,
uglavnom, i proizvod i promocija na nivou drzave. Turizam ovako Siroke
efekte moZe ostvariti samo ako po€iva na kvalitetnom proizvodu koji je
podrZan promocijom, a onda i ostalim instrumentima marketing miksa. Tako
organizovan turizam postaje faktor eksterne ravnoteZe. Iako je navedeno da se

' Unkovié, 8., Ekonomika wirizing, Savremena administracija Beograd 1998, str 50.

7 Na kecficent multiplikaciie uticu © izdaci stanovniStva na putovanja van zemlje, Stednja,
ukupan uvoz i izvoz. razvol priviede itd. ali sa stanovista teme dublja analiza th uticaja nije
neaphodna

¥ Unkovié, 8., Ekenomika turizma, Savremena administracija Beograd 1998, sur. 32
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faktor cksterne ravnoteze, uglavnom ogleda kroz politicki poloZaj destinacije,
on moZe biti i ckonemski. Uz pomoé organizovanog proizvoda, destinacija
postaje ckonomski stabilna, a samim tim njen uticaj na okruZenje veéi.

lako je turizam koji pociva na stabilnom proizvedu faktor ravnoteze, ipak on
moZe biti uzrok niza negativnih uticaja u smislu speljne politike. Vrlo ¢este su
situacije u kojima se turistiCka putovanja koriste za nelegalne prelaske granica i
obavijanje negativnih radnji. Zakonskim regulativama se ureduju te pojave, a
koristi od turizma za eksternu ravnoteZu su mnogo veéi od negativaih.

Neckonomski uticaji organizovanog turistickog proizvoda destinacije

Neckonomski uticaji cesto se nazivaju i 3iri drudtveni uticaji. Ukoliko je
proizved isplaniran strategijski i podrzan ostalim clementima marketing miksa,
or moZe da doprinese stvaranju:'

o kulturnih uticaja

o obrazovnih uticaja

e zdravstvenih uiticaja

e boljem razumijevanju medu Hudima i sl

Upoznavajuél kultury zemlje kroz turisticki proizvod, turista poistovjecuje
cijelu zemlju, njenu tradiciju i kulturu sa njim i tu shiku prenosi dalje.
Instrumenti za postizanje tog cilja mogu biti: spomenici, muzeji, galerije ali i
dogadaji i stanovniStvo. Na taj na¢in kulture i uticaji se §ire medu ljudima. Vrlo
sli€no je i sa obrazovnim uticajima. Prilikom putovanja i konzumiranja
odredenog prozvoda, turista uci o: geografskim, umjctnickim, druStvenim itd.,
karakteristikama destinacije. Efckti su isti kao kod &irenja kulturnih uticaja.
Kada je misao svih usmjerena ka zadovoljavnju potreba turista to ima pozitivae
efekie @ na domace stanovnistvo. Uslovi za boravak turista mogu koristiti 1 kao
uslovi za obogacenje vremena rezidenata. Izgradnja sportskih i rekreativnih
objekata, valorizacija prirodnih ljepota ¢ine bitan faktor za vrienje zdravstvenih
uticaja na stanovaistvo.

Ovakvih primjera, vr§enja druStvenih wticaja, moglo bi se navesti mnogo.
lako ih je vise pozitivnih, ipak mogu prouzrokovati i ncke negativne. Naime,
usljed velike cirkulacije turista koji dolaze inicirani proizvodom, moze se
dogditi da sc na domade stanovnitvo prenesu negativne navike i obicaji.
Prilikom vrienja uticaja institucija na stanovni$tvo treba radunati sa tim i
nalaziti nacine da sc to prevazide.

ZAKLIUCCI

Jasno je da postoji niz razloga zbog kojih je neophodno pristupiti planski
ovom problemu, ali da bi se tako i pristupilo moraju postojati principi kako to
ucnitt. Jedan od principa je kako saznanja iz nauke primijeniti u planiranju

" Unkovic.S., Fkonomika turizina, Savremena administracija Beograd 1998, str 31,
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specifitnog proizvoda, a drugi kako strategiju primieniti na specifiCnom
trzistu? , Turizam ne stvara jedinstvenc marketing termine ve¢ na svoje pristupe

reflektuje uobi¢ajene strukturne Sablone odredene marketing principima.

w20

Marketing u turizmu, dakle, primjenjuje opite marketing principe. Ukoliko se
oni djelomi¢no razlikuju ta razlika proizilazi iz specificnosti ovog proizvoda i
trzista navedenih u ranijemn tekstu.

o

Ovo je trZiste na kome proizved ne ide do lupea, veé kupac ide ka trzistu
{e u primjeni principa treba uvaziti fu specificnost.

Kupac ovog proizvoda izuzetno je zabtjevan i sofisticiran, a kvalitet
dozivijava kroz: pouzdanost, responzivnost, uvjerljivost, empatiju i
opipljivost.”’

Ovo nije odnos u kome djeluju kupac, drugi uéesnici i preduzeée. Ovo e
mnogo sloZeniji odnos u kome pored prva dva sudionika umjesto
preduzeéa udestvuju javne institucije, niz ustanova i preduzeca turistiCke
i neturisticke djelatnosti.

Zbog ovog, ali i svih drugih specifiénosti ovog trZista primjena planskog
pristupa je komplcksna i zahtijeva definisanu organizaciju i kontinuiranu
kontrolu procesa. Sve to, potrebno je raditi zato §to se na ta] nadin:

(-]

Definise uloga javnog sektora koji preuzima odgovornost za kreiranje
turisti¢ke politike, stupa u ulogu koordinatora izmedu razli¢itih subjekata
i sprovodi cjelokupnu strategiju .

Javmi sckior samim tim ima veéi interes da obezbijedi potrebnu
infrasirukturu, utiée na stvaranje pozitivne klime te daje marketing
podriku subjektima turistiCke privrede.

Jacanjem njegove uloge kristaliziraju se stvarl po pitanju kvaliteta i
standardizacije,

Strategijski se pristupa problemu planiranja proizvoda, a to znaéi da ce
se planiranje vriti na dugi rok i da ¢e biti usmjereno na ostvarenjc jasno
postavljenog cilja.

Strategijsko planiranje prvi je korak u primjeni cjelokupnog strategijskog
upravijanja.

Na taj nafin stvara se proizvod koji uvazava i konkurenciju i segmente
kojima je upuden te kontinuirano prati i jedne 1 druge.

Samo primjenom planskog pristupa, destinacyi se garantuje odrZivost.
Ako se ulazu sredstva i postavljaju dugoroéni planovi, onda je interes
istrajati u tome, a da bi se opstalo potrebni su, izmedu ostalog kvaliietni
kadrovi, te javne institucije koje stimuli3u edukaciju kadrova itd.

2 piddleton, T.C.V.. Clarke, 1. Marketing in Travel and Tourism, Butterwarth Heinemann
Oxford 2001, str 36
2 Kotler, P., Keller, K., Marketing menadzment, 12. izdanje, Data status Beograd, 2006, str 413,
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Ukoliko svi koji organizuju proizvod budu razmigljali u istom praveu, budu

informisani o stanju na trzistu i budu sami sprovodili istrazivanja, te ukoliko
shvate da trebaju podrZavati jedan konkretan proizvod i poénu uticati da to i
drugi Cine, ukazuju¢i im da svoje pojedinaéne proizvode trebaju uklapati u
jedinstven destinacijski, radi postizanja vecéih efekata za sve, destinacija moZe
ostvariti Zeljene efekte i njen proizvod postati prepoznatljiv.

J:.ME\} —_
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Summary

TOURIST PRODUCT PLANNING IN FUNCTION OF
DESTINATION COMPETITIVENESS

In this paper we contemplate the importance of strategic approach to
planning and marketing management of a tourist destination, which includes
process of planning and development of a destination product as a basic
instrument of destination’s marketing mix. The product itself determines
position of a tourist destination on the international market. 4 destination can
adequately positioned on the market only if a strategic approach to shaping of
its product is applied. The aim is not fo show how this process looks like if a
destination has already been recognized on the market, and only needs a new
product. It is rather related to a destination that needs to be positioned on the
tourist market in which case the planning and development of iis product
represents at the same time creation and development of a new fourist
destination and shaping and creating of awareness of it. One such destination
is Bosnia and Herzegovina. The aim is, thus, to show that a well planned
tourist product can have a significant influence on a destination’s
competitiveness within the international market and produce wider social and
economic effects.

Key words: marketing in tourism, tourist product, destination, tourist
market, planning
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POKUSAJI NORMIRANJA ZAJEDNICKE
SIGURNOSNE I OBRAMBENE POLITIKE EU

Prof. dr Lidija Cehuli¢ Vukadinovié
Rezime

S porastom ne kasicno voinih izazova siguwrnosti | stabilnosti, od kojih je
terorizam jos uvijek na prvom mjestu, ali ne i jedini, ve¢ mu se pridruZuje i itav
niz drugth, podiednako nepredvidivih | pogibelinih za stanovi§tve, fteritorij i
blagostanje clanica EU (razne privodne katastrofe, etnicki problemi, vjerske
netrpeljivosti, siromastvo, nezaposlenost i sl.) u Bruxellesu postaje sve ocitije
kako EU mora ucinkovitije pokusati uspostaviti efikasniju viastitu

S obzivom da sve pravne odredbe koje ce proizadi iz Ustava kada, i ako,
Jednog dana bude prilvaden moraju biti w skladu s tekstom Ustava vidljivo je
kako na sigurnosno-obrambenont planu Ewropska unija ne pretendira da postane
paralelna, jednakopravita i jednakosnaZna vojno-sigurnosna ili vojuno-politicka
organizacija 1 odnosu na NATO, a kamoli da v doglednoj budulnosti zasjeni
Sjevernoatlantski savez na medunarodnof sigurnosnoj sceni.

Kljucne rijeci: Ustav, Europska Unija, sigurnost, abrana, politika

Sve sloZeniji sustav odnosa 1 veza u medunarodnoj zajednict, posebice u
blizem i daljem susjedstvu Europske unije, ali 1 sve o€iglednija i ucestalija
razmoilazenja u vanjskopolitickim interesima, stavovima 1 namjerama pojedinih
¢lanica EU doveie su do potrebe vecée konsolidacije zajednicke europske vanjske
i sigurnosne pelitike.

S porastom ne klasiéno vojnih izazova sigumosti 1 stabilnosti, od kojih je
terorizam jo§ uvijck na prvom mjesty, ali ne i jedini, veé mu se pridiuzuje i &itav
niz drugih, pedjednako nepredvidivik i pogibeljnih za stanovidtvo, teritorij i
blagostanje Elanica EU (razne prirodne katastrofe, etnicki problemi. vjerske
netrpeliivosti, siromastvo, nezaposienost i sl.) u Bruxellesu postaje sve ocitije
kako EU mora ucinkovitije pokufati uspostaviti efikasniju vlastitu obrambenu
politiku kao t snage za niezinu provedbu.

Kako se zbivanja na medunarodnj sceni nakon teroristickih napada na SAD
2001, godine sve viSe usloZavaju ocito je da postepeno nestaje ona klasiéna
podjela s pocetka 90-tih godina proslog stoljeca na tzv. vojne 1 ne vojne izazove
sigumosti (hard security i soft security). Suvremena zbivanja pokazuju da vojna
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sila, od najrazli¢itijih oblika klasiénih do sve sofisticiranijih sredstava za
masovno uniStenje ponovno dobiva na znaéenju te da postoje raznorodne
skupine, ali i &itave zemlje, koje se u ostvarenju svojih specifiénih grupnih ili
nacionalnih ciljeva ne libe upotrijebiti i vojnu silu.

Slijedeci takve objektivne realnosti medunarodne zajednice dio Celnika
Europske unije poceo sc inienzivnije zalagati da se pitanja obrambene 1
sigurnosne politike postepeno izdvoje od opéenitih raspravijanja o zajedni¢koj
vanjskoj i sigurnosnoj politici EU te da se njima sustavnije i discipliranije po&nu
baviti civilni i vojni obrambeni eksperti.

Taj novi pravac promisljanja o europskoj obrani i curopskim obrambenim
snagama intenzivirao sc u jeku rasprava i pokusaja usaglaSavanja prijedloga
teksta Ustava Evropske unije. Pocetkom 2002. godine EU osniva radnu grupu za
obrambena pitanja &iji je primarni zadatak bio definirati i predloziti éelnicima EU
nacrt teksta o curopskoj obrambenoj i sigurmosnoj politici koji bi postao
integralni dio Ustava EU.

Neovisno o radu novooformljene radne skupine za obrambena pitanja,
Europska unija paraleino je usvojila mnoge deklaracije 1 izjave kojima se u hodu
pokusavalo prifagoditi obrambena pitanja i snage za zajednicku obranu &lanica
EU europskom i medunarodnom sigurnosnom okruzenju.! Naravno da je
glavnina tih proklamiranih promjena i ciljeva utkana i u zavréni tekst radne
skupine koji je bio sastavni dio predlozenog teksta nacrta Ustava EU.

No, nakon §to gradani Nizozemske 1 Francuske 2005, goding na
referendumima nisu podrzali nacit teksta Ustava EU sastavljenog u Rimu 24.
listopada 2004., Bruxelles je obustavio sloZen proces ratifikacije istog, te je EU
ostala bez svog najviseg zakonodavnog akta, odnosno Ustava.

Nakon svojevrsnog Soka, konsternacije ali i analize uslavnog neuspjcha
,Celnici EU, predvodeni Njemadkom i Francuskom, krenuli su u nove medusobne
pregovore s ciljem redefiniranje nacrta teksta Ustava rezultat kojih Jje dokument
poed nazivom «Draft Treaty amending the Treaty on European Union and the
Treaty establishing the European Community»?, usvojen na neformainom sumitu
Celnika EU u Lisabonu 19. listopada 2007. godine. Occekuje se da ée do 2009.
godine sve ¢lanice EU ratificirati isti tc bi pod simboli¢nim nazivom Ugavaor iz
Lisabona dokument trebao stupiti na snagu 1. sijecnja 2009. godine, neposredno
pred izbore za Parlament EU.

S obzirom da za sada nema viseg pravnog akta koji bi regulirao obveze
sadasajih i buducih ¢lanica Europske unije po pitanju zajednitke obrambenc i
sgurnosne politike u najSirem smislu te sintagme analizirat ¢emo istu kako su jeu
planiranim i javnosti ponovao ponudenim dokumentima osmislili cksperti EU.

" Detaljnije o procesu mstitucionalizacije zajednicke sigurnosne i obrambene politike EU vidjeti
u L.Cehulé: Europska obrana, Zagreb, 2006,

* Tekst cjelokupnpg  dokumenta vidjeti na bup://by118fd bay 118 hotmail.msn.com/cgi-
bin/getmsg=T1CIDATI-13AC-42
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Sukladno predloZenom zajednicka europska obrambena 1 sigurnosna politika
moze se analizirati kroz nekoliko aspekata:
1. Definiranje curopske obrambene 1 sigumosne politike unutar politika
Europske unije te odredivanje snaga za njezinu provedbu i njikovih zadaca

2. Uspostava trajne strukturirane suradnje zemalja €lanica EU po pitanju obrane
te ostvarenie klauzule solidamosti 1 kolektivne obrane
3. Nadin donodenja odluka veznih uz zajedni¢ku obrambenu i sigumosnu

palitiku
4, Natin financiranja zajednic¢ke obrambene 1 sigurnosne politike.

1. Koncept Europske obrambene i sigurnosne politike - ESDP

U Clanku 1-41. pod nastovom Poscbne odredbe o zajednitkoj sigurnosnoj i
obrambenoj politici® zajednitka sigurnosna 1 obrambena potitika definira se kao
sastavni dio zajednicke vanjske i sigurnosne politike. Zajednicka sigurnosnai
obrambena politika ukljuéuje postupno oblikovanje zajednike obrambene
politike Unije. Ona ée eventualno rezultirati uspostavom zajednicke obrane EU
ako i kada takvu odluku jednoglasno donese Europsko vijece.

Isto kao i zajednicku vanjsku i sigurnosnu politiku ¢lanice EU trebaju voditi i
zajednicku sigurnosnu i obrambenu politiku na temeljima:

o uzajamne politicke solidarnosti medu drzavama ¢lanicama

o utvrdivanja pitanja od opéeg zajednickog interesa

e postizanja sve veceg stupnja konvergencije djelovanja drZava €lanica po

pitanjima sigurnosti 1 obranc.

Zajednicka sigurnosna i obrambena politika EU ne ugrozava poseban karakter
sigurnosne i obrambene politike ¢lanice EU koje su ujedno 1 ¢lanice NATO
saveza Ona poStuje obveze odredenih drzava ¢lanica koje smatraju da je njihova
zajednicka obrana ostvarena u Sjevernoatlantskom savezu 1 kompatibilna je sa
zajednitkom sigurnosnom i obrambenom politikom uspestavljenom sustavom
parcijalne kolektivie sigurmosti NATO-a,

Zajednicka sigurnosna i obrambena politika daje EU operativhu mogucnost da
gpotrebom civilnih 1 vejnih kapaciteta, koje drzave ¢lanice EU stavljaju
dobrovoljno na raspolaganje EU, Unija izvrSava misje za ofuvanjc mira,
spreCavanje sukoba i jafanje medunarodne sigurnosti, u skladu na nacelima
Povelje Ujedinjenth naroda.

* Ugovor o Ustavu za Europu (Ustav Europske unije), ADRIASZbornik radva Zavoda za
zoanstveni | umjetnicki rad Hrvatske akademije znanosti | umjetnosti w Splitu, svezak 13, Split-
Zagreb, 2006., str. 52,
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Geografski se ne definira prostor izvi§enja tih zadaca, veé sc upotrebljava
termin «misije izvan Unije».*

Clanak [11-309. detaljnije obrazlaZe vrste misija EU tijekom kojih EU moze u
provodenju

Vlastite sigurnosne 1 obrambene politike Kkoristiti svoja civilna t vojna
sredstva. To su:

o zajedniCke operacije razoruzavanja

o humanitame zadace i zadaci spaSavamja

e zadaci vojnog savjetovanja i pruZanja pomo¢i

o zadaci sprecavanja sukoba 1 oCuvanja mira

o zadaci borbenih snaga u rjeSavanju kriza, uklju€ujuéi uspostavu mira i

stabilizaciju nakon sukoba’

Ako pojedine drzave &lanice samostalno uspostave vlastite multinacionalne
snage mogu ih staviti na raspolaganje EU za izvrienic pojedinih zadaca
zajednicke sigurnosne 1 obrambene politike.

U cilju poboljfanja npacionalnih vejnih  sposobnostt  drzava ¢lanica
inkorporirana je klauzula o osnivanju Agencije u pedrudju razvoja obrambenih
sposobnosti, istrazivanja, nabave | naoruZavanja (Europska obramena agencija).
Sukiadno Clanku IH-311. zadaée Agenicje su da.

o pridonosi utvrdivanju vojne sposobnostl drzava Clanica 1 ocjenjuje

podtovanie cbveza vezano za sposabnosti koje su preuzele driave élanice

o promife uskiadivanjc operativnih potreba 1 prihvacanje djelotvornih i

uskladenth postupaka nabave
o predlaze viSestranc projekie radi ispunjenja ciljeva u pogledu vojnih
sposobnosti, osigurava koordinaciju programa koje provode drzave ¢lanice
i upravija poscbnim programima suradnje

e podupire IstraZivanja obrambene tchnologije i koordinira zajednicke
istrazivacke aktivnosti i prouCavanje ichnickih rjeSenja za budude
operativiepotrebe

o pridonosi utvrdivanju, a po potrebi 1 provedbr, svih korisnih mjera za

jacanje industrijske i tehnolodke osnove obrambenog sektora kao i mjera
za poveéanje efckata vojnih izdataka.’

Europska obrambena agencija otvoena je za sve drZave ¢lanice Europske unije
koje su voljne sudjeloati u njezinom radu. U okviru Agencije osnivaju se
posebne skupine koje okupljaju drzave Elanice Untje koje rade na zajedni¢kim
projektima.

* Ibid. str. 52,
> Thid, str, 160,
" Ibid, str. 161,
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Velikin naglasak stavlja se i na civilne aspekte zajednicke sigurnosne i
obrambene politike.
QOsnove policijske suradnja definirane su Clankom 111-275., Clankom I11-276.,
te Clankom I11-277.7 Sumirano Furopska unija uspostavlja policijsku suradnju u
koju su ukljucena sva nadlezna tijela drzava ¢lanica, ukljuéujudi policiju, carinu i
druga tijela specijalizirana za kazneni progom u drzavama ¢lanicama EU, rad:
spreCavanja, otkrivanja i istrage najrazlicitijih kaznenih dijela. Planirane
zajednicke mjere za uéinkovitiju provedbu navedenog su sljedece:
o prikupljanje, pohrana, obrada, analiza i razmjena odgovarajucih
informacija
e polpora za izobrazbu oscblia, te suradnju vezanu za razmjenu osobija,
potrebite spesijalisticke opreme 1 kriminalistickihistraZivanja
o zajednicke istrazne tehnike za otkrivanje teSkih oblika organiziranog
lriminala.

U sektoru civilne zastite Clanak 111-284.% prijedioga nacrta Ustava EU potice
suradnju drzava ¢lanica Europske unije radi povecanja djelotvornosti sustava za
spreéavanje priodnih nepogoda i nesreéa izazvanibh ljudskim djelovanjem i
zadtitu od njih.

S tim u vezi djelovanje Unije ima za cilj:

o poduprijeti i dopuniti djelovanja drzava ¢lanica EU na nacionalngj,
regionalnoj 1 lokalnoj razini vezano za sprecavanje rizika, pripreme
osoblja civilne za&tite i reagiranje na prirodne nepogode i nesrece izazvane
ljudskim djelovanjem unutar Europske unije

e promicati brzu i djelotvornu operativnu suradnju unutar Europske unije
izmedu nacionalnih sluZbi za civilnu zastitu

e promicati dosljednost mjera civilne zastite na medunarodnoj razini.

2. Trajna strukturalna suradnja, klauzula solidarnosti i kolektivna
abrana

Drzave ¢lanice Europske unije ¢ije nacionaine obrambene snage, poglavito
vojne snage, ispumjavaju viSc obrambeno-sigumosne kriterije 1 standarde,
tehnolodki su naprednije te su se spremne medusobno povezivati 1 udruZivati radi
ispunjenia najzahtjevnijih obrambenih zadaca, ukljuéujuéi i sudjelovanje u
oruzanim operacijama, mogu uspostaviti tzv. trajnu strukiuralnu suradnju u
okviru zajedni¢ke sigurnosne 1 obrambene politike Europske unijc.

Protokolom o trajnoj strukturalnoj suradnji’ koji je sastavni dio nacrta
prijedloga teksta Ustava Europske unije utvrduje se kako je trajna strukturalna

T Ibid, str. 144-145.
¥ Ibid, str. 150.
? thid, str 378-380.
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suradnja otvorena za svaku drzavu ¢lanicu Europske unije koja se od datuma
stupanja na snagu Ustava EU obvege da ée:
A odluénije pristupiti razvitku svojih obrambenih sposobnosti i, po potrebi,
sudjelovati u:
e medunarcdnim snagama,
e glavnim europskim programima vezanim uz vojuu opremu i tehnologiju
° djelovati unutar Europske agencijc za obranu, te
mmati vlastite obrambene kapacitete tako da moze najkasnije do 2007.
godine staviti na raspolaganje, bilo na nacionalnoj razini bilo unutar
multinacionalnih snaga Europske unije, specificne borbene jedinice za
ispunjenje zadaca zajednigke ecuropske sigumosne i obrambene politike.
Te specifiéne borbene skupine moraju pratiti i tzv. pomocni elementi koji
ukljuCuju transport i logistiku. Borbene skupine trebaju biti sposobne
provoditi zadace u roku od pet do trideset dana od dana mobilizaciie,
moraju se moci zadrzati u obavljanju specifiéne borbene zadade najmanje
trideset dana, uz mogucnost produzenja do najmanje 120 dana.

