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DECENTRALIZACIJA I JACANJE LOKALNE
SAMOUPRAVE

DECENTRALIZATION AND STRENGTHENING OF
LOCAL GOVERNMENT

Prof. dr Dusko Radosavljevi¢'

Za politicku autonomiju nije samo vazno da se interesi, potrebe i
uverenja participanata afirmisu kao deo javnog dijaloga, veé i da
postanu predmet javnog prosudivanja koje zahteva i odredeno shva-
tanje politicke validnosti. *

(Dorde Stojanovic)

"To achieve political autonomy it takes more than just affirm the in-
terests, needs and beliefs of participants as a part of the public dialo-
gue; you have to make them the subject of the public judgment which
requires a certain understanding of the political validity”.

(Dorde Stojanovic)

Lokalna samouprava ima dvostruku funkciju: prvo, ona predstavlja
politicki entitet, kroz koji grupa ljudi ostvaruje svoje primarne soci-
jalne ciljeve, i drugo, ona je jedinica drzavne uprave, utvrdena zako-
nom, koja vrsi odredene poslove, posebno u najrazvijenijim industri-
jskim zemljama, primorana da radi u skladu sa vrlo visokim standar-
dima koje postavljaju gradani u lokalnim zajednicama, te da u svome
radu bude izuzetno efikasna.

Ocigledno je da politicka priroda lokalne samouprave opravdava
njenu autonomiju, nezavisno od autonomije koju ona uZiva. Autono-
mija lokalne samouprave ima svoju zastupljenost u mnogobrojnim
zemljama i politickim konceptima, ali je ona u svim prilikama garan-
tovana ustavom 1 zakonima./1/

Ekonomski gledano, snaga i uticaj lokalnih vlasti, njihova mo¢ i
stepen autonomije koju oni uzivaju, direktna su posledica ekonoms-
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kog razvoja lokalne zajednice. U skladu sa ekonomskom teorijom fe-
deralizma, optimalni stepen decentralizacije se sprovodi na taj nacin,
Sto jedinica drzavne organizacije biva sposobna da razresi osnovne
zahteve svojih gradana, te da ekonomski bude u stanju da finansira
sprovodenje odluka koje lokalne vlasti donose.

Tokom XX veka, polje angazovanja drzavne maSinerije je enormno
poraslo, posebno u odnosu na liberalno shvatanje o drzavi XIX veka,
koje je drzavu videlo kao instrument za dono$enje zakona i osiguranje
poretka. Potrebe modernog drustva, posebno poslovnog sveta, izraza-
vaju specijalizovane zahteve za tehnic¢kim, kulturnim i administrativ-
nim sluzbama drzave, postavljajuci drzavi sve komplikovaniji dnevni
red za njihovo redavanje. U te zahteve spadaju: razvoj infrastrukture
sposobne da prati vitalne potrebe razvoja modernih drzava (Zeleznice,
auto-putevi, aerodromi i drugi transportni sistemi), zdravstveno i so-
cyalno osiguranje stanovniStva, naucna istrazivanja, obrazovanje i
priprema kadrova. Naravno, posle 2001. godine, ovome treba dodati i
naglasenu potrebu, zahtev, da moderne drzave dodatno preuzmu mere
bezbednosti za svoje gradane, prvenstveno od teroristi¢kih napada, ali
1 od sve mnogobrojnijih bezbednosnih iskusenja. Nemajuéi mogucénost
da sva ova pitanja resi na efikasan, zadovoljavajuéi i $tedljiv nacin,
moderna centralna drzava deo svojih funkcija/nadleznosti/ovlaséenja
prenosi na nize organe — organe lokalne samouprave. Pri tome se ima
u vidu, da drzavna podela mora osigurati slobodnu fluktuaciju ljudi,
roba 1 ideja. Osim ovog principa, lokalne samouprave treba da ostvare
dva uslova:

° sposobnost pribavljanja sredstava za ostvarenje planiranih aktiv-

nosti u lokalnoj zajednici;

o struktura lokalnih vlasti mora biti takva da uspesno redava zah-

teve 1 potrebe gradana u lokalnoj zajednici.

Pretpostavke podele nadleznosti unutar drzavne zajednice

Sve moderne drzave imaju visestruko naraslu administraciju na
svim nivoima./2/ Struktura i rang organa, te njihova duznost, razlikuju
se od drzave do drzave. Autonomija lokalnih organa vlasti je takode
razlicita od drzave do drzave, imajuci u vidu razli¢it stepen ekonom-
ske snage, istorijski i tradicionalni stepen pojedinih lokalnih samou-
prava. Na jednom mestu imamo federalne drzave. kao $to Jje slucaj
Savezne Republike Nemacke, Svajcarske i SAD, sa visokim stepenom
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decentralizacije, dok su sa druge strane visoko centralizovane zemlje,
kao Sto su Francuska 1 Velika Britanija./3/ Struktura lokalnih samou-
prava u Evropi je dosta razli¢ita, sa razli¢itim stepenom odgovornosti i
autonomije lokalnih organa./4/

Devolucija i decentralizacija

Sve drzave imaju podru¢je delovanja koje centralna vlada &vrsto
drZi u svojim rukama. To su poslovi spoljne politike, nacionalne od-
brane, finansijske i poreske politike i o¢uvanja nacionalne infrastruk-
ture. Druga grupa poslova pokriva delovanje administrativnog i repre-
sivnog aparata — policija mora da ima iste standarde delovanja i isti
kvalitet sluzbe u celoj zemlji.

Ostale administrativne poslove mogu obavljati i vlasti na lokalnom
ili regionalnom nivou, a tipi¢ni primeri su: lokalno planiranje i izgrad-
nja, podizanje i odrzavanje sportskih terena, skola, de¢ijih vrtiéa, zas-
tita prirodne sredine, komunalni poslovi, javni saobracaj i putevi,
prostorni planovi, javna bezbednost i sigurnost, obezbedenje elek-
triCne energije, gasa, vodovod i kanalizacija, ¢iSCenje i odvozenje
smeca, deponije za smece, bolnice, socijalni rad, kulturne ustanove —
biblioteke, domovi kulture, pozorista, te, podsticanje lokalnog i regio-
nalnog ekonomskog razvoja.

Tendencija je u savremenim drzavama da se centralna drzava —
vlada, ne mesa u ove poslove, ¢ak su ove oblasti sve rede predmet
problematike nacionalnih zakonodavstava i regulative, te su, kao
takva, prepustena lokalnim 1 regionalnim moguénostima. Ovo je po-
sebno vidljivo u nastojanjima centralnih vlada da se sva ova pitanja
podvrgnu kontroli organa postojece lokalne samouprave. Najbolji
nacin za to je decentralizacija odgovornosti i prepustanje iste u ruke
nezavisnih lokalnih/opstinskih ili regionalnih vlasti.

Velic¢ina lokalne samouprave i mo¢ lokalnih vlasti kao faktor od-
govornosti koji im se prenosi

Stepen autonomnosti lokalnih vlasti igra veliku ulogu u utvrdivanju
faktora odgovornosti lokalnih samouprava. U slucajevima vece sa-
mostalnosti lokalnih organa vlasti, a posebno u sluc¢ajevima njihove
bolje organizovanosti, moze se govoriti o odgovornosti koju su oni
preuzeli za obavljanje odredenih drzavnih poslova. Na ovaj nac¢in do-
lazimo do zakljucka, da je decentralizacija najveca u slucaju gde je



lokalna samouprava najve¢a. Tamo gde je $iroka devolucija drzavne
organizacije nemoguca, lokalna samouprava je slabo razvijena. Funk-
cije lokalne samouprave su meduzavisne, sa razli¢itim faktorima. Ja-
¢anje lokalne samouprave zavisi od rasta same lokalne zajednice, kako
u materijalnom smislu, tako i u populacionom smislu. Naravno, mora
postojati 1 polititka volja nosilaca najvise drzavne vlasti, da bi se polje
delatnosti lokalne samouprave prosirilo. Pored te volje, potrebna su i
materijalna sredstva za izvrSenje odluka lokalnih viasti. Ako je finan-
sijska pozicija lokalne samouprave povoljnija, to ¢e i struéne sluzbe
biti specijalizovanije i bolje plaéene. Takode, manje lokalne zajednice
¢e imati manji broj sluzbenika, primeren broju stanovnika i materijal-
nim mogucénostima lokalne samouprave.

Iduci dalje, frekvencija specijalizovanih administrativnih akata, di-
rektno zavisi od rasta populacije. Takode, i broj visokoobrazovanih
sluzbenika raste sa viim stepenom drzavne organizovanosti. Mozemo
re¢i, da na mogucnost prenoienja odgovornosti sa centralnih na lo-
kalne organe vlasti, presudno uti¢e veli¢ina samoupravne jedinice.
Veca samoupravna jedinica, po broju stanovnika pretezno J& sposob-
nija da preuzme vrlo kompleksne i skupe drzavne i administrativne
funkcije.

Decentralizacija drzavne vlasti, kao politicki proces, ne moze se
ostvariti bez postojanja ¢vrste i efikasne lokalne samouprave. Feder-
alni 1 regionalni organi su forme decentralizacije, ali ne mogu biti za-
mena za lokalne samoupravne organe. Samo jaka samoupravna lo-
kalna vlada moze osigurati jednake Zivotne uslove svojim gradanima,
koji se zasnivaju na regionalnom planiranju, uz uvazavanje ekonom-
skih principa. Lokalne vlasti moraju imati stabilne izvore finansiranja,
pomoc¢u kojih ¢e obrazovati neophodne sluzbe za pomoc¢ 1 sluzbu
gradanima. One ne mogu, niti smeju biti, obi¢ne ispostave drzavne
uprave, zbog toga $to su one i drustvene, kulturne i civilizacijske za-
jednice, formirane u proslosti, i gde demokratija mora da se proba i
upraznjava direktno. Svakako da opstine, kao najnizi oblik samou-
prave gradana, moraju da imaju one funkcije koje bi im davale formu
lokalne vlasti.

Lokalne samouprave ne bi smele da u svojoj organizaciji kopiraju
resenja iz drzavne organizacije. Umesto toga, mnogo je znacCajnije, da
se okrenu resenjima i iskustvima zemalja sa razvijenom lokalnom sa-
moupravom./5/
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Iskustva Srbije

Jedan dosta dobro teorijski osmisljen koncept lokalne samouprave,
koji je sa odredenim problemima, solidno funkcionisao u Srbiji 1 celoj
Jugoslaviji, pre 1990. godine, poniSten je Ustavom Republike Srbije
/6/, po kome je ona postala unitarna, centralisticka drzava. To je
vidljivo iz razrade prava i duznosti koje su u nadleznosti republickih
organa. Oni utvrduju politiku, donose 1 izvr$avaju zakone i druge pro-
pise i vrie ustavno-sudsku i funkciju sudske vlasti. Isklju¢ivo na-
dleznost 1zvrSenja zakona i drugih akata moZe se poveriti drugim or-
ganima i organizacijama, ali republicki organi ostaju odgovorni za to.
Nadleznosti republike, prava i duznosti, safinjava lista od 11 grupa
drustvenih odnosa. Ova prava i duZnosti, sledeci ustav, rasporedena su
republiCkim organima, u skladu sa principom podele vlasti.

U ovom ustavu, u okviru jedinstvene drzave, Republike Srbije,
predvideno je postojanje AP Vojvodine i AP Kosova i Metohije. Za-
nimljiv je fenomen, da prema ovom ustavu, autonomna pokrajina
nema svoju definiciju, pa tako ne znamo da li je ona politicka, eko-
nomska, kulturoloska, drustvena, ..., zajednica/7/, ili samo (ne)uspesan
pokuSaj ostvarivanja politi¢kih profita u sutonu ex-Jugoslavije./8/

Ustav je za njih predvidao odredene nadleznosti, ali se taj spisak
nadleznosti radikalno razlikovao od prava i nadleZnosti republike —
drzave. Sest tacaka je obuhvatalo odnose koje pokrivaju pokrajinski
organi, s tim da oni nemaju politicku i zakonodavnu funkciju, vec
samo mogucnost donoSenja podzakonskih akata, dok je funkcija iz-
vrinih organa pokrajine svedena na izvrSenje marginalija. Za izvrienje
zakona republike trazi se posebno ovlastenje, kao uslov da ga vrse po-
krajinski organi./9/ Drzava moze poveriti pokrajini vrienje pojedinih
poslova iz okvira svojih prava i duZnosti, dajuéi joj za to i odredena
finansijska i materijalna sredstva. Isto tako, u ¢lanu 112 Ustava, stoji i
stav da republicki organ moze neposredno obezbediti izvrienje odre-
dene odluke, ako je ne izvrsava, ili je pogre$no izvriava, pokrajinski
organ./10/ Autonomne pokrajine nemaju nadleZnosti u vezi sa suds-
kom vlas¢u. Ovako koncipirane autonomne pokrajine, u Ustavu Re-
publike Srbije iz 1990. godine, navode na tri zakljucka: 1. Iskazan je
bazi¢ni strah 1 nepoverenje u ideju pokrajinske samouprave, kao poli-
ticke 1 druStvene zajednice; 2. U ustavu je pobedio koncept jedins-
tvene 1 visoko-centralizovane drzavne zajednice, koja na silu ujed-
nacava svoje, u osnovi vrlo raznolike regione; i. 3. Odrzava se forma,
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bez bitnijih elemenata pokrajinske samobitnosti, iskljuéivo u cilju pri-
dobijanja politicke koristi, te takticke prednosti, u okvirima Yu-fed-
eracije.

Opstina je po ovom ustavu utvrdena kao teritorijalna jedinica lo-
kalne samouprave, a kao posebna jedinica se utvrduje grad Beograd,
glavni grad republike. Prava i nadleznosti opstine se svode na klasi¢ne
komunalne delatnosti, te onoliko izvrine vlasti, koliko se to zakonom
ili drugim propisom republike poveri opstini. $to je daleko od na-
dleznosti, koje savremene lokalne samouprave obavljaju Sirom Ev-
rope, a, koje smo pominjali u prvom delu teksta. Zakonska i druga
normativna regulativa, koja ¢e u godinama posle donosenja ustava,
pokrivati ovu oblast, nece biti blagonaklona prema lokalnoj samou-
pravi, niti ¢e je bitnije menjati nabolje. Naprotiv, tako ¢e veé 1992,
godine, Uredbom vlade biti uvedene nove teritorijalne jedinice — ok-
ruzi. Predvideni kao detasirani organi ministarstava, u praksi su dobili
karakter regionalnih organa centralizovane vlasti, nadredenih orga-
nima lokalne samouprave. Ova protivustavna i protivzakonska uredba,
ostala je na snazi sve ove godine, dodajuéi jo§ jedan argument onima
koji tvrde da proces decentralizacije drzave i optimalizacije lokalne
samouprave u Republici Srbiji, jo§ nije zbiljski zapo€eo. Imajuéi u
vidu da je u Republici Srbiji jo3 uvek na snazi Zakon o sredstvima u
svojini republike, donet daleke 1995. godine, koji je opstinama i auto-
nomnim pokrajinama oduzeo svojinu, moramo zaklju¢iti da se jos
uvek nisu stekle pretpostavke za zbiljsku odgovornost lokalnih i pok-
rajinskih samouprava, baziranu na svojinskoj sigurnosti, kao podlozi
svakovrsnog razvoja.

Optimizam koji je krasio mnogobrojne ucesnike u javnom i poli-
tickom zivotu, posebno poklonike liberalno-demokratskih i pro-evrop-
skih shvatanja, i njihova visoka o&ekivanja o stvarnoj demokratizaciji
drustvenih odnosa, koji sa sobom pretpostavljaju i suitinsku decen-
tralizaciju drzave, nakon oktobarskih dogadanja 2000. godine, vrlo
uspesno je poniStio proces donosenja Ustava Republike Srbije, iz
2006. godine, u svim svojim fazama. Ovde ne¢emo ulaziti u Mnogo-
brojne. a evidentne slabosti, ovoga na brzu ruku napisanog i usvoje-
nog. te za jednokratnu upotrebu primenjivog akta/11/, nego ¢emo se
samo zadrzati na nasoj temi. Tako. po ovom ustavu, drzava proiruje
svoje nadleznosti sa 11 na 16 oblasti, dok se, dodatno, limitiraju prava
1 nadleznosti autonomnih pokrajina./12/ Nada da ¢e se ovim aktom
uspostaviti diskontinuitet sa tzv. ,.milo§evi¢evskim™ rezimom izjalo-
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vila se, a u€esnicima u javnom i politickom Zivotu, kao i analiti¢arima
odnosa u drustvu, dodatno je utvrdila stav o prevagi retrogradno-kon-
zervativnih ¢inilaca i politickih elita u Srbiji, odnosno njihovih sta-
vova o daljem razvoju drustva./13/

Umesto zakljucka

Napred opisana teritorijalna organizacija je zasnovana na princi-
pima visoke centralizacije drzavne vlasti, sa isklju¢ivom pretpostav-
kom nadleznosti u korist republi¢kog centra. Ovakva centralizacija je,
mozda, imala odredeno opravdanje, u glavama nosilaca politikog
mandata Republike Srbije, pocetkom raspada SFR Jugoslavije, te
moze biti, 1 imati odredenu prednost u uslovima velikih drustvenih
poremecaja. Medutim, viSe je nego izvesno, da ona ve¢ duZi niz go-
dina, ispoljava forme ograni¢avanja demokratije, te bitno ugrozava
interese gradana Republike Srbije i njihovih slobodnih asocijacija.
Koncepti i provodenja decentralizacije vlasti, kao osnov za demokrat-
ska odluCivanja, ne samo da nisu suprotstavljeni integraciji, nego su
nuznost, za efikasno reSavanje lokalnih pitanja, u modernoj lokalnoj
samoupravnoj zajednici! Takode, sve ovo je preduslov za zbiljsku
demokratizaciju, te dalje korake Republike Srbije u procesu
ukljucenja u tokove evro-atlantskih integracija.

ObjaSnjenja:

1. U SR Nemackoj — ,.Selbstverwaltung* (¢lan 28 Osnovnog za-
kona SRN), u Francuskoj — ,Libre administration® (¢lan 72
Ustava), u Velikoj Britaniji —,,Self-government*, itd.

Vidi: D. Radosavljevié, 2008.
Ovde moramo napomenuti da je laburisticka vlada Tonija Blera,
nakon pobede 1997. godine, pokrenula vrlo opsezan proces da-
vanja ovlas¢enja tradicionalnim britanskim zemljama, Skotskoj
1 Velsu, te trazenju mirnog resenja za Severnu Irsku; ovlaséenja
nisu ista za sve delove Ujedinjenog Kraljevstva, veé zavise od
lokalnih osobenosti, kao i od stepena zahteva koji u tim delo-
vima zemlje postoje. Za sada taj proces najvise koriste Skotlan-
dani.
4. Francuska sa populacijom od oko 60 miliona stanovnika, ima
nesto oko 36.000 opstina, ve¢inom malih, dok je bivsa SR Ne-
macka, pre ujedinjenja 1990. godine, sa populacijom od oko 65
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miliona stanovnika, imala oko 8.500 opstina. Republika Srbija
1ma manje od 200 opstina.

Velika Britanija, SAD, Svajcarska, SR Nemacka, koje su poka-
zale da jacanjem lokalnih samouprava i decentralizacijom
drzavne vlasti, mnoga pitanja nekadadnje visoke politike bivaju
mnogo bliza obi¢nim gradanima i mnogo jednostavnija za resa-
vanje.

Ustav je donet 28. septembra 1990. godine, na zajednickoj sed-
nici svih veca SR Srbije, od strane jednostranacke skupstine;
SR Srbija je u tom trenutku bila federalna jedinica SFR Jugo-
slavije!

U ¢lanu 108 Ustava R. Srbije samo se govori da su ,,autonomne
pokrajine obrazovane u skladu sa posebnim nacionalnim, isto-
rijskim, kulturnim i drugim svojstvima njihovih podrugja!®

Po Ustavu SFRJ iz 1974. godine, vazecem u trenutku donogenja
Ustava R. Srbije, 28. septembra 1990. godine, predstavnici au-
tonomnih pokrajina su bili ¢lanovi Predsednistva SFRJ, kolek-
tivnog Sefa drzave.

Tako je 2002. godine, u Narodnoj skupstini R. Srbije usvojen
Zakon o prenoSenju odredenih nadleznosti autonomnoj pokra-
jini, tzv. ..,Omnibus zakon®, kojom je donekle popunjena pravna
praznina u ovoj oblasti. Zakon se neposredno primenjivao samo
u AP Vojvodini, zato $to je AP Kosovo i Metohija od sredine
1999. godine, pod protektoratom medunarodne zajednice.

Autor ovoga teksta ima li¢no iskustvo, kada je u razgovoru sa
tadasnjim ministrom prosvete R. Srbije, upravo ova odredba
bila spomenuta kao na¢in da se poniste odluke Pokrajinske sku-
pstine, vezane za sektor visokog $kolstva.

Najveca vrlina ovoga dokumenta, po re¢ima najvaznijih poli-
tickih ¢inilaca drzave, u tom trenutku, DSS-a, DS-a, G17 plus,
SRS-a, beSe laka mogucnost promene istog, te put za prevre-
mene izbore. U takvoj situaciji, svako je za sebe uzeo, u ustav
ugradio, svoju projekciju politi¢kih stavova. Nedore¢enosti toga
dokumenta su posebno vidljive, sa stanovista nase teme, u po-
lozaju autonomne pokrajine, sa skandaloznim redenjem od 7%
budzetskih sredstava, koji se odreduju za funkcionisanje organa
1 aktivnosti samouprave u AP Vojvodini; medutim, ovde mo-
ramo naglasiti da je cela koncepcija i izvedba ustavnog teksta i
materije viSe nego problemati¢na, da ée, i da ve¢ koéi razvoj




drustvenih odnosa u drzavi, ali i razvoj i aspiracije Srbije da se
aktivno uklju¢i u procese evro-atlantskih integracija.

12.U ¢lanu 182 pravi se razlika izmedu autonomnih pokrajina, $to

13.

moZemo tumaciti samo polititkom, odnosno politikantskom
strategijom, da se na kakav-takav nacin, pitanje AP Kosovo i
Metohija apsolvira na, relativno bezbolan nacin.

To se najbolje ispoljilo u procesu potvrdivanja Statuta AP Vo-
Jvodine, procesa koji je nepotrebno trajao preko godinu dana, u
kojem se o ovom, dosta benignom polititkom dokumentu, zas-
novanom na minimalistickim odredbama Ustava iz 2006. go-
dine, govorilo re¢nikom sa pocetka 90-ih godina, a pokrajinska
vlada Zigosana kao separatisticka!
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MODEL BRENDIRANJA BiH
BRANDING MODEL OF BiH

Doc. dr Goran V. Jankovié¢

Rezime

Model brendiranja koji bi se mogao implementirati na Bosnu i Herce-
govinu, ima prioritetnu funkciju stvaranja kohezionih veza unutar
drZave, $to bi se odrazilo na sam identitet i valorizovalo napore u
gradnji imidza zemlje. Preduslov za kreiranje pozitivnog imidza BiH i
brendiranje zemlje je stabilizacija politickih prilika, definisanje mini-
muma zajednickih interesa i vrijednosti svih naroda u BiH. Za promo-
ciju Bosne | Hercegovine, kao imperativ se namece primjena integri-
sanog marketing komuniciranja, odnosno, koordinisano promotivio
komuniciranje svim kanalima, uz pomo¢ svih alata i na svim nivoima.
Promotivne akcije moraju biti uskladene sa djelovanjem politickih in-
stitucija, posebno onih koje vode vanjsku politiku zemlje, privrede,
kulture, turizma i njemu slicnih driavnih aktivnosti.

Kljucne rijeci: brendiranje drzave, imids, konkurentski identitet, mo-
del brendiranja, strategija brendiranja.

Summary

Branding model that could be implemented in Bosnia and Herzego-
vina, has a priority function to create cohesive links within the state,
which would be reflected on the countiv’s identity and valorized the
efforts in building the country's image. A prerequisite for creating a
positive image of BiH and the branding of the country is to stabilize
the political situation, to define the minimum common interests and
values of all peoples within BiH.

The application of integrated marketing communication, i.e. coordi-
nated promotional communication across all channels, using all tools
at all levels, is being imposed as an imperative for the promotion pur-
poses of BiH.

Promotional campaigns must be coordinated with the operation of
political institutions, especially those that link the country's foreign
policy, economy, culture, tourism and its related state activities.

“ Doc. dr Goran Jankovié, Univerzitet za poslovni inzenjering i menadzment Banja Luka



Key words: country branding, image, competitive identity, branding
model, branding strategy

1. Teorijski aspekti brendiranja drzave

Brendiranje drzave je upotreba strateSkog marketinga u cilju pro-
mocije imidza zemlje, proizvoda 1 promocija atraktivnosti zemlje za
turizam 1 strane direktne investicije. Brendiranje drzave imputira da se
zemlje prihvataju na razlic¢ite nac¢ine kao brendovi i da se percepiraju
na odreden nacin od strane domaceg stanovnistva i u inostranstvu.

Savremeni proces globalizacije podvlaci potrebu zemalja da se
brendiraju u okviru Cetiri poznate dimenzije: diplomatija, turizam, iz-
voz 1 strane direktne investicije.