Isto tako borbene skupine Europske unije trebaju biti na raspolaganju
Ujedinjenim narodima.
Isto tako ¢lanice Europske unije koje se odluge sudjelovati u  trajnoj
strukturainoj suradnji obvezuju se da ée:
° poduzeti  konkretne mjere u  svrhu  poboljsanja raspolozivosti,
interoperatibilnosti, fleksibilnosti i razmjestivosti svojil obramenih snaga
e maksimaino uskladivati svoju vojnu opremu kroz uskladivanje nacionalnih
vojnih potreba i programa.

Clanice Europske unije koje Zele sudjelovati u trajnoj strukturalnoj suradnji , a
koje ispunjavaju kriterije i koje su preuzele obveze vezane za vojne sposobnosti
iz Protokola o trajnoj strukturalinoj suradnii | svoju namyjeru iskazuju Ministru
vanjskih postova EU t Vijecu EU. U roku od tri mjeseca Vijeée donosi curopsku
odluku kojom se uspostavlja trajna strukturalna suradnja i wvrduje popis ¢lanica
EU koje u u njoj sudjeluju. Prije donofenja odiuke Vijee se konzultira s
Ministrom vanjskih poslova EU. U glasovanju sudjeluju samo &lanovi Vijeca
koji predstavljaju drzave ¢lanice EU koje sudjeluju u trajnoj strukturalno;
suradnji. Odluka se donosi kvalificiranom vedinom koju ¢ini najmanjc 35 posto
¢lanova Vijeca, koji zajedno imaju najmanje 65 posto stanovniitva tih drzava.

Ake pojedina ¢lanica EU koja sudjeluje u trajnoj strukturalnej suradnji vise ne
ispunjava zadane kriterije ili vige, iz bilo kojeg razioga, ne izvrava kriterije
Protokola o trajroj strukturalnoj suradnji, Vijeée moze donijeti odiuku kojom se
obustavlja njezin daljnji angazman. U tom slucaju Vijeée takoder odluéuje
kvalificiranom ve¢inom, uz iznimku predstavnika drzave clanice o kojoj je rijec.
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Isto tako svaka ¢lanica EU ima se pravo samostalno povuéi 1z trajne
strukturalne suradnje. O tome je potrebito obavijestiti Vijece koje odluku o
prestanku sudjeiovanje doti¢ne drzave prima na znanje.

Klauzulu o solidarnosti prihvatili su &elnici Europske unije nakon brutalnih
teroristickih napada na Sjedinjene Drzave 2001. godine. U prijedlogu nacrta
Europskog ustava klauzula se spominjenc nekoliko puta. Decidirano pod
naslovom Klauzula solidarnosti utvrduje je Clanak [-43. Ustava' u kojem se
kaze:

«Unija 1 njezine drzave ¢lanice zajednicki dieluju u dubu solidamosti u slucaju
da je drzava ¢lanica cilj teroristitkog napada, Zriva prirodne katastrofe ili one
koju je izazvao Covjek.Unija pokreée sve instrumente kojima raspolaze,
ukljutujuéi i vojna sredstva koja su joj na raspolaganje stavile drzave Elanice
kako bi:

a)

o sprijecila teroristi¢ku prijetnju na teritoriju drzava €lanica

o demolratske institucije i civilno stnovnidtvo zaStitila od bilo kakvog

teroristickog napada

e pomogla drzavi ¢lanici na njezinom teritoriju, na zahtijev njezih politickih

tijela, u shicaju teroristiCkog napada

b) i
o pomogla drzavi ¢lanici na njezinom teritoriju, na zahtjev njezinib

politickih tijela, u siucaju prirodne katastrofe ili onc koju je izazvao
covjckon

Konkretne mjere za provedbu klauzule selidarnosti utvrduju se curopskom
odlukom koju donosi Vijece, na zajednicki prijedog Komisije i Ministra vanyskih
posiova EU. Takoder Europske vijeée permanenno progjenjuje prijetaje s kojima
sc suofava Europska unija kako bi Uniji i njezinim clanicama omogucilo
poduzimanje djelotvornih i adekvatnih mjera na vrijme.

Zna¢ajna novina prijedloga nacrta Ustava Europske untje svakako jec klauzula
o kolektivnoj obrani regulirana Clankom [-41. stavak 7."'

Naime, u siu¢aju da je neka drfava ¢lanica Europske unije Zrtva agresijc na
njezin teritorij, ostale drzave ¢lanice EU obvezne su joj pruziti pomo¢ 1 potporu
svim sredstvima kojima raspolazu u skladu s odredbama Clanka 51. Povelje
Ujedinjenih naroda. Obveze i suradnja koje iz toga proizlaze moraju biti u skladu
s obvezama preuzetim u okviru organizacije NATO, koja za drzave koje su
¢lanice Sjevernoatiantskog saveza, ostaje i dalje temelj njihove kolektivne obrane
i forum za njezinu provedbu

W Ibid, str 54.
" 1hid, sty 33.
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3. DonoSenje odluka o zajedni¢koj sigurnosnoj i obrambenoj
politici

Sistem donoScnja odluka vezanih uz pitanja zajednicke vaniske i sigurnosne
politike sukladno prijedogu nacrta Ustava eurospke unije sloZen je te u nekim
aspektima nedorecen. Zadrzat éemo se na donoSenju glavnih ediuka koje sc tidu
stgurmosti 1 obrane,

Zajedmcku vanjsku i sigurnosnu politiku, a samim tim i zajednicky sigurnosnu
i obrambenu politiku kao njezin integralni dio, provede Ministar vanjskih
posiova Europske unije i drZzave ¢lanice Europske unije, koristedi sredstva driava
Clanica 1 sredstva Unije.

Drzave Clanice EU duzne su se medusobno savietovati u okviru Europskog
vijeca 1 Vijeca o svakom pitanju vezanom uz vanjsku i sigumosnu politiku od
opéeg interesa u cilju uskladivanja i utvrdivnja zajedni¢kog stajalista. Pokazujuci
medusobnu solidamost, putern uskladivanja svog djelovanja, drzave ¢lanice EU
trebale bi pokazati kako je Europska unija sposobna i voljna djelovat na
medunarodnoj sceni, ukljuéujudi i sigurnosni aspekt.

Europsko vijeée utvrduje opéa nacela zajednicke vanjske i sigurnosne politike,
ukljucujudi i pitanja koja imaju utjecaj na obranu.

Ako to zaltijeva razvoj dogadaja na medunarodnoj sceni, predsjednik
Europskog vijeca saziva izvanredan sastanak Europskog vijeca radi utvrdivanja
strateskih smjernica politike EU u odnosu na taj dogadaj. § obzirom da nije
definirano o kakvoj vrsti dogadaja je rije¢ (vojni napad, pogranicni sukob,
diplomatski incident, prirodna katastrofa ili sl.) pretpostavlja se da ovisi o
vlastitom prosudbi i volji predsjednika Europskog vijeéa da saziva takav
1zvanredni sastanak.

Ukoliko sc Europska unija odluci za operativno djelovanje u medunarodnj
zajednict Vijece jednoglasno donoci potrebite curopske odluke kojima se
utvrduju ciljevi operacije, opseg i trajanje oparcacije, uvjeti djclovanja operacije
te sredstva koja drzave &lanice trebaju Uniji staviti na raspolaganje za izvrienje
odredenc operacije.

Bitno je naglasiti da za sva vojna i obrambena pitanja Vijeée donosi odluke
Jednoglasno. Svaki ¢lan Vijeéa koji glasuje suzdrzano, svoju odluku moze (ali i
ne moral) obrazloZiti u formalnoj izjavi. U tom sludaju, taj ¢lan., odnesne njegova
zemlja, nije duzna primjenjivati donesenu curopsku odluku, ali mora prihvatiti da
ta tako donesena odluka obvezuje Europsku uniju. U duhu slodiarmosti doticna
drzava suzdrzavat ¢e sc od peduzimanja bilo kakvih mjera koje bi mogle
naskoditi provedbi tako donoesene odluke Europske unije. Sve ostale drzave
tlanice EU poStuju suzdrzan stav detiéne dr#ave (ili skupine suzdrzanih drzava).

U slucaju da ¢lanovi Vijeéa koji obrazloZe svoju suzdrzanost predstavljaju
najmanje jednu tre¢inu drzava ¢lanica Europske unije koji zajedno L
najmanje jednu treéinu stanovnistva Unije, odluka se nece donijeti.
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Bilo koja drzava ¢lanica Eurospke unije moze vije¢u uputit: bilo koje pitanje
koje se odnosi na zajednicku vanjsku i sigurnosnu politiku EU.

Ministar vanjskih poslova EU predstavija Uniju na medunarodnoj sceni u
pogledu svih pitanja koja se odnose na zajednicku vanjsku 1 sigurnosnu pelitiku,
ukljucujuci i sigurnosnu i obrambenu politiku. U ime Unije vodi politicki dijalog
s tredim stranama 1 izraZava stajaliSta Europske unije u medunarodnim
organizaciama i na medunarodnim konferencijama.

U wvrSenju niegovih duznosti pomaze mu Citav niz specijaliziranih slZbi
iodbora Europske unije (Europska sluzba za vanjskopoiti¢ko djelovanie, Odbor
za vanjskopoliticka pitanja, Odbor za pitanja obrane i dr. )

U slucajevima koji zahtijevaju brzo donofenje vanjskopolitickih odluka,
ministar vanjskih poslova Unije, na viastitu inicijativu ili na zahtjev pojedine
drzave clanice Europske unije, saziva izvanredan sastanak Vijeca u roku od
cetrdeset i osam sati, ili u hitnom siuéaju , u nekom kracem roku. Ponovno nije
regulirano koji su to slucajevi.

Europski parlament mora biti obavjeStavan o razvoju zajednicke vanjske 1
sigunosne politike. Calnovi parlamenta mogu postavljati pitanja Vijedu i
Ministru vanjskihpsoiova Unije ili im davati preporuke. Dva puta godiSnje u
Eurcopskom palamentu raspravlja se o provedbi zajednitke vanjske 1 sigurnosne
politike Unije, ukljuéujudi i sigurnosnu i obrambenu politiku

4. Financiranje zajednicke sigurnosne i obrambene politike.

Financiranje cjelokupnog segmenta zajednicke sigurnosne 1 obrambene
politike Europske unije najnedoeéeniji je dio prijedloga nacrta teksta Ustava koji
se odnosi na sigurnost i obranu. Svega jedan ¢lanak, Clanak 111-313" regulira
financijske odredbe 1 to ne sve 1 vrlo opéenito.

Tako se kaZe da administrativni izdaci Koji se odnose na provedbu zajednicke
sigumosne i obrambene politike terete proracun Europske unije. Operativni
zadaci takoder terete proradun Unije , osim izdataka koji nastanu kaoposljedica
operacija vojne ili obrambene prirode, te u slucajevima kada Vijece odludi
drugatije.

U slu¢ajevim kada nc terete proracun Unije, izdaci lerete drzave {lanice
Europske unije prema kljucu bruto nacionalnog prizvoda, osim ponovn, ako
Vije€e ne odredi drugadije. Nigdje sc ne kaZe koji 1 koliki je to kljuc.

Tzv. pripremne aktivnosti {ponovno nisu taksativno navedene niti obrazloZene
Sta se pod njima podazumijeva) koje se odnose na izvrenja zadaca sigurnosne i
obrambene politike EU, a koje ne idu na teret prorac¢una Unije financiraju sc iz
pocetkog fonda koji ine doprinosi drzava ¢lanica Unije.

Postupel osnivanja tog pocetnog fonda, noveani iznosi koje pojedine driave
¢lanice EU dedjeljuju fondu, naéini upravljanja pocetnim fondom kao i nacini

= 1bid, str. 163,
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financijskog nadzora nad trosenjem sredstava potetnog fonda uvrduju se
posebnim curopskim odlukama, koje na prijedlog Ministra vanjskih poslova
Unije donosi Vijece kvalificiranom veéinom.

U tim vrlo $turim odredbama teiko da se moZe s preciznoicu isplanirati i
financijski opravdati realizacija pojedinih aspekata kompleksne sintagme
zajednitke vanjske i sigurnosne politike Europske unije, a poglavito njezina
sigurnosno-obrambena komponenta.

Analizirajuci mjesto i ulogu koja je u prijedlogu nacrta teksta Ustava EU te u
puedlogu Ugovora iz Lisabora dodijeljena zajednitkoj sigurnosnoj i obrambenoj
politici Europske unije, kao jednom od podsustava supranacionalne organizacije
EU 1 jednoj od stupova integracijske politike Europse unije moZe se zakljuéiti
sljedeée:

e 1. Sigurmosna i obrambena komponenta EU razvija se unutar zajednicke

vanjske 1 sigurnosne politike Europske unije.

Od poceka devedesetih godina proslog stolje¢a kada je Ugovorom iz
Maastrichta i stvorena  Euwropska unija  Europljan su  davali prednost
vanjskopolitiCom aspektu svog djelovanja pred sigurnosnom komponentom, U
postepenim pokudajima institucionalizacije svog djelovanja kao medunarodne
supranacionalne  organizacije Europska unija  primarno razvija  koncept
zajednicke vanjske i sigurnosne politike (Common Foreign and Security Policy-
CFSP ), potom koncept zajednickog vanjskog i polititkog identiteta (Common
Foreign and Political Identity), a s obirom na realne sigurnosne potrebe (rat u
BiH. sukob na Kosovu, nestabilnosti ireg prostora Mediterana, teroristicki
napadi u Madridu, Afganistan, Irak ), ali i inzistranjc NATO-a da Europljani
preuzmu veci dio odgovornosti za curopsku i medunarodnu sigumost | postepeno
se uvode koncepti zajednicke sigurnosti i obrane (Commien Security and
Defence), zajednickog sigurnosnog 1 obrambenog identiteta (Common Security
and Defence Identity} kao i raznovrsni koncepti njthove konkretne realizacije na
terenu .

Prijedlog nacrta teksta Ustava EU takoder jasno definira kako Jje sigmosna i
obrambena politika EU inicaralni dio zajednicke vanjske 1 sigurnosne politike
EU te ¢e se unutar tog konteksa i dalje razvijati i provoditi,

e 2. Europska unija ne ide na stvaranje jedinstvene europske vojske.

U pionirskim pokusajima uspostave curopskih snaga za provedbu koncepta
zajednicke sigumosne i obrambenc politike niti u jednom  programskom
dokumentu ili usvojenoj deklaraciji &clnici Europske unyje nisu spominjali
formiranje jedinstvene vojske Europske unije na éelu koje bi bio Ministar obranc
Europske unije. Takvu moguénost ne daje niti Ustav.

Bez obzira o kakvim snagama i konceptima njihove operacionalizacije je rijeé
(zdruZene  jedinstvene multinacionalne  snage, curopske snage za brzu
intervenciju, koncept borbenih grupa, curopska Zandarmerija, specijalne snage za
borbu protiv terorizma i sl. ) uvijck se radi o dobroj volji pojedine drzave ¢lanice
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EU da za 1zvrienje odredenc misije 1z svog nacionalnog sustava obrane stavi na
raspolaganje na to¢no odredeno vrijeme 1 pod odredenim uvjetima dio svojih
raspoloZivih snaga. Nakon izvrienja odredene zadade, odnosno nakon isteka roka
za njihovu mobiliziranost, snage se vracaju u mati¢ne nacionalne strukture.

e 3. Europska unija na sigumosno-obrambenom planu ne ugrozava aktivnoti

i postojanje NATG-a.

Vcé nekolio puta jc mﬂlai‘cno i\"lico jc upravo 01‘trani?acija NATO iz vi'v;titﬂ
snazno poduplrc mtcnzwm_u angazman EUIOPSI\C unije na mgumosnem plami, od
raznih oblika civilnih do klasiénih vojnih operacija. Pri tom treba napomenuti da
u cjelokupnom  dosadainjem procesu izgradnje zajednicke sigumosne i
obrambene politike Europske unije, od programskih dokumenata do konkretno
paduzetih akeija, niti u jednom trenutku nije bila ugroZzena NATO-a supremacija
u odnosu na EU. Nije rije¢ samo o nadmoéi Sjevernoatlantskog saveza u vojno
tehnoloSkom  smislu, ve¢ je zadrzana NATO-va dominacija u  sustavu
zapovijcdanja, logistici, opskrbi, svim ostalim segmentima koji su nuzno potrebiti
kao dodatni fakiori efikasnost: vrlo sloZenog kompleksa sigurnosno-obrambene
politike.

Prijedlog nacrta teksta Ustava EU ne ostavlja niti za buduénost moguénost
nekog drugadijeg, po NATO nepovoljnijeg, modela razvoja. U najdelikatnijim
pitanjima obrane {(sustav kelektivne obrane, pravo na osiguranje vlastite obrane)
u Ustavu se istice kako odredbe zajednéke sigurnosne i obrambne politike drzava
¢lanica Europske unije nisu u koliziji, niti mogu ugroziti sustav kolcktivne
sigumosti 1 kolektivne obrane koje drzave ¢lanice EU, koje su ujedno 1 ¢lanice
NATO saveza, prihvacaju kao njihov dominantan sustav sigurnosti.

S obzirom da sve pravne odredbe koje ¢e proizaci iz Usiava kada, i ako,
Jednog dana bude prihvacen moraju biti u skladu s tekstom Ustava vidljivo je
kako na sigumnosno-obrambenom planu Europska unija ne pretendira da postane
paraicina, jednakopravna i jednakosnazna vojno-sigurnosna ili vojno-politicka
organizacija u odnosu na NATO, a kamoli da u doglednoj buduénosti zasjeni
Sjevernoatlantski savez na medunarodnoj sigumosnoj sceni.

Lingvistike korekture iz Lisabona umjesto sadrzajnih promjena Ustava

Sto se samog teksta nacrta Ustava EU tice, dio koji se odnosi na zajednicku
sigurnosnu 1 obrambenu politku, ¢ak 1 za poznavaoce te tematike. pisan je vrio
komfuzno, nepregledno, ne kao jedinstvena tekstualna cjelina §to je rezultiralo
brojnim  preklapanjima,  ponavljanjima  pojedinih  ¢lanaka. Potrebita i, po
miSljenju mnogih cksperata ogekivana pojadnjanja i pojednostavljenja nije donio
nitl tekst buduceg Ugovora iz Lisabona. Promjenc koje taj dokument navodi vise
su lingvisticke, strukturalne (izmjena redosljeda rijeci, funkceija, ubacivanje
okvirnih podélanaka i sl.) prirode, a ne mijenjaju smisao niti sadrzaj teksta kojim
se pokudava regulirati zajedni¢ka vanjska i sigurnosna politika EU. Cak ako se
on 1 ne usvoji do 2009. godine (§to je ipak nerealno za odckivati s obzirom na veé
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pretrpljenu blama?u glede Ustava) ostaje funkcionalni okvir zajednicke vanjske i
sigumosne politike EU kako je zamiSljen u prijedlogu nacrta Ustava. Za nadati se
da ¢e eksperti EU s podru¢ja siguwrnosti i obrane jednog dana, bez obzira kako
izgledao najvisi pravni akt EU, napisati razumljivije, odredenije norme koje su u
pitanjima sigumosne 1 obrambenc politike itekako potrebite za uéinkovitost
cjelolkupnog projekta.

S obzirom na difuznost prakticng vanjskopolitickog djelovanja ¢lanica EU po
¢itavom nizu problema aktualnib u danadnjoj medunarodnoj zajednici, a poschno
se t0 odnosi na trenutna krizna Zaridta (Kosovo, Bliski istok, lran, pitanje
energetske sigurnosti) normiranje zajedniéke vanjske i sigurnosnc politike
ukbjuéujuci i mehanizme i instrumente zajednickog djelovanja ¢lanica EU na
obrambenom planu trebalo bi biti visoko poziciomiranc na listama prioriteta
odludivanja celnika EU.

Summary

ATTEMPTS OF STANDARDIZING COMMON SAFETY
AND DEFENSIVE POLITICS OF THE EU

With the increase of non-classical military challenges of safetv and stability, of
which terrorism is still on first place, however not the only one, but it is
associated with several other equally unpredictable and dangerous challenges
Jor society, territory and wellbeing of EU members (various natural
catastrophes, ethnic problems, religious intolerance, poverty, unemplovment
etc.} it is becoming more obvious in the Bruxells that EU most establish more
efficient defensive politics as well as forces for its implementation.

Having in mind all legal provisions who swill be involved in the Constitution,
when and if one day is accepted must be in line with the text of Constitutions, it is
visible that European Union does not have pretensions to become parallel,
equally legal and equally strong military-safety or military-political organization
in relation to N4 TO, especially not to overshadow sometime in the future NATO
on international safery scene.

Key words: Constitution, European Union, safery, defence politics
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SAJBER PROSTOR I JAVNA SFERA

Prof. dr Zorica Tomi¢
Rezime

Internet predsiavija komunikativiio polfe « kojem se ostvaruju rovi tipovi
drustvenilt relacija modi, medu njegovim korisnicima. Time se u fokus stavija
pitanje o strukiuri, dimenzijama i politickinm implikacijama javne sfere na
Internetu, ali istoviemeno se dovodi u pitanje jedan pomalo romanticarski
koncept Javiiog mnenja koji je izloZio Habermas.

Kljucne reci: Internet, konumikacija, javnost, javno mnenje, jovna sfera,
drustvenost, tehno-univerzunn, virtuelno

Internet predstavija komunikativino polje u kojem se ostvaruju novi tipovi
drustvenih relacija moéi, medu njegovim korisnicima. Time se u fokus stavlja
pitanje o strukturi, dimenzijama i politi€kim implikacijama javne sferc na
Internety, ali istovrerneno se dovodi u pitanje jedan pomalo romantidarsk:
koncept javnog mnenja koji je izloZio Habermas.

Jog mnogo pre poststrukturalisticke 1 fenunisticke kritike, Negt § Kluge izlaze
zvan terena istorijske idealizacije koncepta prosvetiteljstva, stavljajuét akeenat
na pluralitet 1 heterotopiju diskursa. Krucijaina promena u poimanju javne sfere
moZe sc sagledati iz odnosa prema liberalnoj demokratiji. IdeoloSka fikeija
liberalizma bila je da redukuje javnu sferu na postojeée demokratske institucije.
lako Habermas nudi radikainu altermativu liberalnom konceptu, on jos uvek
univerzalizuje 1 monopolizuje Politicko. Nasuprot tome Negt 1 Kluge, uvoede
pojam decentralizovanja 1 multiplikovanja javne sfere naglasavajuci kategoriju
»iskustva« politikog protesta. Na ovo se nadovezuje poststrukturalisticka kritika
koja ukazuje na multiplikovanje subjekata i rodne raziike. Tako Rita Felski pise,
da za razliku od burZoaske javne sfere, feministicka javnost ne pretenduje na
reprezentativiu univerzalnost, ve¢ pre nudi kritiku univerzalnih vrednosti iz
perspektive  drudtveno marginalizovane Zenskosti, Ova autorka revidira
Habermasov pojam javne sfere, odvajajuéi ga od njegovih patrijarhatskih,
gradanskih 1 logocentriékih pretpostavki. Po njenom misljenju, javna sfera je
centralna tema feministicke politike, C¢ime se otvara pitanje o tome kako ovaj
pojam javoe sfore moze bith razgranicen od bilo koje politicke diskusije. Jer za
razliku od Habermasovog nemoguéeg ideala racionalne komunikacije,
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savremenost potvrduje javnu sferu kao multiplikovanu, otvorenu i proirenu na
politicke rasprave svih potladenih individua i marginalizovanih grupa.