U okviru brendiranja drzave, navedena su tri klju¢na elementa:

e Brendiranje drzave nije vise izbor nego egzistencijalna potreba;

e Brendiranje drzave ne tretira se viSe kao funkcija koju treba da

obavljaju samo drzavne institucije, razne asocijacije ili privatne
kompanije, ve¢ integrisani 1 koncentrisani napori svih nosilaca
javnog mnjenja;

e Ukoliko se primijeni efektivno, brendiranje drzave mozZe da

obezbijedi pozitivne kapacitete u daljnjem razvoju zemlje.

Svaka zemlja postaje sve viSe svjesna potrebe zemalja za sopstve-
nim brendingom tj. sopstvenim definisanjem 1 percipiranjem u global-
nom svijetu. Stvaranje pozitivne slike o jednoj zemlji je esencijalni
sastojak. koji omogucava pospjesivanje izvoza, povecanje investicija,
razvoj turizma, kao 1 pruzanje informacija o kulturi i duhovnosti jedne
zemlje. Tehnoloska dostignuca, istorija, kultura, sport, zivotni stil, kao
1 talenti, postaju reprezentativni simboli sposobni da komuniciraju sa
ostalim narodima u globalnoj areni.

Pocetak arhitekture nacionalnog brendinga pocinje sa suo¢avanjem
unificiranosti sub-identiteta, naspram osobenosti i kulturnog nasljeda,
u nastojanju da se trasira jasan put jednog naroda. Svaka zemlja sva-
kako treba da pruza i svoj doprinos globalnom znanju 1 isti¢e njegov
doprinos u proslosti. Program i poruka nacionalnog brendinga nisu
namijenjeni samo stranim zemljama, oni su namijenjeni i gradanima
date zemlje.

[strazivanjem se doslo do zakljucka da brend 1 brendiranje dobijaju
na vaznosti, kako na politickom, tako 1 na ekonomskom planu, te
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mogu predstavljati dodatnu vrijednost zemljama u razvoju i zemljama
u tranziciji pri plasiranju svojih vrijednosti, proizvoda i usluga. U
ekonomiji znanja, brendiranje je strate$ka disciplina i distribucijski
kanal koji omogucuje uspjeh manjim drzavama i pretvara ideje u bo-
gatstvo.

U danasnjem svijetu, koji karakteriSe informacijska zasicenost i
tendencija ka monokulturnom, strategija nacionalnog brendinga mora
da bude prvenstveno zasnovana na harmoniénoj i jasnoj poruci kojom
se jedna zemlja obraca svijetu. Zemlja, koja nije prepoznatljiva u da-
tom trenutku, ne ostvaruje profit ukoliko ne uklju¢i svoje kreativne i
kulturne kapacitete. Privatni sektor, kao i vlasnici dobro prihvacéenih
brendova, imaju veliku odgovornost, ako ne i presudnu u izgradnji,
modernizaciji i stvaranju pozitivne slike o jednoj zemlji. Ukoliko se
primijeni efektivno, brendiranje drzave moze da obezbijedi pozitivne
kapacitete u daljnjem razvoju zemlje.’

Nacionalni brending omogucava stvaranje pozitivne klime za poli-
ticko, diplomatsko i1 ekonomsko djelovanje jedne zemlje u realnom
okruzenju. Isklju¢ivo je baziran na saop$tavanju istine o jednoj zemlji
1 izopSten je od pojednostavljene brendifikacije vrijednosti i svodenja
na nove kolektivne forme Zivota.

Program 1 poruka nacionalnog brendinga nisu namijenjeni samo
stranim zemljama, oni su namijenjeni i gradanima date zem-
lie.* Nacionalni brend Jje definisan i temperamentom, izgledom, kao i
obrazovanjem ljudi date zemlje. Potrebno je da se vodi racuna o tome
kako gradani reaguju na naéin brendiranja njihove zemlje, jer oni su
najbitniji u cijelom procesu.

Prema Olinsu’, ,,nacionalni brending je jedna od najkontroverznijih
politickih zamisli naSeg doba™, jer .,precutna pretpostavka je da je na-
cionalni brending nova zamisao, plitka zamjena za ozbiljnije politicke
projekte, kojim se bave samo sredovjeéni politi¢ari kojima je stalo da
djeluju mlado i 'cool', nije ta¢na. U stvari, nacionalni brending je
veoma vazan za polozaj jedne nacije u svijetu.”

[strazivanja 1 nau¢ni radovi na temu brendiranja zemlje nisu novi i
datiraju od pedesetih godina proslog vijeka. Brojne studije su bile

* Jorge de Vicente. Stare Branding in 21" Century. (Medford: The Fletcher School, 2004.), p.
4

4Brandmaga7_in. http://www . brandmagazin.com/index.php? liemid=69&id=2102 &option=com
content&task=view (27.10.2009. 11:00h)

* Wally Olins, On B®and, (London: Thames & Hudson. 2008.), p. 150




posvecene takozvanom “countrv of origin effect”, efektu nacionalnog
imidza 1 proizvoda. Postoji veliki broj radova i studija, eminentnih
eksperata 1 profesora univerziteta, o teorijskim postavkama brendi-
ranja drzave ili marketinga nacije, medu kojima svakako treba izdvo-
jiti Phillipa Kotlera 1 Simona Anholta.

U aprilu 2002. godine ,.The Journal of Brand Managment” izdao je
specijalno izdanje na temu “Branding of Nation™, donoseci priloge
vodecih eksperata 1z ove oblasti, ukljuc¢ujuci Kotlera, Papadopoulosa,
Anholta 1 Olinsa, kao 1 drugih struénjaka iz te oblasti, $to do danas
predstavlja najkompletniji i najsadrzajniji rad na temu brendiranja
drzave. U ovom radu, Papadopoulos isti¢e ¢injenicu da je 766 znaca-
jnih publikacija (789 autora) objavljeno na ovu temu od 1950. godine.
Prema svim standardima, ova ¢injenica Cini marketing destinacije jed-
nim od glavnih podru¢ja buducih istrazivanja, jer je veoma malo ra-
dova koji su nasli prakti¢nu primjenu u promovisanju zemlje, regije ili
grada, u oblasti turizma, investicija, izvoza ili kulture.

Tokom devedesetih godina, Phillip Kotler je objavio Cetiri knjige
na temu brendiranja i marketinga destinacije: “Marketing Places: At-
tracting Investment, Industry, and Tourism to Cities, States, and Na-
tions™ (1993)", . The Marketing of Nations* (1996)8, ~Marketing Asian
Places: Attracting Investment, Industry, and Tourism to Cities, States,
and Nations® (2002)° i ,,Marketing for Hospitality and Tourism™
(2003) .

Znacajan doprinos brendiranju zemlje dali su autori Eugene D.
Jaffe i Israel D. Nebenzhal svojom knjigom ,National Image and
Competitive Advantage™'. U svojim prilozima, odnosno teoretskim
postavkama znacaja imidza zemlje za proizvode, oni su uoéili bitne

6

Phillip Kotler et al. “Branding of nation”. The Jowrnal of Brand Management, Vol. 9,
London: Henry Stewart Publications, (1998)

" Phillip Kotler et al, Marketing Places: Attracting Investment, Industry, and Tourism to
Cities, States. and Nations, (New York: The Free Press. 1993)

" Phillip Kotler, The Marketing of Nations: 4 Strategic Approach 1o Building National
Wealth, (New York: The Free Press, 1996)

° Phillip Kotler et al. Marketing Asian Places: Auracting Invesiment, Industiy, and Tourism to
Cities, States. and Nations, (Wiley & Sons, Asia, 2002)

" Phillip Kotler. Marketing for Hospitality and Tourism, 3 ed.. (London: Prentice Hall,
2003)

" Eugene D Jaffe and Nebenzhal D. Israel, National Image and Competitive ddvantage: The
Theorv  and Practice of Couniry of Origin Effect, (Copenhagen: Copenhagen Business
School. 2001)
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pokazatelje koji se mogu koristiti za upravljanje imidzom drzave, pri-
vredom 1 firmama.

U septembru 2001. godine u casopisu Foreign Affairs u ¢lanku
“The Rise of the Brand State”'”, Peter Van Ham je postavio osnovu za
buduca istraZivanja na temu multidimenzionalne prirode brendiranja
drzave. Jedna od prvih teoretskih postavki u procesu brendiranja des-
tinacije data je od strane Davida Ogilvyja, koji u svojoj knjizi ,,Ogilvy
on Advertising”", elaborira studije slu¢aja promocije turistickih put-
ovanja.

Simon Anholt je, sa grupom autora, svoj doprinos dao u knjizi

“Handbook on Tourism Destination Br ana’mcr . U knjizi “Brand
New Justice: The Upside of Global Br ana’zncr’ ’ Anholt postavlja tezu
da zemlje u razvoju mogu povecati svoju konkurentnost 1 umanyjiti ne-
dovoljnu razvijenost kroz efektivno brendiranje drzave.

Anholt uvodi novi termin ,,competitive identity” u svojoj knjizi
,.Competitive Identity, The New Brand Management for Nations, Cit-
ies and Regions '® i postavlja model izradunavanja konkurentnosti na-
cija ,,Nation Brand Index”. U najnovijem radu ,,Places: Identity, Im-
age and Reputation”"’, Anholt obraduje teorijske aspekte brendiranja
mjesta, sa osvrtom na njihov identitet.

Wally Olins, u svojoj knjizi “Trading Identities”'®, uspostavlja
vezu izmedu brendiranja zemlje i kompanija, sa globalnom orijenta-
cijom. U knjizi ,,0 brandu”", Olins posveéuje jedno poglavlje novim
stavovima o gradnji imiZa 1 identiteta pojedinih drzava putem vlastitih
brendova. ,,The International Marketing Council of South Aﬁ"ica”30
publikovao je brojne studije slucaja kako su pojedine zemlje (Indija,

'* Peter van Ham, “The Rise of the Brand Sate: The Postmodern Political Image and
Reputation™, Foreign Affairs, Vol. 80, No. 5, Hague, (2001)

“ David Ogilvy, Qgilvy on Advertising, (Toronto: John Wiley and Sons, 1983)

" Simon Anhol et al, Introducing, Handbook on Tourism Destination Branding, (Brussel:
ETC- UNWTO, 2009)

' Simon Anholt, Brand New Justice: The Upside of Global Branding, (London: Butterworth
Heinemann, 2003)

' Simon Anholt, Competitive Identity; The New Brand Management for Nations, Cities and
Regions, (New York: Palgrave Macmillan, 2007)

7 Simon Anholt, Places: Identitv, Image and Reputation, (NewYork: Palgrave Macmillan,
2010y

* wally Olins, Trading Identities: Why Countiies and Companies are Taking on Each
Others’ Roles, (London: The Foreign Policy Centre, 1999)

" Wally Olins, On BRand, (London: Thames & Hudson. 2004)

“ The International Marketing Council of South Africa: Who we are.
http://www.brandsouthafrica.com/who-we-are.html (20.05.2010. 11:00h)




Velika Britanija, Brazil, Tajland, Spanija, Njemac¢ka i druge), unapri-
jedile promociju svog nacionalnog imidza.

Od autora iz regiona i bivie Jugoslavije mozemo istaci radove Ti-
homira Vranesevica, “Uprav /]anje markama*', Branka Rakite i Ivana
‘\/Iitrovic'a ~Brand Management™, te Oonjena Bakica: ,,Marketing u
turizmu™. Posebnu paznju p11v1ace radovi Boze Skoke kao jednog od
prvih teoreti¢ara u regionu koji istie vaznost brendiranja drzave kroz
svoje obja\ liene knjige: ,Hrvatska: Identitet, image i promocija*”
(2004)*, te .DrZava kao brend* (2010)™.

2. Medunarodna iskustva u brendiranju drzave

Nacionalni identitet nije statiCan i uvijek treba da je baziran na jas-
nim strategijama. U danaSnjem svijetu, koji karakteri$e informacijska
zasiCenost 1 tendencija ka monokulturnom, strategija nacionalnog
brendinga mora da bude prvenstveno zasnovana na harmoni¢noj i jas-
noj poruci kojom se jedna zemlja obraéa svijetu.”®

Zemlja, koja nije prepoznatljiva ukoliko ne uklju¢i svoje kreativne i
kulturne kapacitete, u datom trenutku ne ostvaruje profit. Privatni
sektor, kao i vlasnici dobro prihvacenih brendova, imaju veliku odgo-
vornost u izgradnji, modernizaciji i stvaranju pozitivne slike o jednoj
zemlji. Uspjesan scenario nacionalnog brendinga vodi svaku zemlju
ka internacionalnoj prepoznatljivosti. On je u interakciji sa globalnim i
svaka 1skljuc¢ivost na relaciji globalno-lokalno je nepotrebna.