U eri clektroniskih medija i kompjuterski posredovane komuinikacije ¢itav
kategorijalni aparat »tvrde« drutvene teorije i tcorije javnosti zahteva novo
promiSljanje. Tako su tradicionalne kategorije »privatnoge, »JAVIOLLY,
zajednickog interesa«, »opsteg dobra« itd, izgubile svoja stara znacenja. Pitanje
nrazgovorag, susreta licem u lice u javnom prostoru Intemeta ne postoji.
Ostvarivanje »virtuelnih zajednica«, miks privatnih éaskanja u hiperotviorenom
Javnom prostoru mora postavili pitanja o uslovima demokratskog govora u
elektronskom modusu, o tipu subjekta koji tako komunicira kao i o razumevanju
Interneta kao politiCkog domena.

Radi se naime, o tome da svet Tehnoloskog posreduje politicki diskurs
omoguéavajuci nove forme decentralizovanog dijaloga i stvarajuéi moguénosti
za nove kombinacije individualnth i kolektivnih nglasova«, »govorag,
»interakeija«. Kao $to je pisao Pol Virilio »éta na kraju ostaje od »javnog« kada
Jjavne sfike (u stvamom vremenu) postaju mnogo vaznije od javnog prostorac.
Ako je tehnoloSka osnova medija sagledavana kao svojevrsna  pretnja
demokratiji, kako se moZe razumeti Internet kao promoter decentralizovanih
diskursa, i nije i i sama demokrati€énost tog medija, sa druge strane, svojevrsna
pretnja sistemu (nekontrolisana konverzacija), poruga privatnom vlasni§tvu
(beskonatna reprodukabilnost informacija) i opoziv moralu (laka dostupnost
scksualnim sadrzajima)? Magija Interneta sadrzana jc u ¢injenici da je to
tehnologija keja omogucavajuéi svim udesnicima koriéenje svih simbolickih
forn, radikalno decentralizuje pozicije govora u svim njegovim formama.

Interuet je za mnoge korisnike i teoreticare novi svet slobodnih asociiacija,
otvorene i permanentne komunikacije, svet u mnogome neoptereéen moralnim
kodovima savermene kulture civilizovanog sveta. To medutim, ne refava brojne
probleme koij se ticu pristupa mrei, labavljenju granica izmedu javnog i
privatnog, pitanje autorskih prava i pravaih regulativa. Internet postaviia kulturne
{fenomene u nova dimenziju, u prostor koji tek treba istraziti, éime se na problem
socijalnih interakeija baca novo svetlo. Zanemarivanie, pa na izvestan naéin, &ak
1 opoziv komunikacije licem u lice, kao i strah od prerastanga javne sfere u
virtualan svet kontrolisan od strane telekomunikacionih korporacija, koje samo
privilegovanima  obezbeduju pristup  instrumentima  kontrole, predstavlja
znaajnu temu za teorijsku elaboraciju.

Internet predstavhja praktican servis informacija, on je istovremeno prostor
razonode kao i drustveni medijum koji se koristi kod kuce. lako obezbeduje sve
zamislive viste socijalnih kontakata i usluga, Internet je i prostor druitvenog
protesta, on je svojevrsna apelaciona arena, ali je i univerzum mnoStva
medusobno nekomunikabilnih enklava javnosti. Zbog predominacije engleskog
jezika, koji se ispostavlja i kao jezik nove pismenosti, internet Je uprkos svojoj
otvorenosti upravo prostor u kojem Zapadni svet potvrduje logiku Globalizacije.
Zbog globalisticke koncepeije koja mu je u sredidtu, internet predstavlja pretoju
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nacionalnim kulturama 1 nacionalnim identitetima, ¢ime se u diskurs uvode teme
gubitka kulturnog pa ¢ak i1 drzavnog suvereniteta. Uprkos pocetnoj cuforiji koja
sc¢ odnosila na mogucnost hiperotvorene demokratske komunikativie mreZe,
pokazalo se da mnogi potencijalni korisnici nisu, nit: ¢e uskoro biti tako bliski sa
Internetom. Komunikacija izmedu tehnoloke clite razvijenth kapitalistickih
zemalja koje uéestvuju v Informati¢kom saobradaju je tema koja gotovo ne
posto]i za mnoge siromadne il nerazvijene delove sveta.

Razvo} nove informacione i komunikactone tehnologije (ITC) sa svim svojim
performansama, predstavija osnovu "informatickog doba”. Nova drudtvena
ckonomska paradigma restrukturiie {radicionalne dimenzije vremena i prostora u
kojima Zivimo, radimo i komuniciramo. Globaina komunikaciona mreza,
svojevrsni sajber-prostor (Cvberspace) preti da preoblikuje gotovo svaki segment
na§ih  Zivota ukljuéujuéi modalitete rada @ odmora, zabavu, potrosnjuy,
obrazovanje. politiki angaZman, porodi¢no iskustvo i drudtvenu strukturu. Ove
fundamentalne transformacije ukazuju na brojna pitanja o posledicama po samu
strukturu Drudtvenog, otvargjuéi  teme  socijalnog  raslojavanja, problem
drustvenih, etnickih 1 ekonomskih razlika, izmene u fizionomiji kulture, novo;
pismenosti, problemu  identiteta, jednom  redi, restruktuisanju  Eitavog
kategorijalnog aparata drustvene tcorije.

Time sc u fokus postavljaju pre svega pitanja o problemu razgranicenja u
okviru novog domena drudtvenosti konstituisanog mimo 1 izvan pretpostavijenih
konvencija fizicke realnosti. Ludichi kvaliteti Internet komunikacije na koje se
pozivaju nc samo korisnici ved 1 teoreticari, predstavijaju okosnicu formiranja
/1li pomeranja granica izmedu kategorija drudtvenog 1 tehnickog, privatnog 1
Jjavnog 1 virtuelnog 1 stvamog.

Ukelike je tehnic¢ki svet zaseban univerzum, a Internert virtelna realnast, bez
obzira da li se predominantnmo interpretira kao sfera privatnog, ili sfera javnog,
novi model komunikacije u osnovi predstavlja moguénost za projekeiju
osiobodene imaginacije, apartamo od konsckvenci realnog sveta. Kjjué za
prefamanje/disoluciju/decentriranost identiteta, predstavija kategorija
anoninnosti koja ukazuje na drugo lice ovih pitanja. Decentriranost se pojavljuje
kae artefakt, kao nus-proizvod odvajania od Ozickog postojanja. Iz perspektive
ostalih ucesnika sajber-komunikacije sa kojina sc ostvaruju razliciti modeli
inferakeija, tehno-socijalna reainost koja ucestvuje u konstituisanju identiteta,
zavist od odvajanja od secijalnog postojanja. Tehnicko se, naime, pojavijuje kao
posrednik/medijator izmedu Subjekta i Drugih, a sredstva kojima se postiZe
umnoZavanie/muttiplikovanje identiteta jesu anonimnosi i nelociranost.

Kategorija virfuelnog implicira tezu da je Intemet univerzum koji postoji
nczavisno od institucija, komercijalnih interesa ili konvencija realnosti, pruzajudi
iluziju anonimnosti, koja predstavija fundamentalnu uslov za stvaranje
multiplikovanih wdentiteta sposobnih da slobodno cirkuliSu sajber prostorom. Da
li, medutim, anonimnost zaista pretpostavlja 1 stvarno oslobodenje od socijalnih
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ogranicéenja? Poznato je, naime, da je privatnost komunikacije na Internetu samo
delimiéna, naprosto  zato S$to  postoje  »pretrazivacki  programi«  koji
omogucavanju da gotovo svaka poruka koja se transmituje bude »uhvacenac,
»proc¢itana ili »dedifrovana«. U tim okolnostima svaki korisnik moze biti svagiji
§pijun, a moge web stranice imaju programe koji sakuphaju podatke o
korisnicima. Drugim re€ima, bez obzira na &jenicu da se sajber-prostor
pojavijujc kao neka vrsta samorcgulativnog sistema, on zavisi od realne
infrastrukture, pa time i od realnih odnosa moéi. Uprkos tezama o mnodtvu
identiteta koji se¢ mogu artikulisati u okviru sajber-komunikacije, u &ijem je
srediStu podeljeni dozivljaj sopstva, kao 1 potreba za suspenzijom drutvenosti,
sajberprostor omogucava nove modele interpersonalne komunikacije, kojima sc
nadomesta potreba za socijalnim kontaktom. Poslovna komunikacija, mnoga
prijateljstva, romanti¢ne veze, pa ¢ak 1 brakovi, zapodeli su svoju istoriju upravo
na Internetu. Time se samo potvrduje teza da socijalne determinante kao i ciljevi
komunikacije igraju znafajnu ulogu u sajber-univerzumu., Za neke teoretidare,
nezavisno od komercijalnih efekata, posebno su zanimljive druStvene i
psiholoske implikacije sajber-univerzuma. Jer za razliku od televizije koja
emituje svoje poruke pasivnoj publici, Internet pretpostavlja interakciju, t u
direktnoj je zavisnosti od korisnika. Branioci novih tehnologija, pomenutii
Trijumfalisti v Internetu vide moguénost za svojevrsnu »renecsansu slobodnog
govora«, a kako ukljucivanje u mrezu, od svakog korisnika ¢éini izdavaga,
Internet nudi moéna sredstva za oslobodenje javnog prostora od privatne kontrole
viasnika medija.

Katastrofi¢ari, medutim upozoravaju na mogucnost da sc putem sajber-
univerzuma, umesto stvaranja Globalnog seia, kako je to svojevremeno najavio
Makiuan, samo prodube razlike izmedu bogatih 1 siromasnih. Takode, upozorava
se na mogucnost ozbiljne zloupotrebe gradanskih 1 privatnih prava kao i na
opasnost od Sirenja kultwrme 1 socijalno neprihvatljivih  sadrZaja poput
pornografije, kriminala, rasne 1 verske netrpeljivosti itd. Najzanimijiviji aspekt
sajber-univerzuma, odnosi se na specificnu vezu Judskog iskustva | tehnologkih
performansi. Kompjuterski simulirant svet i elektronski organizovano iskustvo,
ukazuju na perspektivu susreta masine 1 coveka na skoro organskom nivou, pa su
neki teorctiGari skloni da govore o svojevrsnoj »bionickoj konvergenciji«
pomocu koje éemo svi jednog dana biti teliko kompjuterizovani da éemo modéi
da 3aljemo poruke dircktno 1z mozga, ¢ime se Covek delegira za ulogu
wreproduktivnog organa sveta masinac.

Istorija koncepta informatickog druStva ima mnogo izvora, kao Sto su dela
sociologa Daniela Belia 1 Alaina Touraine-a , futuristickih pisaca Tom Stoniera i
Alvina Tofflera, ali se ta utopijska perspektiva fegitimno pojavljuje kao opeija za
koju treba navijati, 1 u govorima mnogth politicara 1 politickih analiti¢ara
razvijenog sveta. Svi se, medutim, slazu da je na delu nova tehnoloska revolucija
koja menja socijalnu strukturu sveta. Umesto kapitala 1 rada osnovna roba su
informacije 1 znanje.
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Snaga ovih promena se crpi iz sinteze formalno disparatnik tehnologija kao Sto
su personalni  komjuteri, digitalne telekomunikacije, virtulana stvarmost,
nanotchnologije, biotchnologija kao 1 ogroman dijapazon multimedijskih
aplikacija 1 softvera koji omoguéavaju kreaciju, komunikaciju i transfer
informacija koje transcendiraju prosvetiteljsko/modemisticki koncept vremena 1
prostora. Promena strukture radnog vremena, rastuca komeptitivnost ogladivaca
koja dobija sve vedi znadai u okvirn CMC-a, specificno drudtveno raslojavanje,
promene u strukturi 1 prirodi jjudskih kontakata itd. predstavljaju izazovre teme
za teoretiCare medija, sociologe, psihologe, fiiozofe.

ima misljenja koja ukazuju na moguénost da sajber-univerzum ponudi
oslobadajuce opcije za obiéne ljude, koji tako mogu da stvaraju nove identitetete
prevazilazedi determinante klasc, pola, vere, nacionalnosti, uzrasta, obrazovanja
itd. Anonimnost i javnost, kao 1 promene u znadenju ovilr kategorija, takode
predstavljaju  znacaine teme za istraZivanje. CMC (Computer mediated
Communication} pruZa ogromne mogucnosti za zaposlenje, dobijanje saveta,
caskanje, ona predstavlja izazov konzervativizimu, ali i mogucnost za razvijanje
specificnog odosa prema sebi. Potpuno novi pojam sociialne akeije, kojl se ne
zasniva ni na bliskostl 1 nitl na zajednitkom fizickom iskustvu, veé na
umrezavanju i razmeni percepeija, moze biti izazov postojeéim socijalnim
strukturama. Kako mnogi ljudi nisu slobodni da biraju, ved predstaviiaju subjekte
razlicitih  socijalnih 1 ekonomskih uslova, nova iskustva CMC-a pruZaju
mogucnost za stvame kreacije ne samo u smislu dela u veé i u smishu socijalnih
identiteta, Fenomen Interneta u osnovi je socijalni fenomen, buduéi da je nova
drudtvena stvarnost koja se pomalja iz interakcija uéesnika, zasnovana na jezila i
izvorima informacija, podesnim za artikulaciju poruka koje su svrhovite, Ono §to
moZe bitl polaz za dalja istraZivanja, svakako je ¢injenica da sajber-komunikacija
relativizuje 1 granicu izimedu interpersonalne 1 masovne  komunikacie,
postavljajuéi time, implicitni zahtev da se prevrednuje €itav terminoloski
instrumentarjum komunikoloSke nauke. Rasprava o politickim implikacijama
Interneta fokusiva se na brojna pitanja: probiem pristupa. tehnodetermimizima,
enkriptike, intelektualne svojine, javne sfere, decentralizacije, anarhije, problema
roda 1 etniciteta itd. Tako se ovim pitanjima moZe pristupiti iz razli¢itih uglova i
tcorijskih orjentacijn, samo ncke od njilh otvaraju problem veze izmedu
komunikaciskih tehaologija 1 kultrumog mivea tormiranja identiteta. Aktuelna
pitanja odnose se na problem mogucnosti zaStite mreze od razhéitih tipova
zloupotreba, pa cak 1 »net terorizmag. Sa druge strane Internet se moZe razumeti |
lao prosirenje. odnesno, neka vrsta supstituta za postojede drudtvene instuitueije,
Internet je izvan svih decentralizevanih komunikacijskih sistema. Kao t u sluéaju
telefonske mreze. Internet predstavlja potpuno otvorenu komunikativiu mrezu
koja omogudcava slanje poruka mnegim primaocima kako u »realnom vremenug
tako i u smishs »pohranjivanjac« poruka. Kao mreza svih mreZa, internct sc mozc
neograni¢eno  §iriti, a broj korisnika  stalno  raste. Internet  pretpostavlja
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unifikovanje jezickih kodova, brisc granice u svakom pogledu, a posebno u
pogledu kulture i etniciteta i time potvrduje pretpostavku o decentralizaciji koja
je u samorm sreu digitalne tehnologije. Stavise, moZe se rec¢i da Internet redefinise
pitanja 0 mestu tehnoloskog, dematerijalizujuéi komunikaciju: jedini nacin da se
definidu tchnoloki efekti Intermeta je da se bude na Internctu kako bi sec
sagledale dimenzije elekironske geografije. Drugim redima, Internet je mnogo
vise drustveni prostor nego tehneloski novum.
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Summary

CYBER SPACE AND PUBLIC SPHERE

Internet represents filed of communication where the one can create new
social relation of power among iis users. Focus is on issue on structure.
dimensions and political implications of public sphere on the Iuternet, but at the
same tinie they bring into question one romantic concept of public opinion as it
was proposed by Habermas.

Key wards: Internel, communication, public, public opinion, public sphere,
sociableness, techno-universe, virtual
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RELACIONI MARKETING — KONCEPT KOJI
INTEGRISE MARKETING I ODNOSE S JAVNOSCU
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Rezime

Relacioni marketing predstavija savremenu fazu u razvoju marketinga i
fundamentalno se raziituje od postojedih menadZment pristupa, iz razloga $to
kupcafkorisnika posredno wvodi u organizacifu, kroz odredeni lanac vrednosti.
Uklanja se siroga granica gde prestaje delokrug organizacije, a pocinje
delokrug r3ifta, v wZem smisiu te veci. U tom smislu, svojim delom triisnih
odnosa s javnoicu, funkcija odnosa s javnoscéu doprinosi izgradnfi odnosa sa
kupcima, a korporativnim odnosima s javno§cu, stvara osnovu za opstanak
koncepta relacionog marketinga u realnom korporativiom okruZenju.

Kljuéne re¢i: relacioni marketing, odnosi s javnoicu, odnosi sa kupcima

1. Uvod

Relacionm marketing predstavlja savremen i lako primeniiv koncept, kojim sc
marketing funkcija moZe revitalizovati t preuzeti ulogu utemeljivanja
upravljanja strategijom ¢itave organizacije. Osnova za planiranje uvodenja
novog marketin§kog koncepta je svest o postojanju potrebe za zasebnom
funkcijom odnosa s javnod§cu, u domenu izgradnje dobrih odnosa unutar
organizacije, kao i organizacije sa razli€itim ciljnim grupama javnosti.

Usvajanjem koncepta relacionog marketinga, konkretna organizacija menja
sisteme motivacije i traga za promenom svakog drugog postojeceg aspekta
poslovanja, u cifju zbliZavanja same organizacije sa svojim  kupcima.
Maksimalni rezuliati postizu sc onda kada sc usvoje, ne samo neformalna
razmatranja odnosa sa kupcima, ved 1 formalni ciljevi & strategijc relacionog
marketinga.

Ipak, velila broj ljudi koji se bave marketing tcorijom, konstatovali su, na
osnovu rezaltata istraZivanja, da je marketing, kao poslovna funkeija, u jednom
trenutku dospeo u opadajuéu fazu svog Zivotnog ciklusa. Jednostavno, sve
manje je privladio interes da se u njega investira, osim za eventualnu
diverzifikaciju postojeéih marketingkih aktivnosti, sa akcentom na ekonomskoj
propagandi. Trend povecanja mogucnosti stvaranja konkureniski superiornije
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vrednosti. bio je zaustavljen. Pokazalo se da je uslov “oZivljavanja”, opstanka i
daljeg razvoja, ubrzano usvajanjc i primenjivanje dramatiénih promena u
komunikacijskim  aktivnostima, kako u samom Kkonceptu integracije
komunikacyskih aktivnosti, tako 1 u ogromnom potencijalu podrike
informacionom  tehnologijom  sa, u  polpunosti novim, strateskim
moguénostima.

Nasuprot mogucnostima jc otpor promenama koji je u velikoj meri
zastupljen upravo u organizacijama na na§im prostorima. Pre nego da
upravljaju promenama, marketing menadZzeri im se &esto suprotstavijaju,
smatrajuéi ih pretnjom i ogranifenjem njihovim okvirima kontrole ili
kreativnosti. Ipak, marketing funkciju treba osavremeniti novim naéinom
razmi$ljania, upravljanja i primenc. U tom konteksts, u savremenom
poslovanju, kao osnovni zadatak postavija sc usmeravanje ka izgradnji
optimalnog nivoa odnosa, kako sa kupcima, tako i sa ostalim grupama koje
¢ine mikrookruZenje konkretnog poslovnog sistema (dobavljadi, konkurenti,
distributeri i dr.), a koje u znadajnoj meri odreduju uslove i kriterijume trzi$nog
poslovanja u odredenim situacijama. Isto tako, ne sme se zanemariti ni znaéaj
dobrih  odnosa sa investitorima, finansijskim institucijama,  resornim
ministarstvom, medijima 1 dr, opet u cilju stvaranja dobrih odnosa, sa
konacrom svrhom zadovoljenja potreba kupaca i obezbedivanja dugoroénih
profitabilnih odnosa sa njima.

2. Osnove savremenog koncepta relacionog marketinea
3 -]

Obezbedivanje pobofjianja odnosa sa kupcima zahteva da s¢ u organizaciji
primeni jedno opSte, takti¢ko pobolj§anje v svim procesima vezanim za odnose
sa kupcima, bilo da je to potrebno izvesti brzo, bilo u toku vremena kroz
konstanino poboljSanje odnosa. Transformacija odnosa moze da se obezbedi
promenom asnove na koioj se zasnivaju postojeéi odnosi,

Za savremen marketing koncept, koji je karakteristitan po tome §to centralno
mesto zauzima orijentacija na odnose sa ciljnim grupama, usvojen je naziv
relacioni marketing, kao prevod anglosaksonskog termina relationship
marketing. Inae, kao ilustracija promena koje se defavaju u definisanju i
primeni savremenog koncepta marketinga, mogli bi se navesti i neki drugi
termini kojima se njegovo inoviranje adekvatno opisuje u inostranoj struénoj
literaturi: prijateljski marketing (Friendship marketing) (Baron, 1997), “jedan
na jedan” marketing (One to one marketing) (Pappers, 1995), lojalni marketing
(Loval marketing) (Gordon, 1998), marketing zasnovan na lojalnosti (Loyalty-
based marketing) (Frederick, 1993}, trajni marketing (Aftermarketing) (Vavra,
1995}, marketing orijentisan na izgradnju imidza (Image marketing) (Marconi,
1996}, povratni marketing (Reverse marketing) (Leenders, 1988) i sl.

Ipak, moglo bi se re¢i da navedeni pojmovi predstavljaju samo termine koji
s¢ koriste kada se opisuju aktivnosti, generalno svrstane pod pojam relacionog
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marketinga. Unutar svake funkeije u organizaciji, pa i unutar marketing
funkeije 1 funkcije odnosa s javnodéu, postoji visok stepen konfuzije u
interpertaciji pojma relacionog marketinga ili bar principa na kojima se on
zasniva, Moglo bi se reci da i onde gde se nastoji primeniti ovaj koncept, (o s¢
u najvecem broju organizacija ¢ini u delovima (pojedinacnim oblastima), zato
§to ne postoji jasna celina koncepta. Gracme McCorkell je izneo i svoju kritiku
(Pickion, Broderick, 2001) pojma relacioni marketing, komentariSuci da u
ovom pojmu nema ckskluzivaosti i da je marketing oduvek bio baziran na
uspostavljanju odredenil odnosa i da je bespotrebno ek sada ga nazvat
relacionim. Umesto toga, on predlaZe pojam “jedan na jedan” marketing (One-
to-one marketing). Ipak, zbog potrebe standardizovanja marketinSke
terminologije 1 rogobatnih prevoda nekih engleskih termina, autori rada su se
odlucili za termin rclacioni marketing, pod kojim se podrazumevaju sve
promene (opisane u daljem tekstu) u odnosu na tradicionalni marketing.

Vazno je, zbog eventualnih poistovedivanja, napraviti razhiku izmedu pojma
relacionog marketinga i nckih aktivnosti koje su ve¢ zastupljenc u konceptu
tradicionalnog marketinga. One, u suftini ¢ine bitne komponente relacionog
marketinga. a ne njegov supstitut.

Liéna prodaja, na primer, predstavlja instrument promoecije koji je
karakteristi¢an za (rzi§te robe reprodukcione potroinje. Podrazumeva
sagledavanje ponasanja kupaca i proces odlu¢ivanja o “kljuénim” kupcima i o
aktivnostima kojima bi se moglo uticati na sam proces prodaje da bi se stekle
izvesne prednosti u odnosu na konkurenciju. Medutim, li€nom prodajom ne
moze se obezbediti da potrebe donosioca odluka o kupovini budu u potpunosti
sagledanc, shvacene i zadovoljene kroz tipiénu duZinu procesa kupovine, Sama
li¢na prodaja ima potencijal da bude vi§c orijentisana na potrebe prodavaca
nego na potrebe kupaca, u ckviru ¢ega se moZze usmeriti na ubedivanje kupaca
o vrednosti kupovine odredenog proizvoda, viSe nego na dijagnozu kupéevih
potreba 1 njihovog eventualnog ukljudivanja u uticajne faktore kreiranja onth
vrednosti koje kupei Zele 1 za koje su voljni da plate. 1 relacioni marketing
ukljuéuje lidnu prodaju, ali u cilju konstantnog stvaranja novih vrednosti, koje
¢e biti formirane u saradnji sa kupcima 1 kae rezultat orijentisanosti na potrebe
procesa, a ne iskjjucivo na potrebe kupca ili prodavea.

Marketing na osnovu baze podataka (database marketing) €ini savremenu’
varijaciju koncepta tradicionalnog marketinga i podrazumeva prikupljanje 1
analizu pojedinaénih  Korisnickih podataka, kao 1 skladiStenje 1 prenos
informacija, u cilju uspostavljanja dvosmerne komunikacije, zadrzavanja svojih
kupaca i obezbedivanja njihove lojainosti. To jesu istovremeno i principi na
kojima se bazira koncept relacionog marketinga, ali se ipak ne moZe redi da se
ova dva koncepta medusobno podudaraju. Prilikom vodenja marketing
posiovania na osnovu baza podataka, vr§i se koncentracija na imperative
strategijskog marketinga, usmeravajucéi se iskjjucivo na razvoj informaciono-
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tehnoloske infrastrukture, kao podrike marketing procesima. Kljuéna pitanja su
ona poput profila kupaca, modeliranja predvidanja i sprovodenja analiza
neophodnih za efikasno sprovodenje marketing aktivnosti. Ipak, iako su ovo
vredne komponente, one ne opisuju u potpunosti jedan §iri i sveobuhvaitni
koncept. U tom kontekstu, marketing na osnovu baza podataka &ini samo deo i
podriku konceptu relacionog marketinga.

3. Integracija marketinga i ednosa s javno$éu u cilju razvoja
koncepta relacionog marketinga

Tokom razvoja funkcija marketinga 1 odnosa s javnodéu, njihova
meduzavisnost u procesu poslovanja postajala je sve evidentniia, Dok sredstva
trZiSnih odnosa s javnoScu postaju sofisticiranija, a sami trZiini odnosi s
JavnoSéu rasprostranjenije prihvaceni kao cfikasan instrument uspostavljanja
dugorocnih odnosa sa kupcima, dotle oni u praksi ne predstavljaju veliku
novost, bar u razvijenim zemljama. Neophodnost interakcije marketinga i
odnosa $ javnodéu lezi u neraskidivoj vezi izmedu imidZa organizacije i uspeha
njenih proizvoda na trzitu, posebno uzevsi u ebzir sve vedi znadaj koji se
pridaje jednoj i drugoj poslovnoj ablasti.

Postoji  tvrdnja (Caywood, 1997) da su komunikacijske aktivnosti
marketinga i odnosa s javnoiéu po prvi put integrisane 1899. godine, kada je
rekiamna agencija “N.W. Ayer” pomogla kompaniji konditorskih proizvoda
“The National Biscuit Company” da svoj proizved “The Uneeda Biscuits”
1zbavi iz krizne situacije, tako §to mu je dala novo pakovanje, potpuno razlicito
ime 1 marku. Uloga odnosa s javno$éu je u ovom kijuénom marketinikom
poduhvatu bila toliko delotvorna, da je agencija “N.W. Ayer” osnovala
sopstveno odeljenje za odnose s javno3éu 1919, godine. U periodu posle
drugog svetskog rata, odnosi s javno§éu su se intenzivno pripajali marketingu,
tako da su se 50-ih i 60-ih godina u poslovnoj §tampi poéeli pojavljivati ¢lanci
na tu temu. IstraZivacka agencija "The Marketing Report” objavila je 1993,
rezultate istraZivanja, po kojima je vie od treéine marketingkih izvrsilaca,
zaposlenih u industrijskim kompanijama, kompanijama za pruZanje usluga i
kompanijama za proizvodnju robe Siroke potrodnje, tro§i vise od 20%
celokupnog godidnjeg marketing budzeta za aktivnosti odnosa s javnoicu.

Ono $to je zajednicko za upravljatke funkcije marketinga i odnosa s
Javnoscu, a u femu se i ogleda osmovna potreba za usvajanjem koncepta
relacionog marketinga, je da se baziraju na pretpostavei da na izvréenju poslova
I zadataka komunikacije sa kupcima, treba da budu ukljugeni, posredno ili
neposredno, svi zaposleni u organizaciji. T jedna i druga funkeija, istovremeno,
orijentisane su ka uspostavljanju odredenih relacija izmedu organizacije i
cksternog okruZenja. Takode, onc neizostavno moraju biti u procesu
kontinuirane razmene informacija, sa ciljem da sc o organizaciji, posredno i
neposredno, stvori 3te poveljnija i potpunija slika u okruZenju. Iz ovoga
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proizilazi da poslovna komunikacija obuhvata veliki broj razli€itih poslova 1
zadataka na razli¢itim nivoima organizovanja i upravljanja, usmerenih na
stvaranje dobrog imidZa arganizacije.

Ono §to je zajednicke za marketing 1 odnose s javnoSdéu su smernice za
ponasanje 1 stav zaposienih, radi ostvarenja utvrdenih ciljeva u odnosu na
javnost. Sustinska raziika postoji u naéinu njihove komunikacije sa ciljnim
grupama, a u fom smislu i potreba za integracijom, zbog uvedanja dejstva
sinergijom. Kontakt i komunikaciju sa okolinom, organizacija ostvaruje preko
svojih  predstavnika, prodajnog osoblja, zaposienih, kreditora, kupaca,
potro§aca, dobavljaca, poslovnih partnera 1 drugih saradnika. Svi oni direktno
ili indirektno prenose poruke o organizaciji. Nekada su te poruke dobre, nekada
ioSe, a nekada samo loSe interpretirane, ali uvek imaju snaZniji odjek nego
jednosmerne promeotivne poruke, proizadie iz neke od aktivnosti marketinikog
odeljenja ili agencije. Integrisanje informativnih 1 promotivath poruka,
nesumnjivo povedava uspeh komunikacije sa kupeima, ali i sa drugim ciljnim
grupama koje uti¢u na uspeh korporativne komunikacije 1 posredno, na trisne i
finansijske rezuliate.

Odnosi s javno$cu ne teZe da situaciju prikazu boljom nego §to jeste 1 ne
kriju istinu. Odnosi s javnoSéu nisu neopipljivi. Njihove rezultate je moguce
izmeriti. Mnoge organizacije danas pridaju ¢ak vecu vaZznost trzi§nim odnosima
s javno§cu, kao instrumentu marketinike komunikaciyje koji je znadajniji od
same ckonomske propagande.

Trzidni odnosi s javno$cu dobijaju sve znadainiju ulogu u upravijanju
odnosima sa kupcima, jer poseduju neproceniivi sastojak, koji je od sustinske
vaznosti za svaki uspeSan program marketinga - sposobnost da se
predstavljanju organizacije 1 njenog proizveda da na verodostojnostl.
Neosporno je da ¢e primalac poruke uvek vide verovati objektivnom izvestacu
(novinary, zadovoljnom koméiji i sl.) nego samoj organizaciji koja se hvali
svojim rezultatima, ma koliko oni bili taéni. Ovo je od posebnog znacaja, jer
danadnji kupci postaju sve viSe skepticni i imaju manje poverenja u promotivie
poruke. Istrazivanjem sprovedenom na americkoj popuiaciji ukazuje se na to da
je "sedam od deset ispitanika odgovorilo da jako slabo veryju ili uopste ne
veruju u reklame koje vide na televiziji ili u Stampi.” (Rossiter, Percy, 1998)

Veliki broj kupaca jednostavno ignoriSe prodajne poruke, zbog potrebe koju
imaju da im se suptilno saopstava, a ne da im se agresivno prodaje, tako da njih
treba “pokriti” porukama odnosa s javno3cu. U tom smislu, ukoliko jedna
organizacija, konkretnim aktivnostima odnosa s medijima, uspe da dobije
podriku vodecih medija, posredno emitovana poruka ima viSe Sansi da bude
apsorbovana i prihvacena, nego u slu€aju kada sama organizacija bezgraniéno
{(u resursnom i finansijskom smislu) ulaZe iskljuéivo u ekonomsku propagandu.
David Ogitvy je u svom delu “Ogilvy on Advertisin™' napisao: "Prosean
novinski ¢lanak ¢ita Sest puta viSe [judi nego proseénu ckonomsko-
propagandnu poruku. Proseénu ckonomsko-propagndnu poruku procita jedna
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osoba u njih dvadeset. Zakljucujem da izdavadi komuniciraju bolje sa irokim
auditorijumom, nego organizacije koje Zele da se reklamiraju.”

Ono §to odnose s javnoséu ¢ini efektnom u sprovodenju koncepta relacionog
markelinga, je to $to je jedna od osnovnih ciljnih grupa odnosa s javnoséu
upravo ciljna grupa kupaca. Sa druge strane, osnovni zadatak savremenog
marketinga je, ne samo da osvoji nove kupee, vece, pre svega, da zadrzi kupce 1
da sa njima izgradi odnos medusobnog poverenja i odanosti. Ciljevi jedne
organizacije se krecu od ostvarivanja prodaje ka stvaranju tzv. “dozivotnog
potrosaca’™. Sve vedl broj organizacija poinje da posmaira kupca kao
vlasni§tvo; da bi zadrzale ovo vlasniStvo, podinju da svoju marketing
orijentaciju  pomeraju od markelinga zasnovanog .na transakeijama  na
markeling zasnovan na dobrim poslovnim odnosima (Egan, 2001). Da bi sc
ostvarili stabilni i dugoro¢ni odnosi sa kupcima, nije dovoijno proizvesti pravi
proizvod i plasirati ga na pravom mestu po pravoj ceni i pod pravim
komunikacijskim okolnostima (marketingki aspekt), niti pak obezbediti
funkcionisanje dvosmerne komunikacije u cilju uspostravljanja i odrZavanja
odnosa sa ciljnim kupacima (aspekt odnosa s javnoicu). Da bi se u potpunosti
ovladalo poslovnom koneepeijom relacionog marketinga, ncophodna je
integracija jedne 1 druge funkeije. Na slici 1. dat je uporedni prikaz osnovnih
karakteristika marketinga i odnosa s javnoicu.

B e R T ey =

i Marketing Qdnosi s javnodéu Q

e Ponuda proizvoda koji odgovara o Pokazivanje simpatije i o

a kup&evim potrebama i Zeljama saosecanja prema kupeima i

o Ponuda proizvoda po ceni koju je o Formiranje dvosmere

kupac spreman da plati komunikacije sa kupcima A

e Obezbedivanje dostupnosti o Formiranje dugorognil odnosa sa -

proizvoda kupcu kupcima

o PruZanje odredenih informacia e Otvaranje | odrzavanje i

kao pomoé pri kupavini komunikacije sa kupeima : ;«

|| ©  Obezbedivanje posleprodajnih o Kemunikacija sa kupeima, i

i ustuga (komunikacijskih i nezavisno od faze procesa g

3 servisnih} kupovine u kojoj se nalaze

o  Osnovu komunikacije ¢ine: s Osnovu komunikacije &ine;

o karakteristike proizvoda, visina ¢injenice,vesti, dogadaji i

! cene k.
-

Slika 1. Pojedinaéni deprinosi marketinga i odnosa s javnoicu

U prilog integraciji aktivnosti marketinga i odnosa s Jjavnoscéu, Sandra
Moriarty, profesor na univerzitetu u Koloradu kaze: "Mozak Jjednog kupea ne
pravi razliku izmedu promeotivoe poruke i poruke odnosa s javnoicu. Umesto
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toga, on sakupija informaciie o konkretnoj organizaciji 1/ili njenom proizvodu
iz mnogobrojnih izvora i sastavija mozaik. Isto tako, u svom svakodnevnom
Zivotu, Hudi automatski povezuju poruke kako bi stvorilt sliku ili miShenje"
(Caywood, 1997).

4. Specifi¢nosti koncepta relacionog marketinga

Razumevanje kljuénih vrednosti za kupca uvek je bilo osnovmi faktor
marketing odlucivanja. Vremenor, u ovaj problem ukljuéena je i, verovatno,
najznadajnija komponenta: utvrdivanje konkretnih vrednosti za pojedinaéne
kupce. U tom kontekstu, potrebno je utvrditi it novi sistem upravljanja
navedenim promenama. Koordinacija komunikacijskih aktivnosti sa kupcima
postaje novi izazov u turbuientnom marketing okruZenju, tako da tradicionalni
pristupi marketing planiranju postaju zastareli. Dokoli¢arsko planiranje 1
inertna realizacija procesa komunikacije sa  kupeima, predstavijali su
nepovoljnu osnovu i predstavljaju proslost. Dvosmemna komunikacija 1 skoro
trenutno odludivanje u interakeiji sa kupcima, ne samo da su poZeljni, vec ée
vremenom predstavljati 1 jedan od kljuénih standarda marketing komunikacije.

Relacioni marketing zasniva se na tradicionalnim marketing principima. Ipak
postoji sultinska razlika. Tradicionalni marketing se definiSe kao proces
identifikovanja 1 zadovoljenja potreba kupaca, bolje od konkurencye, u cilju
ostvarenja organizacionih ciljeva 1 zadovoljenja Sire druStvene zajednice.
Relacioni marketing mogaoc bi se definisati kao razvojni proces identifikovanja
i krelranja nove vrednosti, zajedno sa pojedinaénim kupcima, a zatim podela
koristi od ovoga tokom Zivotnog perioda udruZivanja i saradnje (Gordon,
1998). Ukljuéuiec medusobno razumevanje, usnmicravanje 1 kontinuirani razvoj
odnosa izmedu organizacije 1 odabranih kupaca ili logi¢nih grupa kupaca (nc
treba “po svaku cenu” individualizovati traznju u slucajevima kada
zadovoljenje potreba pojedinaca nema znacajnog efekta ni za organizacijy, a ni
za samog kupca), obostrano kreiranje vrednosti 1 podeiu kroz uzajamnu
zavisnost i organizaciono odredivanje.

Dugoroénim planiranjem, organizacija koja je usvojila koncept relacionog
marketinga, prebacuje akeenat sa prodaje svog proizvoda na izgradivanje
poslovnog modela baziranog na: profitabilnijoj izgradnji oblasti poslovanja,
odredivanju obima proizvodnje prema skali zahteva kupaca 1 folkusiranju na
izgradnju odnosa sa kupcima, pre nego na profitabilnost proizvoda (slika 2).
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Marketing istrazivanje

a) Tradicionalni marketing

Organizacija

o ) Odabrani kupci
b} Relacioni marketing

Slika 2. Razlika izmedu tradicionalnog i relacionog marketinga

Generalno, mogio bi se navesti Sest dimenzija relacionog marketinga koje
odreduju njegovu specifiénost u odnosu na tradicionalnu definiciju marketinga
(Gordon, 1998):

e Doprinosi stvaranju nove vrednosti za kupce i podeli tako kreirane

vrednosti (odgovornosti i koristi) izmedu organizacije i kupaca;

e Kbhuénu ulogu pojedinaénih kupaca identifikuje kroz definisanje
vrednosti koju oni Zele, a ne kroz njihove karakteristike. Umesto
utvrdivanja i obezbedivanja ove vrednosti u vidu “proizvoda”, kupac se
motivi§e da pomogne organizaciji u obezbedivanju skupa koristi koje im
zaista trebaju. Vrednost je tako kreirana sa kupcima, ne za njih;
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o Postavlja zahteve organizaciji da, kao posledicu ovakve poslovne
strategije 1 fokusiranja na kupce, dizajnira i odreduje svoje poslovne
procese, komunikaciju, tehnologiju t jjude, kao podrsku vrednosti koju
pojedinaéni kupci Zele;

o KarakteriSe stalni zajednicki napor kupea i organizacije. Kao takav, on
funkcionise u realnom vremenu:

o Dopriosi fleksibilnom utvrdivanju vrednosti za kupca, tokom njegovog
kupovnog Zivetnog ciklusa, nasuprot striktnom utvrdivanju vrednosti
koju treba nuditi prilikom svake prodajne prilike. U prepoznavanju
Zivoine vrednosti uspostavlja se progresivna veza sa kupcima;

o Doprinosi izgradivanju lanca odnosa unutar organizacije i izmedu
organizacije 1 njenih ciljnih grupa odnesa s javnodcu, radi stvaranja
vrednosti koju kupei Zele.

Generisane, ove dimenzije mmaju potencyjal da transformiSu posiovnu
koncepeiju, usmeravajuci svoje elemente 1 procese ka fleksibilnosti
preduzimljivosti. Da bi se uspostavile pravovremene veze izmedu organizacije
1 njenih kupaca, ona se¢ oslanja na sledece kategorije unutar organizacijc:
tehnologiju, proces, lude, znanje 1 pronicljivost. Usvajanjem koncepta
relacionog  marketinga, organizacija  konkretizuje pomenute lkategorije,
fokusiranjem na sledeée oblasti (Gordon, 1998):

e Uvoedenje novih tehnologija i procedura za komunikaciju sa
pojedinafnim kupcima i njihovo usluZivanje

Organizacije mogu ponuditi pojedinaénim kupcima lanac vrednosti koje
Zele, redizajniranjem postojecih posiovnil procesa 1 uvodenjem novih
tchnologija i procedura na odgovarajuci racin. Na primer, prilikom uvodenja
direktnog marketinga, prodajni proces sc “nanovo’ dizajnira i ukljucuje se
tehnologija bez tzv. medukanala prodaje kojom bi distribucija dobila ebelezja
masovnog usluZivanja. §to bi organizaciju uslovno udaljilo od usvajanja samog
koncepta relacionog marketinga. Organizacije, koje su spremne da uvedu nove
tehnologije 1 procedure u svoje poslovne procese, imaju potencijal ne samo da
sc pribliZze pojedinaénim kupcima, veé 1 da dobiju znaéajnu konkurentsku
prednost | zauzmmu mesto inovatora.

o  Formiranje lanca odnosa sa razli¢itim trZi¥nim strukturama

Prema tradicionalnom konceptu marketinga, organizacije, u nameri da
povecaju efikasnost kanala nabavke i prodaje, nastoje da se snabdevaju i
distribuiraju proizvodima ili uslugama u odredenom vremenu, po odredenom
kvalitetu 1 u trofkovnim okvirima. Ipak, usled promenljivosti zahteva kupaca i
na osnovu ukazanih potreba za individualizacijom trZisnih segmenata, mozda
bi bilo edgovarajuce za organizacije da usvoje fleksibilniji sistem snabdevanja i
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distribucije, zasnovan na izgradnji lanca odnosa u okviru vertikalnih marketing
kanala, a sa ciljem upravljanja potrebama i ponadanjima kupaca. Na primer,
jedan takav lanac odnosa mogao bi da ukljucuje: akeionare, zaposlene,
snabdevace, bankare 1 investitore, u funkeiji preprodavaca i trgovaca. Pri tome,
svako od njih imace razliéite potrebe i svako éc Zeleti da ima koristi od
stvaranja i podele vrednosti, koje je konkretna organizacija razvila u saradnji sa
krajnjim potro3acima.

o Redefinisanje pojedinaénih instrumenata marketing miksa

Usvajanjem koncepta relacionog marketinga potrebno je redefinisati i
principe na osnovu kojih se kombinuju instrumenti marketinga kao i1 same
instrumente: proizvod, cena, promocija i distribucija i prodaja. Tradicionaina
formulacija marketing miksa odgovarajuéa je u slucaju kada je potpuno
opravdano usmeravati konkretne aktivnosti na specifitne scgmente triista.
Medutim, koncept marketing miksa se znadajno menja kada je potrebno trZisni
segment svesti na jednu osobu 1l organizacju 1 kada su postavijeni ciljevi:
uspostavljanjc saradnje, zajednicko stvaranje vrednosti proizvoda/usluge i
obczbedivanje ponovljene kupovine. Prema Kotleru, tradicionaina 4P
transformiSu se u tzv. 4C (slika 3).

Proizvodfusiuga
{(Product/servicg

Cena
(Price)

Distribucijafprodaja;f
{Flace)

Premocija
{Promalion)

Slika 3. Transformacija 4P u 4C (Kotler,.Armstrong, Saunders, Wing,
1997)

Prema wradicionalnom marketing pristupu, organizacija “neguje” koncept
proizvoda, sprovodi adekvatna marketing istraZivanja i vezuje svoje aktivnosti

za razli¢ita istrazivanja i razvojne inicijative, medutim razvoj proizvoda obavlja
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se necito kasnije. Usvajanjem koncepta relacioneg marketinga, sprovodi se
realna interakeija izmedu organizacije i nienth prioritetnih kupaca, sa namerom
da se izade brze u susret zahtevima kupaca, v odnosu na konkretan proizvod.

Cenu, prema konceptu tradicionalnog marketinga, formira organizacija na
osnovu usvojenc strategije cena, najéedce u odnosu na konkurenciju ili druge
trzidne faktore. Prema relacionom marketingu, cena preizvoda varira prema
preferencijama i uslovima kupaca, sa stalnom tendencijom prilagodavanja. Na
primer, kada kupci imaju zabtev da bi proizved trebalo da ima specifiéne
osobine 1 da pojedine usluge treba vrditi pre, za vreme 1/ili posle prodaje, oni
Zele 1 da plate za svaku pojedinaénu komponentu takvog vrednosnog skupa.

Promocija, prema konceptu tradicionalneg marketinga ima zadatak da
svima, unufar specificnog trziSnog scgmenta, poSalje signal da konkretan
proizvod treba kupiti. Relacionim  marketingom se, umesto toga, daje
pojedinaénom kupcu moguénost da odluél kako Zeli da komunicira sa
organizacijom, koliko ¢esto i sa kim konkretno. Masovna promocija postaje
podrika u izgradnji pristrasnosti prema organizaciji ili marki, pre nego §to se
time Zeli uticati na direktnu prodaju. Usvajaniem koncepta relacionog
marketinga dolazi do integracije strategije potiskivanja i strategije privlacenja
(tzv. push t puli strategija), Sto je ilustrovano slikom 4. Na trzitu potrognih
dobara organizacije pruZaju kupcima ¢itav spektar moguénost: da komuniciraju
sa njom 1 da dobiju Zeljene informacije uredene prema njihovim preferencijama
1 ponasanju.