Primjer uspje$nog nacionalnog brendiranja je Italija, koja je, zah-
valjujuc¢i dobro organizovanom nacionalnom brendingu i rasko$nom
kulturnom nasljedu, sebe definisala i prepoznala kao zemlju stila.
Svajcarska se pozicionirala kao zemlja neutralnosti, diskrecije, pouz-
danosti, bogatstva, jednostavno, zemlja sa snaznom 1 pozitivnhom na-
cionalnom brending slikom.

Noviji primer nacionalnog brendiranja je Estonija: ,.E-stonija -
semlja koja tefi ka elektronskoj buducnosti”. Velika Britanija, zbog

TlhOIﬂlI VraneSevic. Upravijanje markama (Brand Managemeni), (Zagreb: Accent, 2007)
anko Rakita et al, Brand management. (Beograd: Savremena administracija, 2007)
* Ognjen Bakié. Markering v turizmu. (Beograd: Univerzitet u Beogradu, Ekonomski
hkultet 1993)
~ Bozo Skoko. Hrvaiska: Identitei. image i promocija. (Zagreb: Skolska knjiga. 2004)
* Bozo Skoko. Drzava kao brend, ( Zagreb: Matica Hrvatska, 2010)
- Blandmmaﬂn hitp://www.brandmagazin.comv/index.php?ltemid=69&id=2 102 &option
=com content&task=view (20.10.2009. 11:00h)
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imidza maglovite konzervativne ostrvske zemlje, nastoji da sebe pred-
stavi kao otvoreno 1 kreativno dru$tvo sa kampanjom ,,Cool Brita-
nia”. Velika Britanija, zajedno sa SAD-om, bila je inicijator nacional-
nog brendinga, jer su vaznost nacionalnog brendinga uvidjeli jo§ po-
¢etkom 90-ih godina dvadesetog vijeka. Ove dvije zemlje nastoje da
maksimiziraju svoju poziciju po pitanju brendiranja, vise nego da je
grade 1li mijenjaju.

Kampanja ,,Incredible India” povecala je posjecenost Indije za dak
80% u posljednjih pet godina. Indija se percipirala kao zemlja siro-
mastva 1 duhovnosti, medutim, danas je ona zemlja za koju se vezuje
termin software. ,,The 100% Pure New Zealand” kampanja je pove-
¢ala posjecenost ovoj zemlji za 50%, istovremeno zahvaljujuéi sni-
manju filma ,,Gospodar prstenova™ na prekrasnim lokacijama i pej-
zaZzima ove daleke zemlje. Poznate su ¢uvene kampanje: I Love New
York, Turespana (Spanija), Dynamic Korea 1 pozitivnog efekta koji
su izazvale u percepciji potencijalnih turista.”’

»Glavna razlika izmedu brendiranja proizvoda i mjesta je u tome
Sto brendiranje mjesta uklju¢uje mnogo internih skupina i interesa,
ukljucujuéi nacionalne, regionalne i lokalne vlasti, kao i poslovne or-
ganizacije, pa ¢ak i pojedince.”®

Jaffe i Nebenzahk® smatraju da: ,,Ove interesne skupine ukljuéuju
1 proizvodace, turisticke agencije na nacionalnom i gradskom nivou,
privredni sektor u rasponu od visoke tehnologije do poljoprivrede, kao
i javnost uopste. Cak i gradani neke zemlje imaju interes u svom na-
cionalnom brendu, budu¢i da on vanjskom svijetu prenosi vrijednosti
njihove zemlje. Krajnji je cilj sjedinjavanje razli¢itih interesa, u zajed-
ni¢ki proces brendiranja i promovisanja jedinstvenog imidza.”

Jedan od osnovnih problema, kada je u pitanju nacionalni brending,
jeste nedostatak jedinstva sa kojim se jedino moze postici cilj, kao i
nedostatak marketinSkog know-how. Nacionalna brending kampanja
treba da bude podrzana od strane vlade zemlje, jer neudestvovanje
vlade u cijelom procesu, moze biti velika prepreka. Vlade veéine ze-

:7B1‘axxdx11agazin http://www brandmagazin.com/index.php?ltemid=69&id=2102&option=com
content&task=view (20.10.2009. 11:00h)

% Anette Therkelsen et al, Umbrella Place Branding, A Study of Friendly Exoticism and
Exotic Friendliness in Coordinated National Tourism and Investment Promotion, (Aalborg
University: Discussion Paper, no. 26, 2004)

* Eugene D. Jaffe et al, Nation Image & Competitive 4dvaniage, (Copenhagen: Copenhagen:
Bussiness School Press, 2006)
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malja fokusirane su na brze rezultate, a nacionalni brending je dugo-
trajan proces koji zahtijeva saradnju sa privatnim sektorom (kompeti-
tivni brending).

U mnogim zemljama nacionalni brending se de§ava spontano, dok
je u drugim to dugotrajan proces za koji su potrebne jasne strategije.
Razvoj oglasavanja (advertising) u jednoj zemlji, tj. njenim gradovima
i regijama, glavni je indikator i akcelerator ekonomskog razvoja jedne
zemlje.”

Nacionalni brending ne smije da bude sveden samo na ekonomsku
dimenziju. jer bitna dimenzija je kultura 1 istorijsko nasljede jedne
zemlje, kao i isticanje njenog sveopsteg civilizacijskog doprinosa. Na-
cionalni brending promovise 1 kvalitet zivota u odredenoj zemlji, te
pruza njenim stanovnicima samopouzdanje i poStovanje od strane
drugih naroda. Kao $to korporativni brending podiZe moral 1 posp-
jesuje timski rad, nacionalni brending definiSe smisao Zivota u jednoj
zemlji, stvara osjecanje nacionalnog ponosa i svakako obezbjeduje
bolji zivot za gradane.

Prema Olinsu ,,...mada je plan nacionalnog brendinga kompleksniji
i ukljucuje vise koordinisanja nego komercijalni program us-
postavljanja identiteta, sustina je ista. I komercijalna 1 nacionalna
izgradnja brenda bavi se stvaranjem, jasnih, jednostavnih, diferen-
ciraju¢ih predstava, ¢esto zasnovanih na emotivnim osobinama, koje
se mogu verbalno i vizuelno uspjesno simbolizovati. Ove predstave
moraju biti lako razumljive 1 dovoljno fleksibilne da bi mogle da se
primjene u mnogim razli¢itim prilikama 1 pred velikim brojem
publika.”'

%)

3. Aktivnosti na brendiranju BiH

Danas smo svjesni ¢injenice o znacaju brendiranja zemlje u gradnji
pozitivnog imidZa drzave i uticaja Cetirl posebne dimenzije brendi-
ranja: diplomatije, turizma, promocije izvoza 1 stranih direktnih inves-
ticija. U skladu s tim, predlozena je strategija 1 konceptualizacija naj-
pozeljnijeg i najefektivnijeg modela brendiranja Bosne 1 Hercegovine.

Kao glavni razlog za kreiranje jedinstvenog modela brendiranja
Bosne 1 Hercegovine jeste revitalizacija ekonomije, sa posebnom ana-

**Brandmagazin http://www.brandimavazin.com/index.php?ltemid=69&id=2102 &option=com
content&iask=view (pristupljeno 20.10.2009. 11:00h)
*F Wally Olins. On B®and, (London: Thames & Hudson. 2008.), p. 166.
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lizom uticaja svih relevantnih faktora na stvaranje pozitivnog imidza
Bosne 1 Hercegovine. Brendiranjem kreiramo: diferencijaciju i jed-
instvenost, odnosno razlikovanje od konkurencije, jedinstvene emo-
cionalne asocijacije, relevantni udio u svijesti konzumenta, potraznju,
dugovjecnost brenda i vi$u finansijsku vrijednost.

Aktivnosti na izgradnji brenda drzave Bosne i Hercegovine su ne-
dovoljno zastupljene i razvijene, tako da bh. brend zaostaje za bren-
dovima drugih zemalja u okruzenju, te se brend i gradnja imidza
drzave ne koriste kao faktori koji doprinose ukupnom ekonomskom
rastu 1 razvoju zemlje. U Bosni 1 Hercegovini ne postoji konzistentna
politika za gradnju imidza i identiteta zemlje, ve¢ su na djelu centrifu-
galne snage koje teze raspadu zemlje.

Bosna i1 Hercegovina ne posjeduje jedinstven identitet, s obzirom
na to da on proizilazi iz etnosa 1 nacionalnih etniciteta. U sustini, per-
cepcija BiH jeste percepcija podijeljene zemlje, u kojoj tri nacionalna
identiteta ne mogu da nadu zajednicki nazivnik koji ¢e zemlji donijeti
pozitivan imidz. Postojeci vizuelni identitet, koji proizilazi iz namet-
nutog grba i zastave, jeste neutralan, neprihvacen i nametnut.

Bosna 1 Hercegovina ima negativan imidz kao rezultat ratnih desa-
vanja, ne samo iz razloga objektivne prirode, ve¢ iz iz subjektiviteta
eksternih javnosti koji svoj stav o jednoj destinaciji formiraju na os-
novama relativno najupecatljivijih vijesti koje dolaze iz te drzave, a
koji BiH svrstavaju u ,,weak and failed states".

4. Model brendiranja BiH

Model brendiranja BiH polazi od postoje¢eg Anholtovog koncepta
Konkurentnog identiteta 1 modela brendiranja u obliku ,heksagona*
koji je svoju potvrdu dobio u teoriji i praksi i kao takav predstavlja
solidnu osnovu za razradu modela brendiranja BiH. U procesu brendi-
ranja BiH treba nastojati da gradani ove drzave budu njeni ambasadori
u komunikaciji s drugima, jer njihovo obrazovanje, sposobnosti i
teznje na kraju ¢ine 1 stvaraju potencijal za turizam, posao, kulturnu,
socijalnu 1 politicku razmjenu.

PredloZzeni model brendiranja Bosne i Hercegovine. zbog njene
specifi¢nosti 1 pravnog sistema, sadrzava Cetrnaest elemenata koji
predstavljaju polazne pretpostavke za gradnju jedinstvenog identiteta
Bosne 1 Hercegovine (Shema 1).



Shema 1: Model brendiranja BiH

p
D.”'}"m . Javna diplomatija Turizam Investicije
administracija

( 3
Mediji Lzvoz
: ) proizvoda i usluga

. w e o

- ~
. R o : : BH Preduzetniftvo
Neviadine organizacije £

B REND i privredni razvoj
8 .

Istorijska / \ Stanovnici u Bill
nasljede

Kultura ot _— Sport Diis ’
i umjetnost Jrazavanje i sportske manifestacije Haspora

\ ) \

Izvor: dr Goran V. Jankovi¢, doktorska disertacija, Brendiranje driave - teorijski i prakticni

aspekti (Sarajevo: Ekonomski fakultet u Sarajevu, 2010).

.

.

Drzavna administracija. U procesu kreiranja jedinstvenog identiteta
drzavna uprava BiH, na Celu sa Savjetom ministara, snosi glavnu od-
govornost u stvaranju pozitivnog imidza Bosne 1 Hercegovine. Neefi-
kasna i nefunkcionalna vlast, pod uticajem stranackih interesa, um-
jesto da potice kohezione elemente 1 inicira proces stvaranja nacional-
nog identiteta, svojim ne¢injenjem 1 opstrukcijama, nanosi nenadok-
nadivu Stetu u pozicioniranju Bosne 1 Hercegovine u svjetlu pribliza-
vanja evro-atlantskim integracijama. Osnivanje Agencije za promociju
BiH pri Savjetu ministara, bio bi prvi konkretan iskorak u cilju pok-
retanja aktivnosti na brendiranju BiH.

Javna diplomatija. Prijem BiH u Savjet Evrope 2002. godine 1
potpisivanje Sporazuma o pristupanju 1 pridruzivanju sa Evropskom
unijom 2008. godine, znacajno su doprinijeli poboljSanju imidza BiH
u diplomatskim krugovima u UN-u. Izbor za nestalnu ¢lanicu Savjeta
bezbjednosti Ujedinjenih nacija predstavlja veliko priznanje meduna-
rodne zajednice institucijama BiH i podsticaj za unapredenje 1 defini-
sanje konzistentne vanjske politike Bosne 1 Hercegovine 1 njeno efi-
kasno provodenje.

Zbog nepostojanja konsenzusa unutar drzave oko strateskih unu-
trasnjopolitickih pitanja, bosanskohercegovacka diplomatija nije u
mogucnosti da efikasno realizuje aktivnosti na provodenju utvrdenih
ciljeva. niti da koristi ravnopravni status koji kao suverena drzava ima
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u multilateralnim organizacijama, $to se negativno odraZava na njen
imidZ u medunarodnoj zajednici.

Turizam. U cilju promovisanja turistickog brenda Bosne i Herce-
govine, svjesni ¢injenice da je diskutabilno formiranje jedinstvene Tu-
risticke organizacije BiH, promocija turisticke ponude pojedinih regija
moze ostvariti velike domete u gradnji pozitivnog imidza Bosne i
Hercegovine. Zimski, vjerski, lovni, avanturisticki, religiozni, kao i
ljetni turizam, mogu predstavljati dobru polaznu osnovu za raznoliku i
kvalitetnu turisti¢ku ponudu BiH, koja u krajnjoj instanci ¢ini glavni
imenitelj bh. brenda.

Regije predstavljene na web adresi www.bhtourism.com, imaju
snazan potencijal za privlacenje velikog broja turista, a time i zna¢ajan
uticaj na gradnju pozitivnog imidza BiH. Komparativne prednosti u
odnosu na okruzenje: netaknuta priroda, ogromni turisti¢ki potencijali,
gostoprimstvo, geografska lokacija i tranzitni turizam nadomak emi-
tivnih trziSta, mogu biti jedan od kljuénih elemenata stvaranja pozitiv-
nog identiteta, a time i privrednog razvoja BiH.

Investicije. Znacaj privlaenja stranih direktnih investicija za zem-
lje sa nerazvijenom privrednom infrastrukturom, kao to je BiH, nije
potrebno posebno isticati, jer one danas predstavljaju uslov ekonom-
skog razvoja 1 primarno sredstvo za otvaranje novih radnih mjesta.
Agencija za unapredenje stranih investicija BiH — FIPA je nizom do-
sada$njih aktivnosti i realizovanim promotivnim kampanjama, u¢inila
najviSe na gradnji pozitivnog imidza BiH, kao i prijateljskog ok-
ruzenja za pokretanje biznisa za strane investitore.

Pritom je neophodno posvetiti posebnu paznju dijaspori BiH, ¢ije
doznake predstavljaju potencijalnu osnovu za investicije na bazi po-
nudenih samoodrzivih projekata u BIH. FIPA, kao jedan od klju¢nih
nosilaca gradnje imidza Bosne 1 Hercegovine, nastavi¢e u prezentaciji
povoljnog poslovnog 1 investicijskog okruzenja, velikih investicijskih
mogucnosti 1 potencijala BiH, te daljnje poboljSanje ukupne slike i
percepcije u svijetu. '

Izvoz proizvoda i usluga. Bosna i Hercegovina posjeduje brojne
kvalitetne proizvodne brendove koji, usljed neadekvatnog marketinga
1 ograniCenih sredstava za promociju, nisu dozivieli svoju adekvatnu
valorizaciju na domacem trzi$tu, niti na trzistima zemalja u okruzenju.
Pospjesivanje izvoza putem vladinih stimulacijskih mjera, osnivanjem
laboratorija za certificiranje bh. proizvoda i djelovanjem Agencije za
promociju izvoza BiH, bh. proizvodi svojom kvalitetom i oznakom
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'geografskog porijekla’ mogu znatno doprinijeti kreiranju pozitivnog
imidza zemlje.

Privatni sektor, kao 1 vlasnici dobro prihvacenih brendova, imaju
veliku odgovornost, ako ne i presudnu u izgradnji, modernizaciji i
stvaranju pozitivne slike o Bosni i Hercegovini. S druge strane, Bosna
i Hercegovina sa svojim geografskim polozajem, moze izgradnjom
savremene infrastrukture i kljuénih saobracajnica (koridora Vc) da
ostvari velike prihode pruzanjem usluga u tranzitu.

Preduzetni$tvo i privredni razvoj. Ekonomski interesi i potreba
poslovanja na cijeloj teritoriji BiH mogu putem privatnog preduzet-
ni§tva ostvariti potrebne interesne transnacionalne veze, koje preds-
tavljaju bazu za promjene u svijesti gradana BiH. NacionalistiCka reto-
rika, posljednjih godina izabranih predstavnika i politickih elita nacio-
nalnih grupa, u svjetlu globalne ekonomske krize, bitno je uticala na
smanjenje poslovanja privrednih subjekata preko entitetskih granica ili
sa firmama pod uticajem drugih nacionalnih grupacija.

Mediji. O znacaju pozitivnog medijskog predstavljanja jedne zem-
lie, u doba globalnih komunikacija i savremenih elektronskih medija,
nepotrebno je isticati. Dvostruka uloga medija, kao prenosioca poruka
i istovremeno kreatora javnog mnjenja, ima posebno mjesto u McLu-
hanovom 'globalnom selu' u procesu stvaranja pozitivnog imidza. In-
ternet, dostupan dvadeset Cetiri ¢asa dnevno svim korisnicima, jedan
je od najmocnijih alata dana3njice u procesu brendiranja drzave. Pra-
vovremeno i kvalitetno plasiranje informacija ciljnim grupama 1
kreatorima javnog misljenja, od strane PR stru¢njaka u okviru vladine
Agencije za promociju BiH, omogu¢ilo bi postepenu izmjenu posto-
jeée negativne slike i mukotrpan, ali izvjestan rezultat u gradnji
imidza zemlje.

Nevladine organizacije. Ukoliko se nevladin sektor, koji tlenutno
broji preko 9.000 razli¢itih organizacija unutar Bosne i Hercegovine”
stavi u funkciju gradnje mostova povjerenja i pomuenja sa1adnJe i
medusobne tolerancije. kao 3to su npr. Rotary™ ili Lions klubovi u
BiH, mogu poslati pozitivhu sliku o gradanima ove zemlje. Uticaj
NVO ima poseban znac¢aj u stvaranju identiteta BiH, za razliku od
NVO u drugim drzavama u okruzenju. Pokretanje ovakvih inicijativa i

* Bimo.ba, Bosng i ch covina: NVO dobro vhodana mafija?!, hup://www.bitno.ba
/node/301 (01.04.2010. 11:00h)
** Rotary club Banjaluka, htm, www.rotarv-blorg/start.himl (01. 04. 2010. 11:00h)
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djelovanje u smjeru gradnje pozitivnog imidZa Bosne i Hercegovine,
treba da postanu imperativ aktivnosti nevladinog sektora, jer svaka
pozitivna inicijativa u zavrinici, ima za rezultat stvaranje bolje slike
BiH.

Istorijsko nasljede. Bogato istorijsko nasljede Bosne i Hercego-
vine moze potaknuti sistematski razvoj turizma, posjetama istorijski
relevantmim destinacijama i kreirati imidZ jedne viSevjekovne civili-
zacije na mjestu susreta tri religije. Brojni istorijski spomenici 1 ar-
heoloSka nalazita diljem Bosne i Hercegovine, sviedode o civilizaci-
Jskim korijenima i istorijskom blagu, koje, usljed nebrige, stoji neisko-
riSteno i zapusteno od strane drzavnih institucija. |

Kultura i umjetnost. Aktivnosti kuturnih radnika na stvaranju
identiteta BiH daju znacajne rezultate posljednjih godina i time um-
nogome doprinose razbijanju negativne slike o Bosni i Hercegovini.
Brojni regionalni 1 evropski projekti u oblasti kulture, kao $to su Sa-
rajevska zima, Sarajevo film festival, MESS, JazzFest Sarajevo ili
DemoFest, prevazidli su nacionalne barijere i vaze za regionalne pro-
jekte, na koje se mogu ugledati mnoge ekonomski i organizaciono
jace susjedne drzave u regionu.

Obrazovanje. Bosna i Hercegovina, u cilju gradnje pozitivnog
imidZa, prinudena je da posveti posebnu paznju razvoju svih stepena
obrazovanja, jer, trenutno, zauzima dno evropske liste. Veliki broj ne-
pismenih, ograniavanje pohadanja srednje $kole u ruralnim kraje-
vima, nicanje privatnih univerziteta bez kriterijuma i kadrova, nepriz-
navanje diploma u inostranstvu i nepostojanje adekvatne strategije
razvoja obrazovanja na drzavnom nivou, predstavljaju BiH u negativ-
nom kontekstu. Samo obrazovani, mladi ljudi s poznavanjem stranih
Jjezika, mogu biti najbolji promoteri ove zemlje, koja treba da tezi da
postane 'drZava znanjd', jer to njeni stanovnici, sa potencijalima koje
imaju, svakako i zasluzuju.

Sport i sportske manifestacije. Znacajni uspjesi bosanskoherce-
govackih sportista Sirom svijeta, djelovanje Olimpijskog komiteta
BiH, kao 1 stasavanje novih generacija uspjesnih bh. sportista moze
kreirati odredenu dozu bh. patriotizma, kao mosta u povezivanju po-
kidanih medunacionalih veza. Organizovanje evropskih i svjetskih
takmiCenja - Svjetsko prvenstvo u raftingu, ATP teniski turniri u
Banjaluci 1 Sarajevu, mogu biti motiviraju¢i faktor u prevazilazenju
postojecih razlika 1 prezentovanja Bosne i Hercegovine u najboljem
svjetlu sa jednom od svojih komparativnih prednosti — gostoprimstva.
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Zbog dostojnog prezentovanja svoje zemlje na  sportskim
takmicenjima, sportisti su najbolji ambasadori zemlje 1 doprinose
gradnji brenda BiH.

Stanovnici u BiH. Stanovnik BiH, kao takav, sa iskrenom 1 nepos-
rednom komunikacijom, moze biti najveci bh. brend i promoter istog.
U procesu brendiranja BiH, stanovnici BiH su njeni ambasadori u
komunikaciji s drugima, jer njihovo obrazovanje, sposobnosti i teznje,
¢ine i stvaraju potencijal za turizam, posao 1 kulturnu, socijalnu 1 poli-
ticku razmjenu.

Dijaspora. Tokom i nakon ratnih deSavanja, prema odredenim
procjenama, preko million stanovnika BiH je napustilo svoje domove i
oni predstavljaju potencijalni kapacitet za prezentovanje pozitivne
slike BiH u svijetu. Kvalitetni pojednici u razli¢itim sferama djelo-
vanja, znatno mogu uticati na formiranje pozitivnog javnog mnjenja u
drzavama u kojima zive i rade. Ovaj neiskoriten potencijal treba biti
stavljen u funkciju, prevazilazenjem nacionalnih podjela u dijaspori i
kreiranjem odgovaraju¢ih vladinih tijela koja bi vodilu brigu o iselje-
nicima i koordinisala njihove aktivnosti, u cilju stvaranja §to pozitiv-
nije slike BiH u svijetu.

Vrijednosti elemenata modela brendiranja BiH, na bazi kojih se
zasniva predlozeni model, mjerljive su istraZivanjem stepena percep-
cije pojedinih elemenata u okviru njihovih ciljnih grupa. Mjerenje na-
vedenih ¢inilaca brendiranja BiH i poredenje kroz odredeni period
moze se dijelom izvrsiti koridtenjem i analizama godis$njih izvjeStaja
relevantnih medunarodnih organizacija, kao §to su Freedom House,
Gallup Balkan Monitor, Transparency International, World Economic
Forum, Travel Advisory itd., ¢ije analize se mogu upotrijebiti za for-
miranje bh. Brand Index-a.

5. Zakljudak

Bosna i Hercegovina ne posjeduje jedinstven identitet, s obzirom
na to da on proizilazi iz etnosa i nacionalnih etniciteta. U suStini, per-
cepcija BiH jeste percepcija podijeljene zemlje u kojoj tri nacionalna
identiteta ne mogu da nadu zajednicki nazivnik koji ¢e zemlji donijeti
pozitivan imidz.

Glavne prepreke u kreiranju pozitivnog imidza BiH su: nedostatak
zajednickog identiteta, nedostatak konsenzusa o uredenju drzave 1 ne-
postojanje minimuma zajednickih vrijednosti koje bi mogle da budu



predstavljene kao pozitivan pomak. Percepcija BiH je negativna i pot-
puno se uklapa u sliku uspostavljenu u posljednje dvije decenije.

Preduslov za kreiranje pozitivnog imidza BiH i brendiranje zemlje
je stabilizacija politickih prilika, definisanje minimuma zajedni¢kih
interesa 1 vrijednosti svih naroda u BiH. Imperativ je dolazak na scenu
ljudi kojima ¢e buduénost Bosne i Hercegovine znaditi toliko da budu
zainteresovani za njenu izgradnju i stvaranje potencijala u svrhu iz-
gradnje imidZa i brendiranje BiH na mapi svijeta.

Postizanje konsenzusa sve tri nacionalne grupe o zajednickom
transnacionalnom interesu za ispunjenje uslova, omogucilo bi do-
noSenje Strategije za brendiranje Bosne i Hercegovine za period od
najmanje pet godina. Za promjenu postojeceg identiteta i imidZa neo-
phodno je najmanje dvadeset godina intenzivnog rada svih relevantnih
struktura.

Strategiju brendiranja usvojio bi Savjet ministara BiH, a imple-
mentirala novouspostavljena Agencija za promociju BIH na nivou
zajedniCkih institucija BiH sa sjeditem u Sarajevu, a u saradnji sa od-
abranom profesionalnom Agencijom za trzisno komuniciranje.