Tok proizvoda

Slika 4. Integracija strategije privlacenja i strategije potiskivanja

Distribucija | prodaja, prema konceptu tradicionalnog marketinga,
predstavljaju mehanizam transfera proizvoda ili nicgove marke od proizvodaca
do krajnjeg potrofaca. Prema konceptu relacionog marketinga, ovaj
marketindki instrument posmatra se @ definiSe iz perspektive kupca koji
odluCuje: gde, kada i kako da kupi neki iz asortimana proizvoda koji &ine
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ponudu Konkretne organizacije. Videna na ovaj nacin, distribucija nije kanal
ved proces, kojim se kupcima omogucava da biraju od koga 1 gde ce dobiti
vrednost koju Zele.

I. Gordon je i%ac i korak dalje i postavio novi miks instrumenata
karakteristi¢an za relacioni marketing “11C”, koji zamenjuju tradicionalni
marketing miks “4P”, i &ine ga (slika 5): Kupac (Customer), Kategorije —
Proizvod i usiuga (Categories), Sposobnosti zaposlenih i organizacije
{Capabilities), Troskovi, profitablnost i ostvarena vrednost (Cost, profitability
and value), Kontrola toka gotovine (Control of the contact to cash processes),
Saradnja i integracija {Collaboration and integration), Stvaranje novih
vrednosti za pojedinaéne kupce (Customization), Komunikacija, interakcya i
pozicioniranje (Communications, interaction and positioning), Ocenjivanje od
strane kupaca (Customer measurements), Briga o kupcu (Customer care),
Lanac odnosa (Chain of relationships).

Kawegorije

Kupgi
Sposobnosu

Lanag
meduaddnesa
Trodkovi,
profitabilnost |
05tvanEng
vradnosu

Briga o
kupgu Kontrola toka

gotaving

Coenjivanje od

strana KUp&ca Saracinja | int2gracija

stvarane novih

e i
Homunikazie, vrgdnost

insrakoia i
ulrdivani2 pozicie

Slika 5. Instrumenti miksa relacionog marketinga (Gordon, 1998)

o Izbor pojedinaénih kupaca i suZavanje ciljnog trZista

Korid¢enjem principa relacionog marketinga, organizacije svoje poslovne
napore usmeravaju ka odgovarajudim kupcima, za koje je procenjeno da
predstavljaju realni potencijal, i istovremeno se ograni€ava prioritetni fokus
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potencijalnih kupaca, izostavljanjem onih koji po odredenom kriterijumu nisu
odgovarajuéi.

o Obezbedivanje rasta diferencijacijom i diverzifikacijom odnosa sa
razli¢itim trZinim strukturama

Organizacije koje formulidu strategiju zadovoljenja kupaca na nacin na koji
oni to #ele, neretko treba da urade nesto §to ranije nikada nisu ili postojece
aktivnosti treba da sprovedu na potpuno novi nacin. Takode, organizacija moze
u poveéanom obimu distributirati proizvode ili usluge drugih organizacija, ili
se udruZivati sa orgamizacijama sa jaéim ili znacajnijim vezama sa Kupcima,
radi distribucije njihovik proizvoda ili wusluga. Ovo predstavlja znaajno
odstupanje u strategiji za one organizacije koje su izgradile svoje poslovanje na
principima poveéanja obima prodaje sopstvenih proizvoda. Usvajajuéi koncept
relacionog marketinga organizacije moraju da preorijentiu svoje odnose sa
razligitim subjektima iz svog poslovnog okruZenja, od rivalskih i takmiéarskih,
do videnja drugih organizacija kao potencijalnih partnera za saradnju, na
obostranu korist, a u cilju sveobuhvatnog zadovoljenja potreba kupaca, kao 1
¢lanova Sire drudtvene zajednice.

o Dodecljivanje jedne od glavnih pozicija menadZeru za odnose sa
kupcima

Usvajanjem koncepta relacionog marketinga, organizacije nastoje da
uspostave interaktivan odnos sa svojim ciljnim grupama, u svim fazama
kreiranja vrednosti, traeéi inovativne nacine za pronalaZenje novih i znacajnih
koristi. Uloga upravljanja odnosima sa kupcima podrazumeva preuzimanje
odgovornosti uspostavljanja efikasne komunikacije i uspostavljanje delotvorne
sprege  odgovarajuéih tehnologija, ljudi i procesa, saradujuéi sa drugim
menadZerima unutar organizacije. MenadZer odnosa sa kupcima treba da
obezbedi uspostavljanje saradnje sa pojedinaénim kupcima na obostranu korist.
Takode, on treba da upravija unuiradnjim procesom Kreiranja i revizije
proizvoda/usiuge, sa svima omima koji uspostavljaju odredenc relacije sa
kupcima, koriste¢i odgovarajuéu tehmologiju i poslovne procese. Uopste,
primenjujuci principe relacionog marketinga, svaka osoba unutar organizacijc
komunicira sa kupcem i zajedno sa njim kreira optimalnu ponudu, pod okriljem
menadfera odnosa sa kupcima, koji sve to nadgleda. Menadzer odnosa sa
kupeima uspostavija saradnju i sa donosiocima odluka koji uti¢u i koji su deo
procesa kupovine, ukljudujuéi osobe koje su predstavnici udruzenja potrosaca i
sl.

5. Zakljucak

Aktuelee promene u poslovnom okruZenju ukazuju na to da je potrebno
izvrsiti promenc uw marketing koncepeiji, da bi se obezbedilo uspesno
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postovanje u skladu sa najnovijim trendovima. Naime, umesto orijentisanosti
na zadovoljenje potreba kupaca i izgradivanje odnosa sa kupcima, baziranim na
performansama proizvoda, treba izgradivati odnose bazirane na lojalnosti.
Odnosi sa kupcima bazirani na lojalnosti vode ka formiranju ncke vrste
partnerstva izmedu konkretne organizacije i njenih kupaca, kojim se garantuje
ostvarivanje dugoroénih rezultata.

U sredistu koncepta relacionog marketinga je poznavanje kupaca i
iskori§¢avanje savremenc tchnologije za njihovu identifikaciju, ne kao
bezliénih, nepoznatih grupa ljudi, ve¢ kao ljudskih bi¢a sa imenima, adresama,
kupovnim navikama, porodicama i prijateljima i svim drugim stvarima, koje
doprinose utvrdivanju i razumevanju uticaja, odnosne efckata raznih programa
komunikacije. Sve ovo bilo bi potpuno nemogucée bez podrike odredenih
aktivnosti odnosa s javno$cu. Naime, slanje poruke treba posmatrati sa
stanovidia kupea, ne kako komunikator smatra da ju je poslao, veé kako ju je
kupac primio. Prevedeno na jezik odnosa s javnoicu, to znagi da poruke treba
usmeriti na pojedinagne kupce, a ne na $iroki auditorijum i da treba meriti
efekte komunikacije u odnosu na pojedinaéne kupce, a ne izlazne elemente.
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Summary

RELATIONSHIP MARKETING - CONCEPT OF
INTEGRATION OF MARKETING AND PUBLIC
RELATIONS

Relationship marketing presents a recent phase in development of marketing
and it is essentially different of present management concepts. The main
difference is that it indivectly guides customer/consumer in organization trough
a deterniined value chain. The strict barrier of organizations framework is
erased and begin a field of market in a short sense of word. That is the way of
contribution of public relations finction to developing customer relations, and
with corporative public relations creates base for subsistence of relationship
marketing concept in real corporative environmment.

Key words: Relationship Marketing, Public Relations, Customer Relations
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OSNOVE LOBIRANJA

Prof. dr Besim Spahi¢

Danas, vise nego ikada,
politika je komunikacija.
Da biste uspjeli, morate biti
komunikativaiji od drugih.

Gerhard Schrdder, njemacdki kancelar

Lobiranje je...

Rije¢ "lobi" vodi porijekio od latinske rijeéi ,Jabium™ §to znali predvorje.
Prema pravnoj enciklopediji rijed Lobby predstavlja organizaciju ili drutvenu
skupinu koju obrazuju lica koja nisu &lanovi zakonodavnog tijela, s ciljem da
utiéu na rad zakonodavea. Ovim terminom oznacavaju se i radnje ovih skupina
preduzete u pormenutom cilju. Njime se obuhvataju samo oni oblici djelovanja
na drzavnu vlast i njibovi nosioci koji su usmjereni na jednu granu drzavne
viasti-zakonodavnu. U tom smislu freba razlikovati znafenje obuhvaéeno
terminom “interesne grupe’ od znaenja obuhvacenog ovim ireminom.
Djelovanje interesnih grupa usmjereno je na drzavnu vlast u ¢jelini, najée$ce na
izvrinu vlast, dok je djelovanje lobija svedeno na zakonodavnu viast. Pored
toga, lobiranje je samo izraz i orude ncke interesne grupe, a ne 1 sama ta grupa.
Oblici i metode uticaja na zakonodavno tijelo su razliciti. Izvorno, oni su se
sastojali u neposrednom dodiru élanova lobija sa ¢lanovima zakonodavnog
tijela, ali su §irenje birackog prava, i nagli i ogromni razvitak sredstava
masovnog komuniciranja naveli lobi da upotrebljavaju posredne oblike uticaja
na ¢lanove zakonodavnog tijela, prvenstveno odgovarajuéim mobilisanjem
javnog mnjenja. Jedno vrijeme metode takvog uticaja bili su podmicivanja i
druga nemoralna sredstva, ali su se oni uglavnom danas iskorijenili. Pod
uslovom da postoje institucionalizovani oblici zastite opStedrudtvenih interesa,
postojanjc lobija ne moze se uzeti a priori kao politicke zlo.

Lobby zna¢i raspravlijati u predvorju, uticati privathim razgovorom na
zastupnike, progurati ( zakon) privatnim razgovorima sa zastupnicima, ali i
spletkariti, kriomice ili potajne raditi.’

! Englesko- hrvatski rjeénik, Rudolf Filipovié, Skolska knjiga. Zagreb, 1996.



Besim Spakié Osnove fobiranju

Lobist jc politicar keji privatnim razgovorima nastoji pridobiti narodne
zastupnike za svoju politiku.”

Webster’s Dictionary daje kratku definiciju lobiranja koja glasi: fobiranje je
obratanje ¢lanovima parlamentarnog skupa u namjeri da se utife na
zakonodavstvo.

Mnogi lobiranje povezuju sa korupcijom §to sc ne moZc u potpunosti
negiratl.

U knjizi fgra modi, u kejoj sc opisuje kako zapravo Vasington funkcionise,
autor Hedrik Smit tvrdi da je "lobiranje” oduvijek nosilo sa sobom mmnoge
negative konotacije. Smit tvrdi da se pogotovo ranije na lobiranje gledalo kao
na nesto "gredno 1 gotovo pokvareno”, neto Sto je u ofima javnosti izazivalo
tek male bolje prizvuke od rijedi "mafija”. Prema Smitu, stari nagin lobiranja
podrazumjevao  je posvedivanje paZnje  najuticajnijim  senatorima |
kongresmenima, priredivanje kokicla i prijemna u njihovu &ast, ili redovne
telefonske kontakte uoci nekog vaznog glasanja. Da bi se danas prodrio do svih
centara moci u Senatu 1 Kongresu mora se potroSiti neuporedivo vise novea,
znanja 1 istrazivacke tehnike, 1 taj posao se obitno prepuita specijalizovanim
fobisitickim agencijama koje nastoje da za odredence teme izazovu i reakeiju
tzv. obignih gradana,

Razlika 1zmedu regularnog razgovora i lobiranja jeste u tome $to lobiranje
mora biti ciljano 1 planirano traZenje istomiSlicnika tj. nosioca stavova i
odredivanje na koji ée nadin taj ncko prenositi zajednitke stavove. U
druStvenom smislu  lobiranje predstavija vazan sastavni dio svakog
demokratskog zakonodavnog 1 politi¢kog procesa.

Historijski razvoej lobiranja

Jo§ u antitko doba nevezano za viadajuée strukture, govornici su branili
privatne interese. Lobiranjem, u &isto verbalnom obliku, bavili su se najbolji i
najveci govornici poput Demostena i Cicerona.

Politicko znaCenje rijeci lobiranje potice iz polovine 17. vijeka. U tom
periodu  Engleskoj u parlamentu odredena jedna soba koja je sluzila
poslanicima za primanje gradana, koji su dolazili sa posebnim zahtjevima. Ipak
puno znadenje ta rije¢ dobija u americkoj politickoj praksi, da bi vremenom
usle u rjeénike gotovo svih svjetskih jezika. Usvajanjem prvog amandmana
Ustava SAD-a 1791.godine regulisano je pravo gradana na odbranu sopstvenih
nteresa kod vlade. Iste godine su u Francuskej Le Sapelijeovim zakonom
profesionalne grupacije gradana zabranjenc. Willam Hull angazovan je od
strane ratnih veterana iz drzave Virdzinija 1792. godine, da lobira za refavanje
njihovog statusa, §to predstvalja prvi zabiljezeni slucaj lobiranja koji sc desio.
U devetnaestom vijeku sa snaznim razvojem kapitalizma javlja se u SAD-u jak

-

Rjecnik stranih rijec, Bratoljub Klai¢, “Tiskara Rijeka”, Rijeka, 1990,
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Anali poslovae ekonomije

uticaj poslovnih krugova u sektoru poljoprivrede (pamuk), bankarskom
sistemu, Zeljeznicama. U Francuskoj potinje korporacijsko lobiranje banaka,
proizvodaca vina i drugih. U svim zemljama zapadne demokratije jaCa uticaj na
poslanike. To je period kada lobiranjem poéinju da se bave profesionalne
korporacije. Lobiranje je lako prihvaéeno u anglosaksonskim vecinski
protestantskim zemljama. Na otpore nailazi u latinskim, katoli¢kim zemljama,
gdje je sumnjiv svaki demar§ koji se ne podudara sa opStim interesom. Tek
1901.godine su u Francuskoj priznata udruzenja lobista. Izmedu dva svjetska
rata nove tehnologije, poput hemijske, encrgetske i automobilske, prerastaju u
uticajne ckonomske sckiore. Sa New Dealom, nakon recesije 30-tih godina
prodlog vijeka, u Sjedinjenim Americkim Drzavama, pojavijuju se novi
partneri drzave — sindikati 1 drugi pokrett.

Pocetkom 50-tih gedina XIX vijeka kada su utvrdena pravila lobiranja u
americkom Kongresu, lobiranje je dostigao svoj vrhunac kae nadin uticaja u
politici. S izgradnjom Evropske zajednice pocetkom 50-tih godina prodiog
vijeka radaju se isto evropski lobiji, usmjereni ka institucijama.

Lobiranje u Evropskom parfamentu poéetkom 1991. godine, izazvalo je
dosta uzbudenja 1 negodovanja. Odredene grupe za pritisak maliretirale su
poslanike u namjeri da ih navedu da potpidu peticije, nastala su radna
dokumenta koja su unaprijed bila rasporedena u sali za sastanke, doSlo je do
nepravovremene upotrebe evropskog logoa. Odmah se pocelo s uvodenjem
procedura. Danas predstavnici intercsnih grupa moraju da se upiSu u registar,
koje vode kvestori, pripadnici obezbjedenja, §to podrazumijeva odredena
pravila ponalanja. Zauzvrat dobijaju specifiénu propusnicu kao 1 omogucen
pristup odredenom  broju internih  dokumenata. Poslanici u  Evropskom
parlamentu moraju da prijave placenc aktivnosti, ali ne i iznose honorara. Ipak,
zabranjeno im je primanje poklona ili donacija od trecih lica, ali smiju
prihvatiti podr$ku u vidu sredstava ili osoblja, kako bi obavljali svoje
aktivnosti, Ove obaveze zoatno su manje u odnosu na zahtjeve americkog
Zakona o lobiranju (Lobbying Act} i njegove finansijske transparentnosti.

Evropska komisija trenutno posjeduje bazu podataka o lobistimaima,
definisan pravilnik ponaSanja i pobolj$anu transparentnest radova kroz favoe
sjednice 1 informativne seminare. Na taj nalin je organizovala dijalog svojih
sluzbi s interesnim grupama.

Danas je lobiranje legitiman | ncophodan dio svakog demokratskog
politickog procesa. Odluke vlade uticu istovremeno i na ljude i na organizacije,
a iuforﬂzacije se moraju prezentovati na nacin koji ¢e proizvesti “ispraviu’
odluku. -

¥ Lobiranje, Jovan Ratkovi¢, LSPR, Beograd, 2006.



Besim Spahi¢ Qsnove lobiranja

Vrste lobiranja

Klasificiranie lobiranja se mozZe izvrsiti prema Zeljenom cilju, nadinu i
strategiji.

Defanzivne lobiranje je ogranicavanje procjenjenih negativnih posljedica.

Ofanzivno lobiranje je podr§ka osmiSljavanju, odnosno provodenju projekta i
izvlaenje maksimuma uprkos postojanju suprotnih interesa.

Neposredno lobiranje podrazumijeva samostalno djelovanje preduzeéa ili
udruZenja koje po potrebi predstavija konsultant.

Posredno  lobiranje  je zastupanje odredenih interesa posredstvom
organizacija kao §to su sindikati, savezi, ad hoc udruzenja.

Predupredujuce lobiranje podrazumijeva postavljanje svojih Ludi u
strukture,

Korporativno lobiranje znaéi ofuvanje stecenih prednosti 1 odbijanje
pronyjena.

Feudalno lobiranje znaci sticanje nove moéi. Suprotno ovome

Osvajackoe lobiranje je djelovanje na novim trZiStima.

Zakonodavno lobiranje znadi stvaranje, izmjenu zakonodavstva i poreskog
sistermna.

Normativiio lobiranje je stvaranje 1 izmjena odredbi tehnicke prirode.

Strukturalno  lobiranje znadi izmjenu struktura 1 metoda, uvodenje
osmatraca, komiteta ili komisija. Monitoring, koji se¢ povezuje s privrednom
Spijunazom, znadi pribavljanje ranih informacija.

Finansijsko lobiranje zna¢i ostvaranje finansijskih prednosti, “Veza™ ili
fazno lobiranje je dobijanje “povladéenog polozaja” na osnovu postojecih
pravila.

Trgovinsko lobiranje je takoder laZzno lobiranje i cilj mu je dobijanje javaih
trzidta, *

Nosioci procesa lobiranja

Lobist:

Lobist moZe biti svaka osoba koja moze da dode do centra odlucivanja i na
njega utice u skiadu sa svojim ciljevima,

Lobirani:

Lobirani mogu biti bilo koji centri odlu¢ivanja u drzavi, medunarodnoj
zajednici ili preduzecu koji direktno utiéu na donoSenje odluka. Sve Ceiée su i
gradani ti kojt postaju predmet lobirnja.

* Lobiranje kao sastavni dio posiovnog komuniiranja u EU, Besim Spahié.Postdiplomski studij
FPN, Sarajeve,2003.
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Termin lobist

Je poceo da se koristi pocetkom 19-tog stoljeca. Lobist je u proslosti bio
opisivan kao osoba koja zabavlja 1 podmicuje one koji utiCu na donosenje
odiuka. Zbog toga jc ovo zanimanje gotovo uvijek imalo negativan predznak.
Jednostavno receno lobiranje je zalaganje za plasiranje il usvajanje odredjenog
stava grupe iii pojedinca 1 danas ono nema vide negativan predznak. Lobist nije
samo predstavnik drzave ili velikih kompanija, veé 1 volonter koji se bori za
ostvarcnjc svog malog interesa u lokalnoj sredini (primjer: lobiranje kod
lokainih vlasti za izgradnju parka za djecu).

Lobist je nalik na planinskog vodi€a. Ne ogekuje se da poznaje svaku stazu
ili putanjn. Njegov doprinos se ne sastoji iskljuéive v poznavanju putanje.
Njegov pravi adut je §to u sloZenoj sredini umije da izbjegne potez kojim gubi,
a da odabere onaj pomocu kojeg ¢e napredovati. Kod svakog predmeta,
pojedine drzavne sluZzbe imaju znatan uticaj u procesu odlucivanja. Potrebno je
odrediti specifiénu teZinu u odludivanju jednih u odnosu na druge, ne samo
pravny, ved i praktiénu,

Finansiranje lobija

Sve je Ce¥éa pojava u svijetu da drZave finansiraju odredene lobi grupe.
Dodjela finansijske pomodi se u naiéeséim sluéajevima dodjeljuje grupama za
podriku naucnim istrazivanjima 1 inovacijama, podrSke izvozu, odrZavanja
konkurentne prirode nekih djelatnosti, pogotovo onih koje su u krizi, te radi
promecije poslova od opsteg znacaja kao §to su zaStita covjekove okoline,
uiteda energije itd. Velika finansijska sredstva u lobiste ulazu i1 politicke
organizacije radi postizanja dredenih politickih ciljeva ¥ili ostvarivanja
1izbornih rezultata,

Pocetkom 2000. godine pri cvropskim institucijama bilo je preko 200
programa finansiranja uglavoom preduzeda, koja sc bave lobiranjem.

Najveca sredstva za lobiranje sec ipak trofc u Americi. Asocijacije 1
kompanije kojc najvise novea odvajaju na lobiranje su: National Rifle
Association of America, National Federation of Independent Business,
American Isracl Public Affairs Committee, Association of Trial Lawyers of
America, American Medical Association, Pharmaceutical Rescarch &
Manufacturers of America, Recording Industry  Association of America,
Microsoft, Philp Morris, JTI, Walt Disney, Miramax, Pfizer ... Ove liste
omogucavaju vam da sagledate Siroko polje u kom lobisti funkeioniSu.

* L.obiranje kao sastavni dio poslevnog komuniciranja u EU, Besim Spahié, Postdiplomski studij
FPN, Sarajevo,2005.
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Lobiranjem do cilja

Kada zelimo da se upustimo u kompleksan proces lobiranja, a sve u cilju
postizanja odredenih ciljeva, moramo posjedovati odgovore na slijededa
pitanja:

I. Ko donosi odluke?

2. Ko sve utiée na donosdenjc odluka?

3. Dali veé postoji formirano misljenje povodom naSeg slucaja?

4. Koje su sve prepreke koje moramo preéi: politicke, zakonske,
admuinistrativne, vremenske,...

3. Ko reaguje povodom naSeg slucaja?

6. Kako ¢e se rjesavati nas slucaj?

7. Koga Zelimo da angaZujemo kao savietnika povodom naSeg shuéaja?

8. Ko su nadi saveznici i kakav im je rejting?

9. Ko sunadi pmtwmc: 1 koji su njihovi argumenti?

10. [ ono §to je najvaZnije, ko ¢c lobirati protiv nas!

Lobiranje predstavlja izuzetno efikasan nadin postizanja politickih i
poslovnih ciljeva. Lobiranje je:

a. metod politickog uticaja na zakonodavce

b.  komuniciranje sa uticajnom javno§éu

Alko je komuniciranje usmjereno ka najznaéajnijoj politi€koj javnosti, onda
su fo:

I. vlada, Cinovnici

2. parlament, inovnici

3. politike partije

4. ostali

Piramida uticaja u pelitickom svjetu podrazumijeva:
o policy makers (kreatore politike),

o lobiste,

e medije i

e opdu javinost.

Lobiranje je ustvari sveobuhvatno komuniciranje bilo koje organizacije/
pojedinca sa uticajnom okolinom.*
Lobiranje nije automatizam u izvodenju pritisaka. Ako ga posmatramo kao
model, razlikujemo nekoliko procesa:
o Prikupljanje podataka - pracenje, analiza, (potrecbno je formulisati
problem 1 na3 cilj, pronaéi nagbolji put za realizaciju i do¢i do rezultata)

6 Lobiranje, Jovan Ratkovié, LSPR, Beograd, 2006.g0d
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e Predstavljanje lobiranog (prezentovanjc teme nckom  ceatru
odlutivania)

e Dokazivanje {iznofenje ¢injenica koje mogu da utiéu na lobiranog)

e Pritisak (moze biti poslednji stadijum, 1 to samo ukoliko je zaista
neophodno)

ImidZz jedne kompnije je u mnogim siuCajevim presudan za njibovo
poslovanie. Veoma je bitno da i najveée | najmanje organizacije budu svjesne
te ¢injenice. Taj prostor treba da osvajaju lobisti, te da na najbolji mogudi naéin
iskoriste svalku pruZenu priliku.