U promociju BiH, osim turizma, sporta i kulture, kao osnovnih
oblasti u promociji jedne zemlje, neophodno je ukljuéiti i sve ostale
ekonomske, ljudske 1 druge potencijale. Pritom posebnu paznju treba
posvetiti stvaranju bh. proizvoda s geografskim porijeklom, kao inter-
nacionalnih brendova, koji ¢e putem izvoza i time svakodnevne ko-
munikacije sa potroa¢ima Sirom razvijenog i globalnog trzista, pods-
Jecati 1 potvrdivati prirodne potencijale Bosne i Hercegovine.

Moze se pretpostaviti da ¢e Bosna i Hercegovina, pod pritiskom
medunarodne zajednice, morati sistematski da pristupi neophodnim
politickim, ustavnim i organizacionim promjenama, koje ¢e trebati
novi pristup u strategiji gradnje pozitivnog imidza ove ,fali¢ne*
drzave.
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METODE I OKVIRI RASTA VRIJEDNOSTI BANKE

METHODS AND PARAMETERS OF THE BANK’S
VALUE GROWTH

™ « r34
Mr DrazZen Avramovic’

Sazetak

Izbor metoda i tempa rasta banke, na postojecim i novim trZistima
predstavija jedno od najbitnijih strateskih opredjeljenja top-menadsz-
menta poslovnih banaka.

U radu cemo se upoznati sa tri osnovaa metoda rasta poslovnih ba-
naka i sa njihovim osnovnim karakteristikama.

Tako se interni metod oslanja iskljucivo na sopstvene snage i resurse,
a eksterni metod na svoju dominaciju veli¢inom i finansijskom sna-
gom, dok kombinovani metod predstavija kombinaciju prethodna dva.
Takoder, istaknuli smo i veliki znacaj kvalitetnog top-menadZmenta
prilikom izbora metoda rasta, te u upravljanju performansama po-
slovne banke na wZistu i izboru politika za ostvarivanje ciljeva banke.
U drugom dijelu rada bavili smo se detaljnom analizom vjecne po-
slovne dileme poslovnih banka, a to je da li na novom trzistu nastupiti
samostalno ili putem akvizicija i spajanja.

Kljucne rijedi: metode rasta, akvizicija, ,, pentagon” okvir, ciljevi po-
slovanja.

Summary

Choosing the right methods and dvnamics of the bank’s growth at ex-
isting and new markets represents one of the most important strategic
decisions of the commercial banks’ top management officials.

This article examines three basic models of the expansion of the com-
mercial banks with their main characteristics.

Internal method relies solelv on the strengths and resources within the
bank, external method relies on the bank’s domination in size and fi-
nancial strength, while combined method represents the mixture of the
aforementioned two.

- Mr Drazen Avramovi¢. Univerzitet za poslovni inZzenjering 1 menadzment Banja Luka
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This article emphasizes important role that the competent top-mana-
gement plays in the selection process of the method of growth, in the
managing of commercial bank's performance as well as in the selec-
tion of policies aimed at reaching the bank’s goals.

In the second part, article presents detailed analysis of eternal di-
lemma in business world, i.e. whether to enter new market individu-
ally or by mergers and acquisitions.

Keywords: methods of growth, acquisition, ‘Pentagon’ framework,
business goals.

Metode i tempo rasta vrijednosti banke

Dosadadnja teorijska 1 prakticna iskustva ukazuju da se rast vrijed-
nosti banaka moze ostvariti na razli¢ite nacine. Teorija 1 praksa po-
slovnoc bankarstva poznaju viSe metoda, od kojih se najéesce spo-
minju:>

1. metod internog rasta,

2. metod eksternog rasta,

-

3. metod kombinovanog rasta.

Metod internog rasta vrijednosti banke oslanja se uglavnom na
sopstvene resurse (prostor, opremu, ljude, informacione sisteme, fi-
nansijska sredstva).”® Ovaj metod ima svojih prednosti i svojih nedos-
tataka. Prednosti se ogledaju u tome da: (1) metod zahtijeva manja ili
ponekad ne zahtijeva ulaganja (transparentnija je struktura troska), (2)
banka moze brze reagovati na promjene na trzistu (bolja struktura po-
¢etnog kadra zbog samoizbora), (3) metod ne zahtijeva period pri-
preme, kako bi banka pocela ostvarivati rast. Nedostaci se ispoljavaju
kao: (1) moguca ograni¢enja u postojecoj tehnologiji, organizaciji i
poslovnim navikama, (2) nedovoljna spremnost da se realno utvrdi 1
kvantificira veli¢ina 1 struktura neiskori$¢enih sopstvenih usluznih ka-
paciteta.

Metod eksternog rasta omogucava banci da relativno brzo poboljsa
svoje pokazatelje profitabilnosti, produktivnosti 1 ekonomicnosti. Ovaj
metod se ostvaruje preko procesa fuzije i akvizicije banaka®’, ¢ime se
uti¢e na smanjenje fiksnih troskova i troSkova upravljanja bankom.

** Prof. dr Uros N. Curéié: Marketing poslovne banke. drugo izdanje, Feljton, Novi Sad, 1997,
stl 158-160.

*" Na primer, Raiffeisen Banka u BiH i Srbiji.

7 Na primjer, UniCredit Banka u BiH.
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Pored toga, smanjuje se broj neprofitabilnih filijala, ¢ime banka ostva-
ruje niz prednosti na trzi$tu, kao §to su: (1) veca stopa profitabilnosti
poslovanja, (2) jada konkurentska sposobnost, (3) veca disperzija ri-
zika, (4) laksi postupak oko raznih dozvola za rad i sl. Nedostaci ovog
metoda odnose se na: (1) potrebna velika pocetna ulaganja i troskovi,
(2) dobijanje slabijeg stru¢nog kadra, (3) kupovinu eventualno
sumnjive aktive, (4) preneSenih problema iz proSlog perioda ak-
vizirane banke (“kupovina macka u vre¢i”). Pored svega toga, praksa
u razvijenim trzi$nim privredama u zadnje dvije decenije je pokazala,
da se metod eksternog rasta $iroko primjenjuje u savremenom bankar-
stvu.

Metod kombinovanog rasta, odnosno kombinaciju navedena dva
metoda, banka koristi da bi u odredenim uslovima maksimalno isko-
ristila prednosti, uz istovremeno minimiziranje nedostataka oba me-
toda (na primjer, nastup banke na inostranom trzistu).*® Banka mora
prvo interno ojacati, da bi bila sposobna da se konkurentski bori na
drugim trzi$tima i sa snaznijom konkurencijom. U tom slucaju i eks-
terni rast banke ima svoj smisao, ako se on ostvaruje, ne samo kvanti-
tativno, veé¢ i kvalitativno. Pod ovim se podrazumijeva da je neo-
phodno, ne samo prosto kvantitativno objedinjavanje resursa dvije ili
vie banaka, veé 1 stvarno smanjenje “viskova” radne snage, ukidanja
“vigka” ili neprofitabilnih poslovnih jedinica (filijala, ekspozitura, is-
turenih 3altera), boljeg koris¢enja informacionog sistema, racionalni-
jeg kori$¢enja finansijskih sredstava 1 sl.

Koji ¢ée od ovih metoda banka koristiti, zavisi od mnogobrojnih ek-
sternih 1 internih faktora, kao i od navedenih karakteristika (prednosti 1
nedostataka) ovih metoda. Medu najvaznije faktore izbora koriscenja
metoda rasta vrijednosti banke spadaju:

1. veli¢ina banke,

2. definisani ciljevi banke (na primjer: obim izvora sredstava ili
cilina profitabilnost),
izabrani pravac razvoja banke,
stepen saturacije ciljnog trzista,
izabrana strategija diversifikacije,
stepen rizika koji banka moZe preuzeti,
politicka klima i dogadaji,

N 'S)

~1 O\

** Na primjer. Intesa SanPaolo u BiH. koja je u Federaciji Bosne i Hercegovine kupila dvije
manje banke. a u Republici Srpskoj se samostalno razvija.
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8. mjere drustva u privredi i u sferi kreditno-monetarne politike,
9. razne karakteristike psiholoske prirode,
10. drugi faktori.

Dakle, pored navedenih faktora, izbor metoda rasta banke zavisi i
od toga, kako ¢e menadZment “tim” banke iskoristiti prednosti, od-
nosno umanjiti dejstvo nedostataka, koje svaki navedeni metod pos-
jeduje.

Pored strategije izbora korid¢enja metoda rasta, pred banku se pos-
tavlja 1 pitanje strategije ostvarivanja tempa rasta vrijednosti banke.
SuStina pitanja se odnosi na &injenicu: kojim faktorima je determini-
san tempo rasta vrijednosti banke i kojom brzinom je mogucée ostvari-
vati tu stopu rasta? Na ova strategijska pitanja menadZzment “tim”
banke treba da blagovremeno pruzi odgovore, koje ée obuhvatiti stra-
tegijskim planom i poslovnom politikom dotiéne banke.

Prilikom razmatranja brojnih faktora koji determini$u tempo rasta
vrijednosti banke, ne bi se smjela zanemariti sljedeca pitanja:

L. izabrani metod rasta, koji zavisi od strategije i ciljeva banke,
obim, kvalitet i struktura raspolozivih sredstava,
atraktivnost i Sirina asortimana proizvoda i usluga,
obim, snaga i struktura konkurencije na ciljnom tristu,
postojeca drustvena, politicka i ekonomska klima,
mjere drustva u oblasti kreditno-monetarne i finansijske sfere.”

(@) f./\ .IL .L;J !\)

Menadzment “tim” banke treba da vodi rauna o unutrasnjem i
spoljnom djelovanju navedenih faktora, a sve u cilju formulisanja
realnog tempa rasta vrijednosti banke. On ovo ¢ini da bi u tom praveu
usmjerio sve aktivnosti banke. U relativno stabilnim uslovima poslo-
vanja, Sto prvenstveno podrazumijeva nisku ili normalnu stopu infla-
cije. mozZe se relativno lako i pouzdano pratiti tempo rasta pojedinih
konkurentskih bankarskih institucija i strategijski se opredjeljivati za
jednu od alternativa. Te alternative su:

L. biti “brzi” od konkurencije (Raiffeisen Banka u BiH),

2. slijediti lidera, odnosno vodu (UniCredit Banka u BiH),

39 4. L. R .. . .. . . L
© Na primjer. mjere o ogranicenju porasta plasmana na godisnjem nivou — HNB. propisuje
maksimalan porst od 12% na godi$njem nivou.
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oslanjati se na strategiju modifikacije proizvoda i usluga prema
zahtjevima odredenog trzisnog segmenta (Intesa SanPaolo
BiH), ili

4. ukljucivati u “trku” sa inovacijama, oslanjajuci se na sopstvenu
proizvodno-usluznu superiornost (PBZ Banka Hrvatska).

Svaka od ovih moguénosti zahtijeva poznavanje trziSnih segmenata
i trzidta na kojem djeluje banka u cjelini, kao i sopstvenih, odnosno
internih moguénosti, a sve u cilju da se Zeljeni tempo rasta banke ost-
varl.

Pentagon okvir za restrukturiranje i maksimiziranje vrijednosti
banke

Na primjeru jednog analiti¢kog okvira za utvrdivanje prilika res-
trukturiranja u pet dimenzija, moZe se sagledati mogucnost restruk-
turiranja postojeéeg poslovanja banke. Pentagon okvir (slika 1) poka-
zuje k%ko slijede faze procesa restrukturiranja, odnosno procjenjivanja
Sansi.”

* Tom Copeland. Tim Koller and Jack Murren: Valuation - Measuring and Managing the
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Slika 1: Pentagon okvir za procjenjivanje prilika restrukturiranja banke

Proces restrukturiranja sastoji se od pet faza, i to:

prva faza se odnosi na razumijevanje tekuce trzisne vrijednosti
(reviziju performansi sa aspekta akcionara) koja se vr$i analizi-
ranjem trzisne situacije i trzi$nog potencijala, kako bi se iskoris-
tile Sanse 1 sinergetski efekti u strategijskom pripajanju odrede-
nih bankarskih poslova,

druga faza se odnosi na vrijednost firme kakva stvarno i izgleda
(potrebno je procijeniti vrijednost svake komponente portfolia
na bazi projektovanog buduéeg toka gotovine, uzimajuéi pri
tome u obzir kljuéne prilive i odlive, kako bi se izvr$ila kompa-
racija sa ukupnom trzi§nom vrijednosti),

tre¢a faza se odnosi na potencijalnu vrijednost sa internim
poboljSanjima (pokusaj da se procijeni vrijednost svakog posla
sa agresivnijim planovima i strategijama i na toj osnovi procijeni
potencijalna vrijednost banke 1 buduca vrijednost performansi
svakog posla i banke kao cjeline).

Cetvrta faza se odnosi na potencijalnu vrijednost sa eksternim
poboljsanjima (ova faza podrazumijeva Cetiri scenarija: (1) pro-
daju strategijskom kupcu, odnosno drugoj banci koja bi mogla



da uspjesnije posluje 1 ostvari sinergiju, (2) osnivanje nove
banke, (3) otkup od strane menadzmenta ili tre¢e strane (4) lik-
vidacija banke),

e peta faza se odnosi na optimalno restrukturiranu vrijednost
banke (uzimaju se u obzir interna 1 eksterna perspektiva 1 iz-
raduje plan restrukturiranja banke, na osnovu Cega se preduzi-
maju konkretne poslovne aktivnosti).

1z naprijed navedenih aktivnosti proizilazi, da je potrebno procije-
niti tekucu 1 potencijalnu internu vrijednost poslova banke, baziranu
na ocekivanim tokovima gotovine 1 komparirati iste sa eksternom pro-
dajnom vrijedno§éu banke, kako bi se razvile opcije restrukturiranja
banke. Kompariranje vrijednosti banke moze pomoc¢i da se identifi-
kuju “gapovi” u percepcijama izmedu investitora i menadzment
“tima” banke, oko perspektive njenog poslovanja.

Savremena bankarska teorija 1 praksa ukazuje, da je jedan od kljuc-
nih faktora uspjeha moderne banke upravo njen menadzment “tim”.
Naime, treba imati u vidu da se maksimiranje profita banke ostvaruje
preko poboljianja konkurentske pozicije banke, i to:*'

1. obavljanjem Sirokog asortimana usluga umjesto specijalizacije

(univerzalna banka, kao takva, na primjer: CityBank),

2. preko davanja veceg znacaja srednjem trziStu (kao $to je, na
primjer: ProCredit banka),
3. odrzavanjem Sirokog spektra ponudenih proizvoda 1 usluga,

koncentracijom na pakete proizvoda i usluga, na li€ne kontakte
uz vecu primjenu automatizacije u poslovanju (kao $to je, na
primjer: PBZ Banka Hrvatska 1 Intesa SanPaolo banka BiH),

4. globalnom promocijom banke kao primarnom konkurentskom
prednoscu (kao $to je, na primjer: Hipo banka),

5. pruzanjem najviSeg nivoa kvaliteta usluga (kao §to je UBS
banka Svajcarska — privatno bankarstvo i sefovi).

Ovdje treba posebno istaci, da je od izuzetne vaznosti kvalitet ““Cel-
nih” 1 kljuénih ljudi menadzmenta u banci, podsticaj za inovacije, pra-
¢enje 1 ocjenu rada uz prisutno adekvatno nagradivanje.

' Prof. dr Uros N. Curci¢: Bankarski portfolio menadzment - Strategijsko upravljanje
bankom, bilansima, kvalitetom. bonitetom i portfolio rizicima banke, drugo prosireno i
preradeno izdanje. Feljton. Novi Sad. 2002, str. 323.
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Konceptualni okvir za primjenu principa maksimiranja vrijednosti,
kao cilja banke, prema teoriji je odreden od strane tri bazi¢ne snage:
(1) vlasnickim preferensama, (2) ponaSanjima i odlukama menadz-
ment “tima” i (3) drustvenim uticajem, koji se ispoljava putem prav-
nog 1 ekonomskog okruzenja. Da bi se postiglo maksimiranje vrijed-
nosti ili drugi alternativni ciljevi, kao §to su: maksimiranje profita,
maksimiranje veliine, satisfakcija (troSkovne preference), banka se
opredjeljuje za primjenu razli¢itih strategija. NajCe$Ce su prisutne
sljedece strategije:
strategija upravljanja razlikom kamatne stope banke,
strategija kontrole troskova banke,
strategija upravljanja likvidnom pozicijom banke,
strategija upravljanja kapitalom banke,
strategija upravljanja porezima u banci,
strategija upravljanja vanbilansnim aktivnostima banke.

AN e

VLASNICKE PREFERENSE E
v

BANCINI
CILJEVI

PONA ANJEI1ODLUKE £
MENADzMENT TIMA

PRAVNA
EKONOMSKA SREDINA |

¥
\ POLITIKE ZA OSTVARIVANIJE
CILJEVA BANKE

¥
Upravijanje razlikom kamatne stope
Kontrola troskova - izdataka
Upravijanje pozicijom likvidnosti
Upravijanje kapitalom

. Upravijanje porezima

Lpiavljanje vanbz/ansmm aktivnostima
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Slika 2. [mp/emenzacz/a pr znczpa maAsmzz-u anja vrijednosti

Polazeci od bazi¢nog cilja poslovne banke, da maksimizira zaradu
svojih akcionara, menadzment “tim” banke je u obavezi da na najbolji
nacin realizuje svoje funkcije. Bazi¢ne funkcije menadzment “tima”
banke su: planiranje, organizovanje i kontrola. Mada su bazi¢ne funk-
cije menadZzmenta ostale iste, njegovi zadaci su u danasnje vrijeme,
poslije procesa deregulacije finansijskog trzista, znatno oStrije
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ispoljeni usljed konkurentske borbe 1 pogorSanih uslova privredivanja,
usmjerenth ka ostvarenju profita.

Da bi se ostvarili baziéni ciljevi banke, neophodno je “ozivjet1” i
podrzavati cjelokupni proces aktivnosti, poc¢ev od planiranja, pa preko
organizovanja, sve do procesa kontrole u banci. Ostvarivanje zadataka
menadzment “tima” u pogorSanim uslovima, postao je kriti¢ni faktor
uspjeha ili neuspjeha svake banke. Naime, sasvim je jasno, da se listi
razloga, zbog kojih jedna banka moze da ode u stecaj, pored “loSe”
plasiranih kredita i pada ekonomije, moze dodati i “lo§* kvalitet me-
nadzment “tima” banke.

Mada se, do sada, u domicilnim bankama menadzment “tim” nije
vrednovao kao kljuéni faktor uspjeha ili neuspjeha banke, danas ¢ak 1
u savremenim bankarskim institucijama razvijenih zemalja, kao §to je
to, recimo, americ¢ko bankarstvo, za sprovodenje daljih reformi u ban-
karstvu, osjeéa se nedostatak upravo kvalitetnog menadZment “tima”
banke. Dakle, i u razvijenim privredama osjeca se nedostatak stru¢nih
i savremeno obrazovanih i osposobljenih bankara, koji imaju i znanja 1
sposobnosti za preuzimanje rizika bankarskih poslova.

DILEMA: SAMOSTALAN RAST ILI RAST SA DRUGOM
BANKOM

Visoke performanse banke polaze od kreiranja §to je moguce vece
vrijednosti od poslovanja. To se, prije svega, prvenstveno odnosi na
obim i strukturu aktive koju banka posjeduje. Drugim rije¢ima, veca
vrijednost banke je rezultat upravljanja bankom, odnosno poslovanjem
i aktivom banke na jedan superiorniji nacin, nego $to to rade druge
konkurentske banke. Top-menadzeri u bankama, koje dobro
upravljaju svojom vrijedno$¢u, u moguénosti su da posvete vise vre-
mena procesu vodenja i kreiranja vrijednosti od svog poslovanja.
Upravljanje rastom vrijednosti banke zahtijeva usmjeravanje paznje
na:

1. dugorocno vodenje povrata toka gotovine,

2. voljnost nepristrasnog adaptiranja u vrijednosno orijentisanom
pogledu,
investicije u produktivau aktivu.

(&%)

Naime, dugoro¢ni aspekt vodenja povrata toka gotovine podrazu-
mijeva dugoro¢no planiranje toka gotovine i visine stope povrata pri-



nosa na uloZena sredstva akcionara banke (akcijski kapital), a ne samo
na tekuce promjene u zaradi po akciji nakon svakog kvartala.

Aktiva

VECA VRIJEDNOST SAMOSTALNO ILI SA

NEKOM DRUGOM BANKOM?

Upravljanje aktivom ili
pasivom?

Bolje vlasniStvo ili prodaja

Pasiva

Bolje vlasniitvo ili prodaja

nekom? nekom?
Vlasni$tw Prodaja VlasniStvo Prodaja
* Nepromijenjeno * LiSavanje * Finansijski miks * Subsidijarni dug
* Kombinovanje * Prestanak (dug, kapital,
sa novom aktivom: | | okretanja prioritetne akcije * Refundiranje
-interno * [sknjiZavanje itd.) duga, oprastanje
investiranje akcijskog kapitala * Svop ili reka-
-akvizicija * Pripajanje ili pitalizacija * Rekupovina
* Efikasnije prodaja * Struktura akcija:
poslovanje: * Likvidacija: dospijeta duga - tender
-povecanje - totalna * Novi dug ili - otvoreno trzidte
prihoda - ogromna prioritetne akeije
-smanjenje dividenda * Nova emisija
trofkova * Lizing akcija
-planiranje * Sekjuritizacija
poreza

Slika br. 3. Upravljanje perspektiviom vrijednosti banke

To podrazumijeva 1 voljnost nepristrasnog adaptiranja ka vrijed-
nosno orijentisanom pogledu korporativnih aktivnosti, koje razlikuju
poslove po onom S§ta oni 1 treba da budu. To su investicije u produk-
tivnu aktivu, koja donosi povrat iznad njihovih oportunitetnih trosk-
ova kapitala.

Naprijed navedena slika br. 3 pokazuje upravljanje perspektivnim
rastom vrijednosti banke®, koju karakterise sposobnost adaptiranja
sredini jednim agresivnim i prodornim na¢inom poslovanja, te sprem-
noscu 1 voljnos¢u da se iskoriste povoljne Sanse 1 kreira povecana vri-

= Prof. dr Urod N. Cur¢i¢: Upravljanje rastom i performansama banke - Strategija upravljanja
rastom vrednosti banke, korporativnim i portfolio performansama banke, Mladost Color Print,
Loznica, 2003, str. 54-55.
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jednost banke. Konac¢no, i mozda najvaznije, ovaj nacin ukljucuje pot-
rebu razvoja i institucionalizacije filozofije upravljanja rastom vrijed-
nosti kroz organizacionu strukturu banke.

Istovremeno, ovaj pristup podrazumijeva da se detaljno sagledaju
prednosti i nedostaci u procesu upravljanja aktivom i pasivom pri va-
rijantama da banka odluci da ce:

1. poslovati samostalno, ili

2. sa nekom drugom bankom (prodaja).

Obje navedene varijante treba posebno sagledati u odnosu na
promjene u aktivi i posebno na promjene u pasivi. U sustini, proces
vrijednosno orijentisane filozofije banke ima dva jasna aspekta:

Prvi aspekt ukljuuje restrukturiranje, koje oslobada vrijednost
koja je “sakrivena” u samoj banci. Ova aktivnost moze odmah da po-
kaze rezultate koji se mogu rangirati od srednjih do spektakularnih,
kao §to je, na primjer, skok cijena akcija samo u toku jednog mjeseca.
Medutim, ovo moze da bude i veoma nepovoljno za banku (potreba
adzastiranja discipline na relativno visokom nivou dugova).

Drugi aspekt upravljanja procesom vrijednosti odnosi se na razvoj
vrijednosno orijentisanog pristupa vodenju 1 upravljanju bankom po-
slije restrukturiranja. To uklju¢uje utvrdivanje prioriteta baziranih na
kreiranju vrijednosti: planiranje, mjerenje performansi, stimulativnih
kompenzacionih sistema u pravcu vrijednosti akcionara i komunici-
ranje sa investitorima u izrazima kreiranja vrijednosti.

Prihvatanjem vrijednosti, kao krucijalnog cilja od strane akcionara,
stvara se osnova za dugoro¢nu orijentaciju banke za:

1. fokusiranje rasta vrijednosti banke,
2. poboljsanje njenih performansi, i
3. rast dividende kao uve¢avanja bogatstva akcionara.