Ukotliko uistinu Zelimo da na$ proces lobiranja bude uspjeSan, prema Jovanu
Ratkovicu, Specijaino savietniku Predsjednika Republike Srbije, treba prvo
definisati odredene pojmove:

o Uticajna javnost

o Problem

o (i
o Orude
o Tehnike

Uticajna javnost

je:interesne grupe / pojedinet koji su prisutni u Zivolu organizacije i svojim
uticajem mogu da poboli§aju posiovne rezultate odredene grupe ( viada,
organizacije, kompanija, nevladinih organizacija, pojedinaca ...)

Problem

je tema o kojoj i za koju Zelimo da lobiramo. Teme mogu biti od velikog ili
malog znacaja ako se posmatraju sa razli¢itih nivoa, ali su za lobistu one jedini
foleus.

Ciljevi lobiranja

Ciljevi lobiranja mogu biti najrazlicitiji i zavise prije svega od probiema kojt
zclite da rjedite 1 naravno od uticajne javnosti kojoj Zelite da se obratite.
[zuzetno je vaZno definisali cilj lobiranja, jer bez jasno definisanog cilia tedko
je pristupiti 1 konagnom rjeSenju problema, a naravao jo§ je teZe dodi do
pozitivnog ishoda.

Ciljevi lobiranja mogu biti:

e Informisanje nosioca vlasti sa poslovnom politikem organizacije i

obmuto

e Stvaranje dobrih zakonskih uslova za preduzece
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Besim Spahic Osnove lobiranja

Svaka grupa koja Zeli da utie (na bilo koji nacin) uspjesnije ¢c doéi do svog
cilja ukoliko koristi usluge lobista za ostvarivanje svojih ciljeva. Jedna
kompanija koja npr. Zeli da dode do boljih uslova za poslovanje, lakse ce to
u€mniil ukoliko koristi usluge profesionalnih lobista.

Lobiranje se uspjesno primjenjuje samo ako su od podetak jasno odredeni
ciljevi. Lobisti uvijek traze od klijenta da jasno precizira $ta Zeli. Ovo je prije
svega pitanje izbora metoda, a nc jasnog ugovora. Prva faza je procjena
zahtjeva. Interesna grupa uvijek strahuje od toga u kojoj fazi je predmet. Nema
neposredne opasnosti ako je predmet jo§ u fazi ispitivanja. Ta faza otvara
moguénosti. Ako je predmet u pripremnoj fazi, znaéi da je izrada veé
poodmakla. U fazi usvajanja jog uvijek ima vremena za ulaganje prigovora ili
pokuSaj izvlaCenja direktne koristi, Korisnije je projekat “razvodniti” i boriti se
za odbacivanje dijela projekta koji zaista smeta, nego se boriti protiv projekta u
cielini.

Cilj treba realno postaviti. TeZeci ka nemoguéem lobisti gube vrijeme i vrie
sopstvenu diskreditaciju. Nema §ablona i cilj ée zavisiti od:

e odnosa snaga,

o faze u kojoj se predmet nalazi,

o osjetljivosti administracije.

Lobisti ne idu protiv vladajuée doktrine, a ako rade protiv nje, onda toga
moraju biti svjesni, kako bi odstupanja stavili pod kentrolu. Ako je prvobitni
cilj postao zbog odredenih okolnosti neodrziv, prelazi se na pregovore. Bitno je
znat §ta je srZ, a ta je ono &ega bez Zaljenja mogu da se odreknu, medutim to
mora da bude jasno precizirano, jer nedto do Sega jednima nije stalo, drugima u
interesnoj grupi jeste. Svaka strategija ima prikrivenc ciljeve, kao §to su bolja
slika u javnosti, stvaranje novih poznanstava i kontakata, tc novih savezni§tava.

Za ostvarenje cilja potrebna su sredstva za pravnu analizu, komunikaciju i
odnose s javnoscu. Neophodno je biti blizu izvorima informacija i mjestima
odlu¢ivanja. Veéina lobista iz zemalja Evropske unije odabrala je da stalno
sjediste ima u Briselu.

Orude lobiranja

Prilikom utjecanja na javnost, lobisti imaju veliki broj oruda na
raspolaganju. Lista se djeli na dva djela; orude direktnog ili indirektnog
uticaja.

Direktni uticaj se postize sledeéim orudem:

o Li¢ni sastanci sa donosiocima odluka

o Diskusija odredjenih tema tokom privatnih razgovora

e Prikupljanje informacija

o IstraZivanja

o Dostavljanje prikupljenih informacija donosiocima odiuka.



Anali poslovne ekonomije

o Prisustvovanje otvorenim politickim / vladinim skupovima (na
nacionalnom 1 lokalnom mivou.)

o Prezentovanje odredjenih stavova na politikim / viadinim skupovima

o Pomoc¢ pri izradi zakona

o Davanje struénih savjeta

o Pozivanje uticajnih grupa na javne skupove

Medutim, zbog ¢injenice da direktnim uticajem na ciljne grupe nekada ne
moZete da postignete rjefenje, ¢esto sc pristupa 1 indirekinim orudima
lobiranja.

indirektni uticaj se postiZe sjjedeéim orudem:

o [Kreiranjic koalicija (nekada je lakde ,zajednickim spagama” vise

organizacija posti¢i Zeljeni cilj)

o KoriStenje mas - medija radi obavje§tavanja javnosti o odredenom

problemu

e Sprovodenje istrZivanja da bi otkrili kakvi su stavovi ljudi povodom

odredenog problema

e  Objavljivanje rezultata kroz mas medije

o Ukljutivanjc obicnih gradana kroz peticije, pisma upucena odredenim

uticajnim grupama

o Organizacija protesta / demostracija

o Organizovanje gradanske nepostugnosti

Naravno, ukljudivanje gradana tokom protesta/demostracija/gradanske
neposludnosti mora biti jako promi§ljen potez koji ¢e se koristiti kao poslednja
mjera da bi sc uticalo na donosioce odluka.

Kao orude lobiranja se u novije vrijeme sve ¢edce koristi i spin. Spin se
moze definisati kao predstavljanje nckog dogadaja ili Cinjenice na povoljan
naéin za vas i nepovoljan nadin za vade politicke protivnike. Ovakav naéin
uticaja se naziva “ koriStenje pozitivhog spina u prici” ili “spinning” . Osobe
koje se koriste spinom obiéno se nazivaju spin dolktori.”

Tehnike lobiranja

U svetskoj praksi razlikuju se dvije osnovne tehnike lobiranja:

direktna i indirektna.

U Americi glavni zakon koji reguli$e lobiranje, Zakon o porezima, definiSe
dvije vrste lobiranja: "direktno lobiranje”, koje podrazumjeva direktno uticanje
na zakonedavni dio viasti 1 "lobiranje iz korjena - grassroots", odnosno pokusaj
da se utide na zakonodavce indirektno, mobiliduéi javne mnjenje 1 ohrabrujuci

 fobiranje, Jovan Ratkevié, LSPR, Beograd,2006.
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"obi¢ne” amencke gradane da utiéu na svoje predstavaike v Kongresu da
glasaju za odredene zakone,

Strategija lobiranja

Kao 1 ked svakog ozbiljnog pristupa rjeenju odredene situacije 1 kod
fobiranja kiju¢ uspjeha vedi preko osmistjavanja sveobuhvatne strategije!

Q

2

Potrebno se upoznati sa problemom sa Kojin se namjerava suociti
Neophodno je saznati $to viSe o procedurama / odlukama donosenja
zakona i kljuénim momentima u njima

Ovladati svim cfikasnim tehnikama/orudima lobiranja

Obezbijediti pristup svim relevantim informacijama

Svakako se mora definisati krajnji cilj

Koncizno definisati problem (pri prvom susretu najefektinije je da
dostaviti relevantnim Cintocima informacije na jednoj strani)

Sagledati pozicije suparaika / saveznika

Veoma je vazno da sc prilikom  osmiSljavanja strategije prikupe
informacije kojima ¢e biti opisani problemi, predloZiti rjeSenja uz budzet i
definisati relevantne argumente. Strategija ¢e biti uvijek uspjepsnija ukoliko se
bude obracala paznja na ove informacije.

Neophodno je uraditi | SWOT analizu koja obuhvata 4 ta¢ke:

=}

-]

2]

=]

Snaga (mi smo, mi imamo...)
Slabosti ( mi nismo, mi nemamo)
Mogucénosti { spoljne: situacija je...)
Opasnosti { spoljne: situacija nije..)

Pored informacije i SWAT analize od presudnog znacaja je definisanje
CILJNE GRUPE. To se¢ uéini jednostavno ako se slijede naredne tacke:

]

o

o

Definisat: problem

Predstaviti problem instituciji koja je zaduZena / odgovorna
Definisati saveznike i neprijatelje (npr. Opinion leaders)
Nauciti kako efikasno primjeniti lobisticke tehnike i oruda
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The Situation
Where are we now?

7 Y

Evaluation O]Sject_ives
What were Whatshould
the resulist happen?
Actions Strategy
Makeithappen! How?

Plans

What should be done?

Lobiranje- dio odnosa s javnoscu

Lobiranje treba posmatrati kao dio proseca odnosa s javno$éu. Lobiranje kao
jedna od najsufisticiranijih disciplina PR-a pojavljuje se u trenucima kada je
izuzetno vaznoe ulicali ili promijeniti stav uticajne javnosti.

Lobiranje predstavlja mehanizam aktivnosti ¢iji je cilj uticaj na javne organe
u procesima politi€kog odlucivanja (npr. promovisanje i usvajanje zakona).*

Da bi se lak$e razumjele najrazliditije situacije sa kojima se strucnjak za
odnose sa javnodéu susreée, neophodne je objasniti spregu izmedu vlade 1 mas
- medija. Ova sprega lakoder nam pomaze da sagledamo polja u kojima lobisti
mogu da deluju.

Vlada i mas- mediji

Viada svih zemalja suocena je sa istim izazovom. Taj izazov se ogleda u
specificnoj vrsti komunikacije sa javno§éu. Viada se prvenstveno obraca
gradanima, jer od nje zavisi duzina vijeka jedne vlade ili dolazak nove vlade na
politicku pozornicu.

* Lobirante. Jovan Ratkovic, LSPR, Beograd, 2006.
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Svaki demokratski sistem pociva na slobodnim medijima. Njihova primama
funkcija je nadzomog karaktera i oni predstavljaju svojevrstan korektivai
faktor radu i aktivnostima svake vlade.

Sa jedne strane gradani oéckuju dobijanje pravih informacija od vlade i time
je primoravaju da stalno radi na potvrdivanju svog kredibiliteta, a sa druge
strane gradani se uvijek okreéu slobodnim medijima i njihovim informacijama.
Na taj na¢in gradani traze potvrdu istinitosti vladinih informacija i grade svoje
stavove kojim kasnjje uticu na polticki Zivot.

Primamni zadatak svake vlade je da informiSe gradane o svojoj politiei i
programima. Pored loga ona koristi svaku priliku da promevise sopstvenu
politiku 1 programe. 1z ovoga jc jasno da je jedna od najvaznijih funkeija svake
vlade da informise.

DeSava se da ne postoji jasna granica izmedu poireba i obaveza viade (koja
kao javni servis treba da informiSe gradane) i njene potrebe da stalno ostvaruic
svoje politicke ciljeve uz veliku podriku javnosti.

Svaka vlada definiSe odredene ciljeve i politiku. Za stvaranje ozbiljne
platforme i dobijanja podrike javnosti potrebne je raditi sa velikim brojem
struénjaka. Sve je Cedéi slucaj da vlade unjamijuju struénjake za odnose sa
Javnostima kake bi najbolje opipali puls javnog mnjenja i prilagodavali svoju
politiku tome. Posao stru¢njaka za odnose s javnostima je najvazniji u
¢itavnom procesu komuniciranja, a od presudnog znadaja je i da su oni na
adckvatan na¢in ukljugeni u procese oblikovanja politike te vlade.

Od velikog znacaja je da struCnjaci za odnose sa javnostima poznaju javno
mnjenje, da konstanino vrie istraZivanja i prate trendove kako bi upoznali
Javnost | odgovorili na njenc potrebe na nadin koji ée biti najrazumljiviii i
najprihvatljiviji.

Ni jedna viada nema zagarantovan medijski prostor, ve¢ konstanino mora da
radi na pronalazenju najefikasnijibh komunikacijskih kanala i nadina na koji ¢e
skrenuti paznju gradana na svoj program i aklivnosti.

PronalaZenje najboljih komunikacijsikih kanata i plasiranje poruka vlade
direktan je zadatak strucnjaka iz oblasti odnosa sa javnostima.

Pocnta dobro osmisljenje komunikacijske sirategije na relaciji

VLADA - STRUCNJAK ZA ODNOSE S JAVNOSCU -
GRADANSTVO

lezi u dvosmernoj komunikaciji svih ucesnika. Samo tako vlada ée yenjeti da
svoje programe 1 ideje implementira na pravi nacin sa jedne strane, a gradani ée
moci na najbolji na¢in da vide pritisak i kontrolisu rad vlade.

Ciijevi viadinih odnosa s javnoiéu

e Pridobijanje javne podrske i oblikovanje javaog mnjenja
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U ovem siu€aju radi se o dugotrajnom procesu koji zabtijeva ozbiljna
istrazivanja javnog mnjenja i §iroku komunikacijsku strategiju. Prilikom bilo
koje vece politicke odluke vlad: je potrebna podrska javnog mnjenja. Vlada
koristi najrazli¢itije nacine komunikacije kake bi pridobila naklonost domadée i
strane javnosti tj. svih uticajnih faktora.

o Servis za informacije

Zadatak svake vlade : njen cilj ogleda se u dvosmijernom protoku
informacija. VLADA « SERVIS ZA INFORMACIE (struénjak za odnose s
JjavnoS§¢u na Celu servisa) «—— MEDUI « GRADANSTVO

o Dobar imidZ u javnost

Sve aktivnosti vlade, bilo da su kratkoroéne ili dugoroéne, imaju za cilj
stvaranje pozitvne slike vlade u javnosti. Potrebno je demistifikovati institucije
1 vladine stuZbenike gradanima  na taj nadin im se pribliZiti.

e Feedback

Ideja citavog procesa je povratna sprega na realiciji VLADA  «
STRUCNJAK ZA ODNOSE SA JAVNOSCU «» GRAPDANSTVO. Proces
obuhavata plasiranje informacija od strane vlade preko sluZbe odnosa sa
javnoScu do svakog gradana, istraZivanja javnog mnjenja kojima se prati
raspoloZenje birackog tijela, staina komunikacija sa svakim pojedincem iz
zajednice (koja ukljucuje i odgovaranje na sajjednostavnija pitanja upucena
vladi). Ukoliko vlada Zeli da profitira ovaj proces mora biti konstantan. Za
dobru vladu svaki pojedinac je jednako vaZan.

Moguci problemi :

o Propaganda i manipuiacija od strane vlade

o Stalan sukob na relaciji vlade i opozicije doprinosi zloupotrebi

komunikacijskih sredstava

o Postoji konstantna borba izmedu vlade i medjia, éak | u zemljama sa

najduzom demokratskom tndlcgom U svakom drudtvu postqc mediji
koji viada koristi kao sveje instrumente i oni drugi kojima je prava
informacija jedini orijentir.

o Nezadovoljstvo razli¢itih interesnih grupa zbog donodenja novih zakona

o Nizak stepen znanja o vladi = apatija gradana

Ulogu najveceg 1 najznaéajnijeg posrednika u komunikaciji izmedu viade |
gradana obavljaju masovni mediji, jer je ncrealno ocekivati da gradanin sve
potrebne nformacije dobije direkino od vlade.
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Vlada i mediji imaju razli¢ite ciljeve koji su ve¢ pomenuti. Sa jedne strane
vlada je ta koja odlucéuie kad, koliko i kome ¢e plasirati odredenu informaciju,
a cilj medija je da dodu do brzih i taénih informacija. Cesto se defava da mediji
piu i o propustima i o ncgativiim aspektima rada vlade, 1 tu leZi Zaridte
“sukoba”. “*Sukob” vlade i medija postoji oduvijek. Vlada ¢e uéiniti sve da
zaustavi curenje informacija i stvaranje negativnog imidZa u javnosti {npr.
sukob Viade Velike Britanije i BBC-a prilikom objavljivanja “Dosijea o Iraku”
kada je doglo do curenja informacija vezanih za odiuku o vojnom angaZovanju
VB u Iraku, Epilog price je bio negativan po BBC, podto je ova medijska kuéa
morala javno da se izvini Vladi i njen generalni dircktor Greg Dyke podnesc
ostavku, ali ni Vlada Velike Britanije nije prola neodteceno posto je gjeli
sluéaj urusio 1 njen ugled}.

Demokratske funkeije masovnik medija

o (Obezbjedivanje potpunih informacija o vladi i njenoj politici kako bi
gradani sagledali uspjehe ili neuspjehe odredene viade.

o Kontrola diclovanja vlade je iskljuéivo u rukama medija. Oni su ti Koji
treba da kritikuju viadu, rasteredeni straha od cenzure ili drugih oblika
pritisaka.

o Mediji tokom izbora moraju da obezbijede svim Cinjocima politi¢kog
Zivota prostor. Jedino tako gradanstvu sc pruza moguénost da sagleda
sve politicke opeije 1 da bira. A koga ce izabrati u mnogo slucajeva
zavisi i od najbolje strategije partije kada su odnost sa javno§éu u
pitanju,

Uticaj tradicionalnih politickih instutucija, €iji je cilj bio informisanje
javanostt o djelatnostima vlade, preoteli su mediji. Mediji su danas glavni,
mozda ¢alk i jedini kanal informisanja $iroke javnosti o dogadanjima u vladi. Sa
druge strane, putem medija vlada dolazi do infomacija o deSavanjima u
javnosti. Mediji danas imaju ulogu ocjenjivaéa rada vlade i samim tim
uspostavljaju nove standarde njenih uspjeha ili neuspjcha. Medutim, podto je
razmjena informacija jednako vazna 1 medijima i viadi oni se obostrano trude
da izgrade “dobar” odnos. Postoje slucajevi kada mediji odu predaleko u
kritikovanju vlade, te zbog toga bivaju “odsjefeni” od izvora informacija na
odredeni vremenski period. Obje strane su svijesne o potrebi saradnje, 1 u
skladu sa tim s¢ 1 ponaSaju,

Konkretno u Bosni i Hercegovini skore svaki medij ima svog {avorita kojeg
podrzava. Jedan od nagéitanijih doevnih novina .Dnevii avar” pred svake
izobore bira polittku stranku koju ¢e podrzavati. Te stranke su najéesée
desnicarske ¢ ve¢ sc nalaze na viasti. Ta polititka stranka koju favoritizuje
WDrevai avaz™ ved unaprijed ima osiguran uspjeh na izborima te potvrdeno
mjesto u Viadi.
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Lobiranje u SAD-u

U Amcriékom politickom sistemu lobiranje ima vaZnu ulogu, te¢ mu sc
pridaje veliki znacaj. Hiljade interesnih grupa lobiranjem trazi da se donesu
odluke koja ée biti olakSavajude za njihove organizacije ili Zele da zaStite sebe
od grupa koje mogu da povrede njihov interes. Skoro sve vodece korporacije,
asocijacije i sindikati angaZuju lobiste da zastupaju njihove interese. Procenjuje
sc da je oko 40 000 lobista registrovano u Kongresu SAD-a.

U 2003 godini je caopis .Jorfune” papravio listu najuspjeSnijih i
najmecnijih lobistickih kuca.

Rang Lobisucke kuce

1 Barbour, Griffith & Rogers

2 Pation Boggs

3 Verner, Liipfert, Bernhard, McPherson & Hand
4 The Duberstein Group

] Akin, Gump, Strauss. Hauer & Feld

6 Timmons and Co.

7 Baker, Donelson. Bearman & Caldwell
8 The Dutko Group

9 Podesta and Mattoon

10 Clark & Weinstock

11 Quinn Gillespie

12 Bergner Bockomy

13 BKSH & Associates (Black, Kelly, Scrupps & Healey)
14 Cassidy & Associates

15 Williams & Jensen

16 The Wexler Group

17 Hogan & Hartson

18 Wilmer, Cutler & Pickering

19 Van Scoyoc Assoclates

20 The Smith-Free Group

Mnogim grupama, glavoi fokus njihovog lobiranja predstavlia Kongres, ¢iji
¢lanovi nisu vezani partijskom disciplinom 1 koji mogu lako da saraduju sa
predstavnicima razligitih interesnih grupa. Pravo svakog kongresmena da bude
pokorovitelj zakona, omogucava vedi opseg diclovanija lobiste kada je u pitanju
saradnja sa pripadnicima Kongresa. Komiteti u Kongresu takoder predstavljaju
metu  interesnih  grupa 1 njihovih predstavnika. Specijainu  priliku za
predstavijanje stavova lobista postoji kada su u pitanju rasprave u komitetima,
jer tada zainteresovane strane mogu da prezentuju 1 opravdaju svoje pozicije.
Komiteti objavijuju svoje stavove vezane za buducnost zakona, a lobisti mogu
lako da prate sljedece faze u zakonodavnim procesima.

—_—
Lad
Lh
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Lobisti su takoder zainteresovani za imenovanja i izbore osoba koje mogu da
uticu na zakonodavni proces i usvajanje razlicitih programa koji mogu biti
korisni za njihove klijente.

Njthove akecije su obi¢no usmjerenc ka takozvanim politicko-akcionim
komitetima {“political action committies -PACs) koji pomazu kandidate koje
podrZzavaju. Oni pomazu kandidatima u politickim bitkama, prikupljaju
novcana sredstva za razlicite kampanije ...

Naravno, ono §to je vazno je da oni takode nude svoju pomoé i resurse
organizacijama koje pomazu kandidatima u izbornim kampanjama. Povedanje
broja interesnih grupa i koridtenje neadekvatnih metoda, jo primorao Kongres
da nadzire odnosno supervizira lobiranje. U zakonu, Kongres je uveo granice i
doseg lobiranja za nevladine neprofitne organizacije i grupe koje uZivaju
poreske olakSice, kontrolife granice i tipove lobiranja zahvaljujuéi federalnim
zajmovima, kontrolifc ugovore sa vojnim ili civilnim partnerima. Kongresni
fondovi ne mogu da se koriste za lobiranje. Medutim, veoma je tesko povuéi
linjju izmedu razmjene informacija i lobiranja. Cesto se desava da ¢lan
Kongresa, zbog svojih kontakata sa lobistima, ponekad prekr$i pravila i postane
subjekt istrage. Primarna metoda kontrole nad lobistima, jeste izvjestaj o
lobistickim aktivnostima koji se predaje Kongresu (a izvjedtaj mora da sadrzi i
“transparentan’ radunovodstveni izvjetaj).”

Lobiranje u EU

Lobiranje u Evropskoj Uniji ima znadajno drugaciji oblik nego u SAD-y, ali
je prihvaden kao vaZan dio demokratskog procesa u svim zemljama Evropske
Unije, Velikim djelom, metoda lobiranja unutar EU se dosta razlikuje zbog
raznovsmosti samih ¢lanica EU.

Kasnih 1970-tih lobiranje u EU je tek bilo u zacetku, i uljuéivalo je malu
grupu jjudi koje su povezivale prijateljske veze. Danas, kada se finansijski
uticaj na dono$enje zakena i odluka EU procenjuje na viSe od miljjardu USD,
broj profesionalnih lobista u EU se povecao na [0 000. U ovu cifru ulaze i
nezavisni  konsultanti, veliki broj gradanskih organizacija, predstavnici
razlicitih komereijalnih i industrijskih udruzenje, sindikati, advokatske firme ...
Skoro svaki sektor sada v Briselu ima barem jednog svog predstavnika. Sirenje
lobiranja u Evropi objasnjava se ne samo sve vecim priznavanjem lobiranja kao
normalnog clementa demokratskog procesa, veé i Cinjenicom da lobiranje
produbljuje integracije u okviru EU(npr. prenos nadleznosti zemalja &lanica na
EU institucije).

Tokom procesa tranzicije, Evropski parlament stacioniran u Strazburgu je
predstavljao fokus za lobiste. Interesovanje lobista se povedalo kada je usvojen
Sporazum iz Mastrilta (1992) 1 kada je uvedeno pravo restriktivnog veta i

? Lobiranje, Jovan Ratkovic, LSPR, Beograd. 2006
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pravo predlaganja/donodenja amandmana. Lobisti su u tom trenutku pronasli
prostor za zastupanje brojnih grupa bez obzira na stranacku pripadnost u EU
parlamentu.

Medutim, komplikovani zakonodavni proces u EU doveo je do toga da
lobisti nisu uticali na nize nivoe EU admistracije. Grupe koje zele da utiu na
zakonodavni proces u EU moraju prijc svega dobiti pristup Evropskoj
Komisiji, koja predstavlja viadajuée tijelo EU. Dodatno, lobistt traZe podrku i
u Savjetu Ministara, koji donosi odluke u EU koje sprovode kasnije nacionalne
viade. Pokusaj lobiranja u Briselu (sjediSte Evropske Komisije) 1 Strazburgu
(sejdistu EU parlamenta) ¢esto predstavlja ,next generation” lobiranje, koje je
prvo zapoéelo politickim pritiskom npr. na Berlin, Pariz ili Madrid.

Lobiranje je Gesto uspje$no u Komisiji, posto kemesart, koji 1 vrie funkeiju
EU ministara, a koji su postavljeni od strane vlada ¢lanica EU, nisu imuni na
polticke pritiske. Usvajanje 1 ratifikacyja sporazuma iz Mastrihia (19931
Amsterdama (1999) su intenzivirali lobiranje na EU nivou. Kako je EU
promovisala ekonomsku i monetarnu uniju, nova pravila i oblasti saradnje,
nove polititke koalicije i duboke promjene u odiuc¢ivanju, su primorale lobiste
da promijenc strategiju i modus operacija.

U zakonodavnom procesu, posjedovanje “specijalnih” vjedtina predstavlja
11'1jvainijc orude lobiste. Poslanici i drugl zvaniénici EU in‘stitucija kada
razZvijaju i Lmvajaju pravne akte u oblastima koje zahtijevaju znanje ck5pcmt1
koriste uucst’gc i radove koje su napisali profesionalcl. Naravno oni mogu da
koriste i usluge ad hoc komiteta koje su osnovale EU insiitucije, ali nekada to
nife dovolmo To je momenat kada materijali koje su pripremife lobisticke
organizacije stupaju na scenu i vrie uticaj na donosioce odluka.

Takode, predstavaici EU institucija, da bi olakSali ,nedostatak ili ncstasicu”
demokrati¢nosti u EU, z’tpoéinju razgovore sa pojedineima ili asocijacijama
keje pr cd%tavlmu znatajan dio J’WnObtl u zemljama EU. Do danas, Evropska
Komisija je zajedno sa razmim interesnpim grupama organizovala razne:
konsultacije, komitete, otvorene stolove, koferencije... O\f'&l\n dogadaji
omogucavaju lobistima pristup najdetaljnijim 1 najvaznijim infromacijama o
tome §ta sc dedava u EU. Dodatno, tako se stvara i forum gde se ideje.
prijedlozi i interesi javnosti spajaju. Lobiranje u Brisclu se razlikuje od
lobiranja u Vadingtonu nedostatkom jasne linije izmedu toga $ta je javno, a Sta
je tajno. U Brisclu, jc cesto ncjasno da li e zakon koji priprema Komisija
sadrzati i interese privatnog scktora. U tom sluéaju {obisti igraju veoma vazZnu
ulogu u predstavijanju stavova odredenih interesnib grupa prilikom najranije
faze zakonodavnog procesa.

Proces edlucivania je mnogo slozeniji jer zahtijeva da lobssta simultano prats
rad nekoliko institucija kao 1 relevantnih tijela i interesnih grupa na
nacionalnom nivou.
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Zbog ovakvih prilika lobista mora da posjeduje gotovo perfekino poznavanje
I zakonodavnog procesa i kako razlicite institucije uzajamno djeluju tokom
ovog procesa.

Formiranje koalicija, koje se oslanjaju na interesne grupe koje funkcionidu
na razli¢itim profesionalnim i ideolo$kim sferama, koje su 1z razli¢itih zemalja
i regiona, takode predstavlja efektno orude lobista. Ciljevi 1 aktivnosti koalicija,
kao clemenat lobisticke kampanje na nivou EU su jasni. Formiranjem Sirokih
kolacija, moguce je povedati menadZerske 1 finansijske resurse, omogudit vedi
prolaz kod predstavnika EU institucija, 1 pojacati uticaj na pozitiviu odluku
povodom odredenog pitanja. Clanovi Komisije ili Parlamenta rado pedrzavaju
grupisanc interese razliétih evropskih grupa ili kolacija. Stepen osjetljivosti
Komisije Evrepske Unije se ogleda u tome koliko su odredene politicke odiuke
konzistenine sa Evropskim standardima.

Board of Directosrs

Cxapexon
jepe (LI03)

Managament (CEQ)

Lobiranje u BiH

Sedam godina nakon zavrietka rata u Bosni 1 Hercegovini, naja drZava je
primijena u Vijeée Evrope. U protekle ¢etirt godine koliko je prodio od
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ponudenih Studija izvodljivosti, nase viasti jo§ uvijek nisu angaZovale
profesionane firme ili udruZenja u Brisclu ili u drugim centrima modi, kaji e
uticati na faktore odluéivanja da se proces pridruzenja ubsza 1 olak$a. Dirckeija
za evropske integracije pokrenuce uskoro promociju Bosne 1 Hercegovine u
zemljama Evropske Unije. U Sarajevu se malo vise Evropskim integracijama
pozabavio ACIPS koji je dao odredene smjernice lobiranju za ulazak u EU.

Prije dvije godine aktivnosti promocije turizma u BiH viSio je visoki
predstavnik Paddy Ashdown, koji je zbog toga doZivio brojne kritike zbog
grosenja novea, mada je bilo rije¢ o stranim sredstvima. U 2006. godini su
bosanskohercegovacke vlasti odlugile da same uloZe u promecyu iurizma
Bosne i Hercegovine. Ulozena su velika sredstva 1 snimljeno je nekoliko
prelijepih spotova nase drzave. Ipak, novaca je nestalo i prije nege Sto je
otekivano. Na zalost ne zna se taéno gdje je nestao taj novac, tako da su se i
nasi spotovi prestali emitovati na CNN-u.

Ministarstvo finansija BiH ponudilo je sredstva za angaZovanje lobista, koji
bi pomogli priblizavanju BiH Evropskoj Uniji, tako da ta meguénost nije do
kraja iskljuéena, mada se o njoj nevoljke razgovara zbog bojazni kako ce
javnost reagovati. Opila percepeija lobiranja i dalje je negativna. U viijeme
vladavine Alijanse za promjene 2002.godine zabiljezeno je viSe pokusaja,
medu  kojima je najpoznatiji angafovanje americkog dnevnog lista
“Washington Times-a” radi promocije stranih investicija. Medutim, bilo je to
pred sam kraj mandata Alijanse i izbora, koji su doveli do promjene vlasti.
Prilikom zakljuéenja ugovora o slobodnoj trgovini sa zemljama regiona, prema
rije¢ima nekada$nje ministrice  vanjske trgovine 1 ckonomskih odnosa
profesorice Ekonomskog fakulteta u Sarajevu Azre HadZiahmetovié, nisu
koridtenc usluge firmi ili udruZenja, ali je u prethodnim godinama lobi
Lijanoviéa-Ivankoviéa, poznatih mesopreradivaca, pokuSao izdejstvovati
promjenc ovih ugovora. Njihovi predstavnici naSli su sc u medudrZavnim
komisijama za trgovinsku razimjenu, imali su “svoje” ljude u privrednim
komorama, a veé skoro godinu dana traje protest poljoprivrednih proizvodaca,
koji non-stop borave pred zgradom Zajednickih institucija, traZeci povoljnije
uslove za domaée poljoprivredne proizvodace. Kako bi pridobili javnost za
svoje ideju, Lijanoviéi su u nckoliko navrata na grapi¢nim prelazima, u
Sarajevu i Banjoj Luci, organizovali besplatnu podjetu prehrambenih proizvoda
gradanima.

Jedan od intercsantnijih primjera lobiranja u BiH je brofura ACIPS-a iz
novembra 2003, godine, koja treba da olakia studentima da se bore za svoja
prava kroz javno zagovaranje i lobiranje. U bro$uri pod nazivom «Zagovaranje,
uspostavljanje adekvatnog modela ugeSca studenata/ica u procesu donodcnja
odluka i osiguranju kvaliteta v visokom obrazovanju», posebno je obraden i
termin lobiranje. Pojadnjeno je znadenje samog naziva te naCini lobiranja
putem pisma i «face to face» lobiranje.
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Najaktuelniji primjer lobiranja kod politickik stranaka radi smanjenja stope
nezaposlenosti je inicijativa Gradanskog pokreta “Grozd”, koji je okupio
desetine neviadinih organizacija, koic su kao prioritet kandidatima za izbore,
postavile borbu protiv nezaposlenosti i siromatva. “Grozd” traZi da se nade
naé¢in da se u periodu do kraja 2010.godine zaposl: 160 kiljada ludi, te da
minimalna penzija' u BiH bude 250 KM.' Vecina stranaka tvrdi da je to
sastavni dio njihovog predizbornog programa, medutim, “Grozd™ insistita na
nac¢inima kako ¢e one ispuniti uglavrom olako data obecanja. Osim toga, ova
gradanska inicijativa aktivno sakuplja potpise gradana za svoj program 1
nagovjestava pracenje provedbe predizbornih obecanja. Jedina “zamka” sastoji
se u tome §to ih zbog preteZno socijalnog programa mnogi veé svrstavaju uz
Socijaldemokratsku partiju i liberalnije opcije. Imajuéi u vidu da je donator
pokreta Ameritka agencija za medunarodnu pomoc¢ (USAID), koja etvoreno
zagovara potrebu promjene viasti u BiH. Ipak rezultati izbora su pokazali da
«Grozdy ili nije u vezi sa

Sacijaldeomokratskom partijom ili lobiranje «Grozda» ipak uije imalo
o¢ckivan ishod.

Zakljuéak

Posljedica zloupotrebe termina lobiranje je dovela do toga da ovaj proces jo§
uwvijek ima negativau konotaciju. Ipak, proces lobiranja predstavija jedan od
najvaznijih pojava demokratizacije.

Lobiranje ne predstavlja korupcionadki uticaj na uticajne javnosti, vec
predstvija iznoSenje svih injenica povodom nekog slucaja. Lobiranje je danas
pravo, ali 1 obaveza svakog ¢lana demokriske zajednice, da uti¢e na donoSenje
zakonodavnih odluka koje ¢e obuhvatiti sve interese gradana.

Da li ¢c lobirati jedna osoba ili grupa osoba zavisi od pitanja koje sc rjeSava i
od okolnosti. VaZno je istaéi da svaka drZzava mora zakonski regulisati lobiranje
i da mora uvijek kontrolisati sve ¢inioce u procesu lobiranja.

Lobisti ne treba da se posmatraju kao osobe koje rade na ivici zakona, oni bi
trebli da se posmatraju kao punopravni uéesnici zakonodavnog procesa u
jednom demokratskom drudtvu, gdje svi uéesnici igraju podiednako vazou
ulogu.

Prilikom lobiranja ncophodnoe je izbjeci neprovierene 1 nesigurne podatke,
predesto ponavljanje interesa, pricipa i argumenata. Argumentacija mora da
pokaZe znacaj nastupajuéeg lobija.

" Lobiranje kao sastvani dio posloviog komuniciranja. Besim Spahic, Postdiplomski studij FPN,
Sarajevo, 2005,
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Summary

BASIC LOBBING

Lobbing today does not present corruptive influence on public, bur it
presenis representation of all facts on some issue. Lobbing today is right, but
also an obligation of every member of democratic conmunity, to influence on
bringing of certain legal decisions that will influence on interests of all
citizens.

Whether one person or group of people will lobby it depends on the issue
that is being solved and from circumstances. It is important to underline that
every country must legally regulate lobbing and must ahwvays control all factors
and chain of lobbying.

Lobbyists should not consider themselves as persons who are working on
edge of the law, they should consider themselves as equal participants in
legislative procedure in one democratic society, where all participants have
equally important role.

It is necessary to avoid during lobbying unconfirnied and unceriain
information, too often repetition of the interests, principals and arguments.
Argumentation must prove significance of lobbying.

Key words: lobbving, Ewropean Union, Bosnia and Hercegoving,
management, integrations
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PROBLEMI I SMISAO DEFINIRANJA ODNOSA S
JAVNOSCU

Prof. dr Najil Kurti¢, vanr. prof.
Rezime

U radu se prezentiraju prakticne posliedice nepostojanja suglasnosti oko
odredenja  odnosa s javnoscéua. Uporeduju se definicije  profesionainih
nacionalnih { internacionalnih udrufenja i autorske definicije sa neskrivenim
naudnim 1 teorifskim cambicijama i ispituju mogucnosti wsaglaiavanja na
matrici Aristotelove Seme definiranja.

Kljuéne rifeci: odnosi s javnoscéu, definicija, komuniciranje, teorija,
Avistote!

Uvod

Nema &vrstog konsenzusa o tome §ta su odnosi s javnoScéu. Diskusije o
definicijama ovog fenomena su opterecene predrasudama, emocijama, |
sumnjiCenjima. To se nepovoljno odraZava na nastojanja da sc ovaj obhik javne
komunikacije naucno objasni i teorijski zasnuje. Tome doprinosi i izrazena
skepsa prakticara prema teorijskim uopcéavanjima. Oni ugiavnom ne pokazuju
mieres za naudnu stranu sveje djelatnosti. To su po pravilu profesionalni
furnalisti medu kojima prevladava misljenje da se Zumalizam, pa 1 odnosi s
javnoscu, ufe kao zanat od vec iskusnih novinara, te da tu nema potrebe
teorctizirati. Medutim, u novije vrijeme 1 medu praktiarima se odomaduje
mi§ljenic da nau€no zasnivanjc i tcorijske fundiranje moZe bitt korisno za
razvo; PR profesyje, prije svega za pronalaZenje efikasnih  mctoda
lkomuniciranja.

PR praksa je prisutna u modernom obliku oko stotinu godina. Od samog
pocetka je imala potrebu da se pozicionira u odnosu na ostale oblike javne, a
naroéito organizacijsie komunikacije. U nastojanju da opidu novu profesiju i
da istaknu razliku u odnosu na tada vladajucu propagandu, profesionalei su,
individualno ili preko svojil asocijacija razvili tzv. radne definicije odnosa s
javnoscu, koje su usmjerile razvoj prakse, ali i koncepte prvih istraZivanja
odnosa s javiroscu .
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1. Definicije profesionalnih PR asocijacija

Pristupaju¢i definiranju profesionalci su imali za cilj:1.) predociti javnosti
sliku PR zanimanja (preporutiti se¢ kao efikasan instrument rjeSavanja jedne
vrste probiema iz korpusa odnosa organizacije i okruZenja), a potom i 2.)
utvrditi eticke 1 druge profesionalne norme 1 na taj nadin integrirati se u
moderno drustvo.

To §to su nastale iz potrebe za samopredstavljanjem bitno odreduje sadrzinu
i strukturu ovih definicija. Uglavnom su orjentirane na prezentaciju ciljeva koje
Je moguée angaZiranjem PR profesionalaca ostvariti. Zbog toga su to
normativne definicije. Najéesée isticani ciljevi odnosa s javnodéu su:

e razvijanje i ufvridavanje opéeg razumijevanja, povjerenja i opcih

simpatija prema organizaciji

o izazivanje, njegovanje, podrZavanje 1 poboljfanje komunikacija

organizaciic sa drugim organizacijama, sistemima I grupama

o isticanje, =zastupanjc 1 predstavijanje interesa organizaciie odnosno

sistema prema vani

o artikuliranje 1 kontinuirano njegovanje organizacijski vrijednosti

(korporativnog identiteta) u unutra$njosti organizacije,

e utjecanje na javno misljenjc u interesu organizacije

e sporazumijevanje i kooperacija u okviru zajednickog cilja
e podrZavanjc opéih interesa

o poipomaganje cgzistencije 1 razvoja organizacije

U uwvjetima u kojima «o uspjehu na kraju odluéuje javno mnjenje» /Franz
M.Bogner/ ovakva obecanja se rado prihvataju bez zapitkivanja za njihovu
naucnu wtemeljenost. Ustvari, ne moZe se redi da nauka nije imala nikakvih
koristi od njih. Prvo, evidentno je da svakom od evih obeéanja  prethodi
najmanje jedan problem 1 manje ili viSc hrabra pretpostavia da ga je mogude
rjedavati komunikacijskim postupcima i sredstvima. Drugo, svi praktiéni
pokusaji da se ti ciljevi i ostvare sredstvima komuniciranja u laboratorijama u
kojima se te hipoteze empirijski provjeravaju, dokazuju ili pobijaju.

U takvom ¢itanju neke najéeSce citirane 1 najutjecajnije definicije dobijaju
novi smisao. Iz svik njih izbija generalna, komunikacijska, pradigma; da je
maguée komuniciranfem kreivati organizacifski ambijent.

Pogledajmo kako to izgleda na primjerima nekoliko najée§ée citiranih
definicija. Britanski institut za odnose s javno$éu za PR kaZe da je to «planiran
i stalan napor da se uspostave i odrie dobra volja i medusobno razumijevanje
fzmedi organizacije i njene publike.» Definicija nidta ne kaZe o sadrzini tog
planiranog i stalnog napora, naroéito ne da je to komuniciranje,

Od tvrdnje da je moguce kreirati sopstveni secijalni ambijent do zapitkivanja
o0 cticnosti | legitimnosti takvih intervencija nije trebalo proé¢i mnogo vremena,
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narocito kada se uzmu samohvalisava pretjerivanja kao §to je izjava Edvarda
Bemejza koji za sebe kaZe da je «inZenjer za jednoduSnost».

Njemacki PR prakti¢ari su prvi reagovali 1 oni su u svojoj definiciji istakli da
je rije¢ o legitimnom angaZiranju organizacije na uredivanju svojih odnosa s
okruZenjem, odnosne o otvaranju organizacije prema drudtva.

U ovoj definiciji se kaze za PR da je to: «Svjesno i legitimno angaZiranje
organizacije, a na osnovu sistematskog istrazivanja, oko izgradnje 1 njege,
razumijevanja 1 povjerenja u javnostin. 1 u ovo] definiciji komunikacijska
priroda  djelovanja  organizacije se u najpovoljpijem slufaju  samo
podrazumijeva, a fokus je na cilju koji se obecava kao moguc.

Odredenje da se radi o legitimnom pravu na kreiranje predstave o sebi nije
ucinilo izlignim pa ni bezrazloZnim uznemirenje medu intelektualcima
izazvano pojavom novog, sofisticiranog koncepta {uz vec¢ ranije profanisanu
prepmandu) m'mspuhcge mmcnjmn i emocijama masa. Teko da je dovelo do
smirivanja strasti insistiranje da je rije€ o legitimnom pravu kao i podsjecanje
da svaka upoireba ne ukljuuje nuZno 1 zloupotrebu, pogotovo ukoliko je
svijest 0 njenoj moguénosti anticipirana na samom pocetku.

Uz ocitovanje profesije na eti¢ke dileme ova definicija je istakla sistematska
istrazivanja (javnosti) kao bitan elemenat odnosa s javnoscu, koja osiguravaju
dragocjeni fidbek o oéekivanjima iz okruZenja, te o nadinu na koji javnost
reagira na poruke PR, ali i na koji percipiraju situaciju u koju su umijeSani
zajedno sa organizacijom.

Austrijski PR prakti¢ari svojom definicijom kao kljuénu, definirajucu
karakteristiku odnosa s javnoi¢u isticu ubjedenje organizacija da uvaZzavanjem
ocekivanja 1 prava javnosti (koncept komuniciranja) mogu utjecatl na svoju
poziciju u okruZenju.

«Public relations obuhvata planirane i dugoroéne mjere kao i1 ubjedenja
nositelja public relationsa. koja su w osnovi svih aktiviosti da opaZanjem 1
uvazavanjem o€ekivanja i prava javnosti (druStva) mogu izgraditi i pospjesiti
njeno pavjerenje u organizaciju.»

Ova definicija se uzima kao nedto u §ta se ne moze ni sumnjati. Tvrdnje da
Je mogude upravijajti odnosom javnosti (okruzenja) prema organizaciji, kao i
da to iziskuje primjenu planiranih i dugoroénih myjera, a kao novost, u odnosu
na komparativne definicije istice da javnost nije pasivna, nezaSticeni objekat
manipulaciie, veé¢ subjekat sviestan svojih potreba, ali 1 prava u odnosu na
organizacije. Definicija implicira simetriénost odnosa organizacije i javnosti i
dovolino je apstraktna da ukljuéuje i1 dijaleSki mede! PR. Sam pojam
nvazavanje upucuje na moguénost da javnost, u nekoj od formi diskursa,
definira i ispostavlja svoje zahtjeve prema organizaciji. Zajednicko svim ovim
definicijama je njihova nermativna priroda; kazuju vise o tome kakvi bi odnosi
s javnostima mogli 1 trebati biti nego o tome kakvi zaista jesu. U tom aspekti se
razlikuje definicija Svjetske asocijacije za odnose s javnodéu, usvojena 1978,
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godine u okviru tzv, Meksicke deklaracije. Po ovoj defmiciji «Praksa odnosa
sa favino$éu je wmjetnost i nauka koja se bavi analizom trendova, predvidanjem
njihovilt posljedica, savietovanjem lidera organizacija i primjenom programa
akeija vainih za organizacije i javnost.» Mada ova definicija, odrazavajuéi
novu c¢ru organizacijskih komunikacija, podignutih na aivo strate$kog
menadzmenta otvorenth organizacija, sugerie inrterakeijski odnos (od znacaja
t za organizaciju i javnost) ne uspijeva sc otrgnuti od deskripcije vise
pozeljnog, nego stvarmog stanja profesije.

Generalno, definicije PR prakticara, takve kakve jesu, nastale u zanosu
potrebe samoprezentactje nove profesije, pa i diferencijaranja od drugih, sliénih
profesija, ne zadovoljavaju potrebe nauénih istraZivanja odnosa s javnoSéu .
Nedostaju im prvenstveno komunikacijska legitimacija odnosa s javno$éu, bez
koje ni perspektiva sistemske teorije, ne pruza o¢ekivane nauéne rezultate.

2. Naucni pogled na sustinu odnosa s javnoséu

Jedan naucni pogled bi na provjeru prvo trebao staviti sam generalni koncept
da je moguce uopce utjecati verbalno — simbolickim strukturama (porukama)
na ponasanje, da bi tck potom, polazedi od ve¢ akumuliranih saznanja opéc
komunikologije i socijalne psihologije odgoverio na pitanje od kojih fatora taj
utjecaj ovisi i u kojim situacijama je 1zvjesniji.

Nauka o odnesima s javnoicu, bad kao i definiranje odnosa s javnoiéu koje
se izvodl u granicama nauke, mora uvaZiti novest koju v komunikacijsku
situaciju unosi Cinjenica da je komunikator organizacija, t¢ da ona svojom
inicijativnodén  (samoprezentirajuéom  komunikacijom} mijenja  poziciju
masovnih medija u reprezentaciji stvarnosti, pa ¢ak unosi i promjene u do tada
imanentne funkeije masovnih medija. Dakle, posljedice PR komunikacije
uvijek prekoracuju granice odnosa organizacije i ciljanih javnosti i tiéu se
cijelog drustva.

Medutim, u stavrnosti autorske (naucne} definicije ili boluju od teorijske
perspektive iz koje se izvede ili se ne uspijevaju otrgnuti snaZnom uticaju
institucionalnth  definicija. Tako, sociologijsko odredenje koje  sugerise
Brathenheier zamagljuje ¢ak i komunikacijsku prirodu ovog fenomena; “Public
rclations je ipstitucionalizovani naéin postupanja javno-relevantne socijalne
tvorevine (organizacija i institucija) u ophodenju sa relevnantnom javnoiéu i u
okviru njih artikuliranim interesima’.

Na drugoj strani definicija njemackog profesora marketinga Herberta
Macfferta neodoljivo podsjeca na zvaniéne definicije profesionalnib udruga za
odnose s javnodéu . On kaze: “Pod Public Relations-om se podrazumjeva
planska, sistematska i privredno-smisaona pojava odnosa izmedu preduzeda i
javnosti koja je podijeljena u grupe (segmentirana je). Cilj PR-a je da kod
ciljuth grupa javnosti dobije, odnosno izgradi povjerenje | razumijevanje za
diclovanje preduzeca”™. Iz obrazloZenja ove definicije proizilazi da je cilj
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autora bio viSe praktican nego teorijski. Razumljivo je zbog toga, §to se na
ovakvu definiciju nastavlja popis prakti¢nih konsekvenci, kao $to su:
e odnosi sc moraju kreirati, §to podrazumijeva rad prema vani i prema
unutrasnjosti (cksterne 1 interne PR)
o to se mora desiti planirano a ne impulzivno, dakle po izradjenim
konceptima
o mora uslyediti sistematski, dakle u ukupnoj vezi sa svim ostalim
izjavama 1 djelima neke organizacije
o ckonomi¢no — mora smisleno upotrijebiti ,,troskovi — korist“-sistem kod
1zbora svojih sredstava
e cilj nije (i kada se defavaju u podrugju eckonomije) da podstakne prodajuy,
nego izgradmia povjerenja i razumijevanja za ukupno, pa i svako
kenkretno djelovanje preduzeca

Kada James E. Grunig kaze: “Odnosi sa javnoiéu su menadiment
komunikacije izmedu organizacije i njene javnosti’), na prvi pogled uofavamo
nediskriminatornost ovog odredenja, koje bi omoguéilo razlikovanje odnosa s
Javnodéu od drugih upravljanih formi javne komunikacije; propagande na
primjer. DoduSe, na jednom drugom myjestu ovaj autor kaZe: ,Dok se
marketing komunikatori bave samo potrodacima, PR prakticari se bave i svim
ostalim javnostima koje utjefu na organizaciju, ili su pod njenim utjecajem *
medutim to se ne uvritava dovoljno jasno i u definiciju. Jednostavno kazano,
Grunig-ova definicija  upucuje na komunikaciju kao sadrZinu odnosa sa
javno§éu, ali, istovremeno ne kazuje nifta o biti te komunikacije, o tome iz
¢ega se sastoji 1 koji se efekti njom ostvaruju. Pogotovo ne upucuje na njene
funkcije.

3. Teleoloski aspekt

Na teleoloiki aspelt PR komunikacije wkazuje definicija Carl-a Botan-a.
“Odnosi sa  javnoi¢u su upotreba komunikacije w cilju adaptiranja
(prilagodavanja) odnosa izmedu organizacije i njene javnosti. (Botan 1992,
20). Awtor sugerise da su ucesnici komunikacijskog procesa (organizacija i
njene javnosti} ravnopravei u simetricnom odnosu. Svaka od strana moie
drugoj postaviti zahijev, za prilagodavanje. Botan tako istice ne samo da svaka
komunikacifa wopceno stvara odnose izmedju onili koji komuniciraju, §to vagi
ne samo za individue nego i za organizacije u njilovoj drustvenoj okolini, kao i
za nmedije, nego da su odnosi ustvari podioga druitvene komunikacije, da ih
konumikacija reflektyje, kalvi god da jesu. Sa PR il je moguce kreirati
(svjesno) i podsticati u odredenom pravcu i smjeru, §to je preduslov za
prilagodavanje organizacije dinamici druStvenili promjena u mjeri u kojoj su
determinirane fakiorom javnosti.. Zbog toga, slijedi iz odredenja ovog autora,
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PR je osnovna forma druStvene komunikacije, koju nike ne nioZe izbjeci: ni
organizacija, ni okrufenje.

[ vedina drugih odredenja u osnovi, pate od istih slabosti; i su
preapstraktna, ili suvise reducirana na samo pojedine aspekte.

Tako u definiciji: Public relations je informacija + prilagodavanje +
integracija (Qeckl) ostaje nejasno o kojoj informaciji se radi, da li onoj koju
komunikator (ne kaZe se niSta ni ko je komunikator) 3alje o sebi ili o
spoznajama o recipijentima, kao uslovu uspostavljanja uspjeine komunikacije.
Nejasno je ko se kome prilagodava; komunikator recipijentima ili recipyjenti
komunikatorima, a od toga ovisi i odgovor na pitanje ko sc integriSe 1 u §ta s¢
integriSe. Istovremeno, ova definicija upuduje na samu esenciju fenomena
odnosa sa javno$éu, kao javne komunikacije sloZenth drudtvenih struktura
upuéenih na kooperaciju.

Na neka od ovih pitanja edgovara definicija koju su dali Cutlip i Center. Oni
kazu: “Public relations je planirani trud da se na javio mnjenje utice
pozitivaim radnjama § dvestranom informativnom vezom ™. U ovoj definiciji
uo¢avamo pridavanje znadaja dvosmjernosti komunikacije, ali ne 1 reciprotnost
utjecaja. Nista vide svjetlosti u teorijski pogled na odnose s javio ne unose ni
Riihl i Ronneberger koji u PR vide “kroz razvoj druftva funkcionalno
izdiferencirane /frazlicite u odnosu na prethodne i druge oblike/ persuasivie
komunikacije i drustvene interakcije " Rijet je, dakle, o evolucionistiCkom
shvatanju koje nas upuéuje na podruéje persuazivie komunikacije koja se na
odredenom stupnju evolucije drutvenih struktura javlja nuZno u formi odnosa
sa javnoscu.

Tek su generalizacije viSeg stupnja apstraktnosti u okviru teorije sistema,
mogle rezultirati zakljudeima da nije rije¢ o komunikacyi glasnogovornika i
okruZenja, ncgo preduzeéa i okruzenja, a nakon toga, da nije rije¢ samo o
komunikaciji privrednog preduzeda veé bilo koje organizacije, odnosno bilo
kojeg sistema i okruZenja: o preovladujucoj javnoj komunikaciji savremenih
drudtvenih strukiura.

iz tog spoznajnog horizonta ne dovodi se u pitanje komunikacijska sudtina
odnosa s javnoséu €ak 1 u sludaju nekih, na prvi pogled, nekomunikacijskih
metoda i tehnika (prilagodavanje poslovaih odluka ofekivanjima javnosti). To
potvrduju i aksiomi 0 odnosima s javno§éu koje je artikulirao Paul Vatzlawick,
a koji su podjednako podsticajni za tcoretiziranja i korismi za praktiare. Evo
tih aksioma:

o Svako ponalanje ima karakter saopéenja

o Svako saopcenje pored sadrzaja nosi i “uputstvo, kako odasiljalac Zeli da

primalac razumije ncku poruku

o  Svaka komunikacija sa javno&cu zahtijeva vife nego jedno saoplenje

e PR-komunikacija je same ona komunikacija raziicitih organizacija,

instituciia i sistema sa okruZzenjem (javnosti) koja je druftveno
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relevanina (ima drustveni karakter) kako sa stajalifta sadrZaja (tema)
tako 1 rezultata

¢ PR komunikacija podrazumijeva upravijanje javnim informacijama

o Osnov za svaku PR startegiju je marketing filozofija

e Svaka planirana komunikacija je eticki upiina moZe biti opasna

Drugacije kazano to zna¢i da: 1)Poruku o prirodi 1 intencijama organizacije
prenose i nejezicke djelatnosti. 2} Komunikator (organtzacija) porukom
definie odnos 1zmedu sebe i primaoca poruke. SadrZaj je u funkciji odnosa
koji sec nastoil uspostavith. PR-a su ispunjeni stvaranjem odnosa zadto je
pretposiavka svijest ¢ sebi samom 1 o svijesti drugih o nama. Tek na tom
pozravanju je moguce planirati svoju javnu komunikaciju. Stvaranje odnosa
podrazumijeva da poslije nekog komunikativnog akta izmedju dva partnera
niSta vide nije kao prije toga: u painji, u obziru, u povjerenju i nepovjerenju. 3)
Planirano ili spontano, svjesno ili nesvjesno stvaranje odrosa sa publikom trazi
kontinuiran 1 raznovrastan komunikacijski nastup. 4) Poscbra paZnja se
poklanja medijima, dakie instrumentima prosljedivanja informacija (od njth ovisi
realizacija komunikacisjkog napora organizacije 1 PR sluzbe). Ovaj trend je u
skladu sa shvatanjem da je mas-medijska komunikacija dominantan oblik javne
komunikacije savremenog druStva. Fokusiranje paZoje na medije znad
zapostavljanje daovaoca informacije (komunikatora), kac 1 Cinjenice da 1 u
savremenom druStvu pored medijalne postoji 1 jedan veliki obim direkne
komunikactje - treba pomisiiti na berzu, na zasnivanje miSljenja u ckirvama,
strankama i drugim velikim organizacijama. U savremenom drudtva PR je
osnovna forma medijalne komunikacije, ali se i primamo ostvaryje kao medijalna
komunikacya. 5) nacfin raznudljanja ali 1 djelovanja u kreiranju odnosa sa
drugom stranom (okruzenjem) polazi od otkrivenih (istraZivanjima) potreba 1
zelja. Medutim ne dobijaju samo PR od marketinga nego i marketing koristi PR
metode 1 Instrumente za ostvarivanje svojih trZiSnih 1 proizvodnih ciljeva. 6)
Eticka dimenzija je nerazdvojni dio proufavanja 1 zaspivamja teorije o
odnosima sa javnoséu. Cak se i Edward Bermays distancirao od svog prvog
uspjeha, kada je nckoliko desctljeéa kasnije saznao kolike je u stvarnosti
nikotin §kodan.

Ovi aksiomi osvjetljavaju prirodu PR komunikacije te imaju prakticni i
teorijski znacaj. U praktiénoj dimenzijl upucyju razvoj odnosa s javnoicu na
proaktivno savjetodavno djelovanje. U teorijskoj dimenzili doprinose
definiranju odnosa s javnostima u okviru tradicionaine, Aristotelove Seme
defintranja, prijc svega obogadivanju inale Sirokog spekira definiensa, genus
proxinunag a polom i deferencije specifice.
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4. Iz perspektive Aristotelove Seme definiranja

Pogled na definicije odnosa s javnodéu iz perpsektive  Aristotelove Seme
definiranja otkriva da nestaganja nastaju veé na odredenju najblizeg roda; oko
odredenja da li su odnosi s javno$éu komunikacija, ili socijalna interakeija, ili
postupak, ili eblik upravljanja drutvenim procesima. Ogigledno je da to ovisi
od tcorijsko-hipotetskog  horizonta u okviru kojeg sc nastoji  izvrsiti
gencralizacija, kao i od scktora u kome su realizirani PR projekti na ¢ijim se
uopcavanjima zasnivaju deflinicije.

Najveci broj definicija odnose sa javno§éu blize odredjuju kao komunikaciju.
Komunikaciju u svim ovim definicijama poblize odredjuju kao; umijeée
komumiciranja  (Nystrom), planirani  program komuniciranja  (Njemacki
marketing  priruénik), informisanje {Obradovic), komunikacijska aktiviost
(Hrvatski rjeénik marketinga). Uglavnom se kaze da je to poscbna vrsta
komunikacije koja sc od ostalih vrsta razlikuje po ciljevima, odnosno efektima.
Medutim, zna¢ajan broj definicija odnose sa javno§éu tretiraju prvenstveno kao
aktiviost, ukljutujuéi 1 sve oblike nejezickog djelanja (oblike ljudske prakse),
koja je blize odredena kao; skup akcija {Sudar), djelatost niz programa
(Kotler), skup sviesnih akiiviiosti (Kosti¢), planivana  aktivnost (Waren
Newman), aktiveosti (Americki cksperti), aktiviost wticanja (Milisavljevié).
Mnogi autori pobliZe odredjuju kakvocu aktivnosti, kao svojevrsnu differentiu
specificu istiCuéi: planiranost, smifljenost { syjesnost. Znadajan broj ovih
definicija isticu ustrajnost kao kijuénu karakteristiku tog djeiovanja. Pri tome
s¢ ponekad koriste izrazito metafori¢nim iskazima. Tako sc adnosi sa javnoiéu
definiraju  kao; socijalna  filozofija  (Canfield), wusmjerenje na stvaranje
izvjesnog stanja diha (Borvean), opce razvijanje povoljnog misljenja (Sudar),
smidjeno, planirano | kontimirano nastojanje (Britanski Institut za PR),
smigljeno, planirano i podrzano nastojanje (Americki Institut za PR), planirani
smisijeni i angaZovani napori (Engleski autori), stvaranje, planiran i ustrajan
napor (Jelkins), planirani napori (Cutlip 1 Center). Nagiaavajuéi nuZnost
dugorotnog i istrajnog  djelovanja autori izbjegavaju imecnovanje tog
djelovanja komunikacijom, ostavljajuéi na taj nacin prostor za ukljucivanje
nckomunikacijskih sadrZaja,

Nije dovoljino PR eodrediti ni kao komunikacije (jezicko djclanje), niti kao
praksu (ncjezitko djelanje). Potrebno je identificirati u Cemu se sastoji ta
posebrost, da bi sc identifikovao najblizi rod.

To u sluaju komunikacije kao definiensa znaéi razmatranjc i prepoznavanje
poscbnosti svibh elemenata w osnovinoj komunikacijskoj Semi, koja porukom
povezuje komunikatora i recipijenta. Dosadadnja takva razmatranja uglavnom
boluju od nedefiniranosti komunikacijskog procesa. Ne pravi se dovoljna raziika
izmedu posiljaoca i primaoca poruka, naroéito kada se poruke izjednacavaju sa
psihickim konstruktima kao §to su  stavovi, mnjenja, motivi. Nisu u dovoljnoj
myjeri ni izdiferencirane uloge javnosti, cilinih grupa, lidera javnosti. Paznji
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izmily interesna grupiranja unutar socijalne strukture zahvacene PR interakeijom
(sluzbenici, kupel, osoblje, komunalne grupe, politi¢ari, mediji) kao
razlikovanje izmedu razli¢itih vrsta organizacija. Na strani podiljaoca PR poruka
navode se razhditi socijaliteti; zanimanja, profesije, organizacije, PR odjeljenja,
menadzment, pravone osobe, neformalne grupe, institucije, konkretni oblici
organizacije (vlade, karitativna udruZenja) 1 mnogi drugi. PR komunikatori kao
individue mmenuju se relativno apstrakinoe kao: PR praldticari, struénjaci,
specijalisti, oficiri ¢ sl. Kao primaoci (recipijenti} u brojnim defincijama
pajavljuju se: (1) apstrai\mo definirani socyjaliteti; javnost, socijalno okruzenje,
Javno I'nIS[jCI]_]C javni stavovl, ciljnc grupe, (2) predstavnici misljenja — lidert
javnog mujenja, rukovodeée osoblje, multiplikatori javnog misljenja, grupe
konzumenata 1 druge grupe &ije su Zelje i aspiracije poznate.

Odnos prema recipijentu definiran je uglavnom dvostepenim modelom
komuniciranja, koji podrazumijeva posredni¢ku vlogu PR agencija i struénjaka.
Sve to na kraju rezuitira dosta nejasnim odredenjem najbliZeg roda kao javne
komunikacije savremcenih dru§tvenih struktura sa jo§ nejasnijim deferentiama
specificama koje se krecu u spektru od odredenja koja kao distinktivni
momenat isti¢u segmentiranost recipijenata, do odredenja koja distinkciju vide
u posebnosti PR poruka, u odnosu na poruke drugih vrsta javae komunikacije i
odredenja koja se fokusiraju na specifiénosti ciljeva koji se Zele postiéi,

Na drugoj strani kada se kao definiens pojavljuje praktino (nejezicko)
djclanje izgleda da  oko njegovog blizeg odredenja, doduSe na dosta
apsiraktnom nivou ipak postoji slaganje. Razli¢itim pojmovima, vife ili manje
ckspiicitno autori ovih definicija za PR kazu da je to menadiment odnosa s
okruZenjem podrazumijevajuéi pri tome puni opseg pojma “menadzment” kao
posebne vrste ljudske 1 organizacijske prakse.

U velikom broju definicija kao differentia specifica pojavljuju se sadrzaj
cilja {svrha) 1 konacni efekti javne komunikacijc odnosno menadzmenta. Tako
vecina definicija odnosa s javno§éu ima teleologijsku prirodu. Teleologijska
odredenja (felos - svrha, cilj + logos ~ rije¢, govor) PR javnu komunikaciju
organizacija definira sa stajalista specificnosti ciljeva, u odnosu na ostale vrsie
upravijanih aktivnosti, Po ovim odredenjima odnosi sa javnoiéu se razlikuju od
sliénth oblika organizacijskog angaZiranja po posebnosti ciljeva koji ne moraju
biti obubvadeni misijomn organizacije, ali su u korpusu uslova njenog
ostvarivanja. O teleologijskom odredenju je rije¢ kada se za PR kaZe da je to
“menadzment komunikacijskih procesa izmedu organizacija ili institucija i
javnostt s ciljem obostranog informiranja 0 stavovima 1 midljenjima i
postupcima.

Svrha (cil})) je artikuliran u rasponu; povolino misljenje (Nystrom), opéa
prihvacenost  preduzeda (Njemadki marketingki  priruénik), osiguranje
razumijevanja i dobre volje (Canfield), izgradnja idealne slike (Borvean), opée
razvijenje povolinog misfjenia i zadobijanje povijerenja, stvaranje dobre volje i
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povolinog misljenja (Sudar), medjusobno informiranjc 1 razumijevanje
(Britanski institut za PR), objadnjavanje nepregledne strukture i funkcioniranja
preduzeéa (Njemacki prakticari), naklonost, povjerenje, razumijevanje i
konsenzus (Njemacki biznismeni) image (Kotler), medjusobno razumijevanje
(Americki mstitut za PR), povoljna i potpuna slike (Kosti¢), pozitivno
misljenje, $to balji imidZz (Obradovié¢), razumijevanje (Engleski autori), ugled
(Newman}, medjusobno razumijevanje i dobra voljia (Jefkins), pozitivan
identitet § neutralizacija negativnih elemenata identiteta (Hrvatski rjeénik
marketinga), pozitivha predstava-imidZz  (Milisavljevi¢), zainteresiranost
Javnosti (Ameri¢ki cksperti), misljenje (Keller).

U stotinu definicija, koje smo analiziraii, kao diferencije specifike najéesée
se pojavijuju pojmovi: razumijevanje, image, medusobno povjerenje, dobra
volja, opéa prilivaéenost i naklonost.

Na prvi pogled se primjeéuje da se pojedini ciljevi ne razlikuju od ciljeva
drugih oblika organizacijske prakse. Zbog toga se posebnost PR-a (diferentia
specifica) po naSem miSljenju treba traZiti u naéinu na koji se ovako
formulirani ciljevi organizacije imaju ostvariti. Daljnje traganje za suitinom PR
komuntkacije, bi nas prema tome, vjerovatno odvelo u podrugje realizacije PR
komunikacije; do na¢ina i sadrzaja rada PR komunikatora (prakti¢ara),
identificiranje oblika i tehnika PR aktivnosti (saopéenja za Stampu, pisanje
govora, izdavanje kucnih publikacija, ispitivanja javnosti, savjetovanja
menadZmenta) 1 na kraju posljedica, kako za komunikacijsku sferu tako i za
drustvo u ¢jelini.

Zakljucak

Odnosi s javnodcu su davno iskoraéili iz faze kada su se trebali diferencirati
u odnosu na druge oblike javne komunikacije drugtvenih strukiura sa svojim
okruzenjem. Mada je danas svima sasvim jasno, u svakom konkretnom sluéaju,
Sta je propaganda. a §ta su odnosi s javno$cu jo$ uvijek nema konsenzusa oko
clementarnog pitanjas» Sta su to odnosi s javnoiéu uopée?» To je prije svega
zbog toga 3to se u pokuSaje da se odgovori na ovo pitanje ulazi sa svim
ograniCenjima teorijskih i prakticnih pozicija pojedinih autora. Zbog toga
naucnim diskursom o odnosima s javnodéu  (razliGitim priruénicima i
udzbenicima pa ¢ak 1 konceptualizacijama naucnih istrazivanja) vladaju
definicije profesionalnih asocijacija (bilo da je rije¢ o nacionalnim ili
internacionalnim). U njima sc na odnose s javnoiéu gleda iz suZene perspektive
relacije organizacija - ciljne skupine, odnosno karaktera (mjere interaktivnosti)
tog odnosa, a ispultaju se iz vida gencralne drudtvene posljedice ubacivanja
¢esto veoma mocnih organizacija 1 druitvenih struktura, kao komunikatora u
mas-medijsku komunikaciju.

Pokudaj kriti¢ke analize razli¢itih definicija odnosa s javno$cu iz jedinstvene
perspektive Aristotelove Seme definiranja nagovjedtava moguénost ne samo
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kiasifikacije 1 sinteze mnostva razlicitih pogleda na ovaj fenomen, veé i
artikulacije jedne originalne, iscrpne, teorijski i praktiéno fimkcionaine
definicije koja ¢e uzeti u obzir novu potrebu diferenciranja, koja je sada u
interesu drudtva, a to je diferenciranje izmedu odnosa s javnoséu i autentiénih
mas-medijskih komunikacija.
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Summary

PROBLEMS AND MEANIGS OF DEFINING PUBLIC RELATIONS

Practical consequences of non-existing of agreement on establishing of
relation towards the public is presented in this work. There is parallel between
definition of professional, national and international associations and author's
definition with hidden scientific and theoretic ambitions and they examine
possibilities of coordination on matrix of Aristotle’s scheme of definition.

Key weord: Relation with the public, definition. communication, theory,
Aristotle
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