Trzisna perspektiva performansi zahtijeva analiziranje trziSne si-
tuacije i primjenu analitickog okvira procesa za dijagnosticiranje
trzi$nih performansi banke preko Cetiri faze.
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1. Sagledavanje triisnih performansi banke
- odrediti povrat akcionarima uz komparaciju sa drugim
ulaganjima

2. Analiza komporativnih korporativnih performansi banke
- razviti inicijalnu sliku performansi banke koja ocrtava trzisne
performanse

A4

3. Razumijevanje korporativiog toka gotovine banke
- identifikovati mjesta generisanja i investiranja gotovine i
gdje se generise prinos tog investiranja

7

4. Sinteza triiSnog sagledavanja
- identifikovati pretpostavke od bazi¢ne za tekucu trziSnu
vrijednost

Slika br. 4. Analiticki okvir za dijagnozu trzisnih performansi banke

Polaze¢i od navedenog okvira za dijagnozu trzi$nih performansi®,
za uspjesno upravljanje rastom vrijednosti banke neophodno je trans-
formisati poslovnu 1 upravlja¢ku filozofiju banke i vrijednost, kao iz-
raz, integrisati u poslovnu 1 korporativau strategiju banke. To podra-
zumijeva da banka dugoroéno razvija i izgraduje svoju strategiju vri-
Jednosti 1 to ne samo kroz povecanje aktive, odnosno produktivnih
portfolija banke, ve¢ 1 kroz razvoj kvalitetnih 1 profitabilnih bankar-
skih proizvoda 1 usluga, edukacije i usavrSavanja osoblja banke, kao 1
preko i1:azvoja korporativnog identiteta banke i lojalnosti zaposlenih
banci.™

** Tom Copeland. Tim Koller and Jack Murren: Valuation - Measuring and Managing the
Value of Companies, McKinsev & Company. Inc.. John Wiley & Sons, New York, 1991.
goding. str. 36.

* Tako. na primjer. pored raznih oblika struénog obrazovanja zaposlenih, Intesa banka
organizuje i zajednicka ljetovanja djece zaposlenih.
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INVESTICIONI FONDOVI
INVESTMENT FUNDS
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Sazetak

Investicioni fondovi, kao institucionalni investitori, ¢ine veoma vazan
Jaktor svake razvijene ekonomije. U élanku su obradeni investicioni
Jondovi, od njihovih pocetaka, do danasnjih dana, cime se daje pers-
pektiva njihovog razvoja. Obradeni su osnovni pojmovi iz oblasti in-
vesticionih fondova, od drustva za upravijanje fondom, preko pojmova
portfolija fonda i investicionog menadzera, do rizika koje nosi ula-
ganje u fond u odnosu na druge investicione alternative. Dat je pre-
gled osnovnih vrsta investicionih fondova koje postoje u svijetu, pri
Cemu treba imati na umu da, pored navedenih, postoje i brojni drugi
oblici investicionih fondova. U zakljucnim razmatranjima se daje
kraci osvrt na domacu industriju investicionih fondova i pravce nje-
nog razvoja.

Kljucne rijecdi: investicioni fond, drustvo za upravijanje investicionim
Jondom, hartije od vrijednosti, portfolio, investiranje.

Summary

Investment funds as institutional investors are very important factors
of every developed economy. This paper deals with investment funds,
Jrom their beginnings till the present which provides the perspective of
their development. Notions elaborated here present the basic notions
in the area of investment funds, from the fund management companies,
Jund portofolio and investment manager to the risk involved in inves-
ting in the fund compared to other investment alternatives. The paper
gives the review of the basic types of investment funds in the world,
where it should be remembered that, besides the mentioned, there are
many other forms of investment funds. Concluding remarks offer short
reiew of the domestic industry of investment funds and the directions
of its development.

Key words: investment funds, fund management companies, securities,
portfolio, investment

* Univerzitet za poslovni inZenjering i menadzment Banja Luka



UvoD

U ovom ¢lanku razmatra se pojam investicionih fondova, njihov
nastanak, istorijski razvoj, te osnovni pojmovi vezani za investicione
fondove, kao i osnovne vrste investicionih fondova. Investicioni fon-
dovi su veoma vazni uCesnici na trzi§tima kapitala razvijenih ekono-
mija i razvoj nade ekonomije podrazumijevao bi i razvoj industrije in-
vesticionih fondova. Clanak je usmjeren na podizanje svijesti o pot-
rebi daljeg razvoja trzista kapitala, u ¢emu investicioni fondovi mogu
dati ogroman doprinos. Takode, daju se pojasnjenja prednosti 1 mana
ulaganja u investicioni fond, kao investicione alternative iz ugla po-
jedina¢nog ulagaca. Hipoteza ¢lanka je da, za razliku od razvijenih
zemalja, u BiH se ne koristi dovoljno prilika za osnivanje 1 funkcioni-
sanje investicionih fondova. Trenutno, u nasoj zemlji preovladavaju
investicioni fondovi nastali na osnovu privatizacije, a u radu se, kroz
predstavljanje vrsta investicionih fondova koji postoje u svijetu, daju
moguci pravci razvoja domacih investicionih fondova.

1. POJAM INVESTICIONIH FONDOVA I NJIHOV
ISTORIJSKI RAZVOJ

Posmatrano u Sirem smislu, razvoj ljudske civilizacije ne bi bio
mogu¢ bez odredene vrste udruzivanja resursa 1 upravljanja tim resur-
sima. Svaki znacajniji poduhvat koji je postigao bilo kakve znacajnije
i trajnije rezultate, podrazumijevao je ujedinjavanje sredstava i koor-
dinisanu akciju u zajednickom cilju. Da se ¢ovjecanstvo oslonilo samo
na pojedinaéne poduhvate, bilo bi nemoguce da dozivi bilo kakav raz-
voj. Dakle, bili su potrebni, u odredenom smislu, fondovi sredstava,
kao 1 ljudi koji bi upravljali tim sredstvima. Naravno, bilo b1 potpuno
proizvoljno uporedivati nacine 1 tehnike upravljanja tim sredstvima u
ranijim dru$tvima i modernim finansijskim institucijama, ali sama
sustina im je zajedniCka — prikupljanje 1 koriS§¢enje sredstava na nacin
da se ujedinjenim sredstvima postiZzu rezultati koje je nemoguce pos-
ti¢i individualno.

Postavlja se, dakle, pitanje gdje se nalazi granica nakon koje neki
udruzeni finansijski poduhvat nazivamo investicionim fondom, od-
nosno, bez kojih elemenata se ne moze govoriti o investicionom fondu
u uzem smislu rijeci.

U literaturi se ¢esto pominje pojam collective investment scheme,
§to u slobodnom prevodu moze da znaci zajednicka shema investi-
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ranja, odnosno nacin zajedni¢kog investiranja. Ovaj termin obuhvata
sve varijante u kojima pojedinacni investitori udruzuju finansijska
sredstva u cilju smanjenja rizika investiranja i veéeg povrata u odnosu
na poznate investicione alternative. Postoji vise definicija ovog ter-
mina, ali sustina se svodi na ¢injenicu da putem zajedni¢kog ulaganja
individualni investitori ucestvuju u mnogo Sirem spektm investicija,
uz troskove 1 koristi povezane s tom investicijom.”® *’ Druga defini-
cija, uz ve¢ pomenute karakteristike, naglasava i ¢injenicu da je pot-
puna kontrola 1 odgovornost na stlam kompanije koja prikuplja sred-
stva od pojedinaénih investitora.”® Treéa potencira da se ulozemm
sredstvima profesionalno upravlja od strane nezavisnog upravljaca.”

Postoje veoma razli¢ite varijante na¢ina kolektivnog ulaganja, i ove
varijante imaju razli¢ite termine u razli¢itim zemljama svijeta. Medu-
tim, svi ovi nacini se mogu podvesti pod termine kao $to su mutual
Junds, tj. zajednicki ili uzajamni fondovi, investment funds, dakle in-
vesticioni fondovi, investment trusts — investicioni trustovi, managed
Junds, odnosno upravljani fondovi, ili prosto funds — fondovi.

Iz navedenog bi se mogla formulisati definicija investicionog fonda
u uzem smislu rijeci, i to: investicioni fond je nadin zajedni¢kog in-
vestiranja kojim se profesionalno upravlja i koji prikuplja sredstva od
pojedinacnih investitora 1 ulaze ih u razli¢ita sredstva, kao $to su ak-
cije, obveznice, instrumenti trzi$ta novca, ostale hartije od vijrednosti,
kao i1 odredene vrste imovine — roba, plemeniti metali, nekretnine
itd.™

Sve znacajnije varijante i podvarijante investicionih fondova koje
zavise od navedenih instrumenata ulaganja bie detaljnije obradene u
nastavku teksta, a u samom tekstu ¢e se, uz navedene mogucnosti dru-
gacije terminologije, koristiti izraz investicioni fond.

Kako je ve¢ receno, fondovi u Sirem smislu se mogu pratiti u dale-
koj istoriji, ali investicioni fondovi u uzem smislu rijeci se pojavljuju
u 18. veku. Ipak, 1 prije toga, postojale su odredene vrste novéanog
udruZivanja na zajedni¢ku korist, kao §to su odredene forme Zivotnog
osiguranja ili pokuSaja sekjuritizacije poslova finansiranja uzgoja
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poljoprivrednih kultura u Indiji od strane tadasnjih imperijalnih sila,
kao $to su Holandija i Engleska. Medutim, ovi poslovi ipak nisu imali
toliko obiljezja investicionog fonda, da bi mogli ponijeti takav epitet.

U najvecem broju izvora kao osniva¢ prvog investicionog fonda
pojavljuje se holandski trgovac 1 broker Abraham fon Ketvi¢ (4bra-
" ham van Ketvich), koji je 1774. doSao na ideju prikupljanja sredstava
od pojedina¢nih investitora radi zajedni¢kog ulaganja.

Prvi investicioni fond van granica Holandije osnovan je 1868. go-
dine u Londonu pod nazivom Foreign and Colonial Government
Trust. Osnovan je kao investicioni trust, §to praktiéno znaci kao zat-
voreni investicioni fond. Fond i1 danas radi pod ovim imenom, sa ula-
ganjima od 2,2 milijarde funti rasporedenih u oko 650 akcija u 36 ze-
malja svijeta.”’

U Sjedinjenim Ameri¢kim DrZavama, koje ¢e kasnije postati glavni
centar investicionih fondova svijeta, prvi investicioni fond Boston
Personal Property Trust osnovan je tek 1893. godine. Ovaj investi-
cioni fond je, kao investicioni trust, takode bio zatvoreni investicioni
fond.

1924. godine u Bostonu osniva se i prvi otvoreni investicioni fond
pod nazivom Massachusetts Investors Trust. Fond je otvoren u smislu
da postojeci 1 potencijalni investitori u svakom momentu mogu uc i
izaci iz ¢lanstva u fondu, kroz ulaganje ili otkup akcija, odnosno ud-
jela. Ovo kod zatvorenih fondova nije bilo moguce, nego se samo mo-
glo trgovati postojeéim akcijama zatvorenog fonda na berzi. Ova ra-
zlika je izuzetno znadajna 1 pokazalo se da ¢e ova vrsta investicionih
fondova postati preovladujuéa. Do 1929. godine formirano je 19 ot-
vorenih, u odnosu na oko 700 zatvorenih investicionih fondova. Me-
dutim, poznati krah berze 1929. bio je prevelik udarac, kako za Citavu
americku ekonomiju, tako i za investicione fondove. Najvecu Stetu su
pretrpjeli upravo veliki zatvoreni investicioni fondovi, dok su mali
otvoreni fondovi zbog svoje fleksibilnosti bili otporniji na krizu.

Nakon kraha berze 1929. godine, americki Kongres je donio niz
zakona koji su imali za cilj da sprijece ponavljanje ovakvih dogadaja,
kao 1 da generalno povecaju sigurnost i kontrolu nad trzistem kapitala,
u cilju stvaranja pretpostavki za odrzivi razvoj trzista kapitala, kao 1
ekonomije u cjelini. Shodno tome, donosen je Zakon o hartijama od
vrijednosti (Securities Act of 1933), kojim je preciznije definisan

* hitp/www . fande.com/new/I T/ default.aspx?id=784 1 3%

th

0



trziSni materijal kojim se trguje na berzi i vanberzanskom trzistu, za-
tim Zakon o trgovanju (Securities Exchange Act of 1934) kojim se
preciznije definiSe sekundarno trgovanje, ali i osniva Komisija za har-
tije od vrijednosti (Securities and Exchange Commission — SEC). Po-
red navedenog, veoma bitan zakon koji regulide ovu tematiku je Za-
kon o investicionim kompanijama (/nvestment Company Act of 1940).
Ovim zakonima se preciznije defini$u dozvoljene forme osnivanja in-
vesticionih kompanija, odnosno investicionih fondova, a propisuju se i
obavezni elementi objavljivanja informacija, u vidu prospekta, ali i
drugih informacija, kojim se obezbjeduje transparentnost poslovanja
tith kompanija.

Ove promjene o€igledno su pogodovale rastu industrije investicio-
nih fondova, tako da su u decenijama nakon 1950. godine imali stabi-
lan rast, mjeren u osnivanju stotina investicionih fondova. Tokom
rasta finansijskih trziSta 1980-ih i 1990-ih godina, industrija investi-
cionih fondova doZivjela je rapidan rast i u tom periodu broj fondova
Jje presao 3.000, a ukupna sredstva kojima su ti fondovi upravljali
premasila su 1 bilion USD. I pored odredenih problema s kojima se
industrija susrece, kao $§to su zloupotrebe upravljanjem sredstvima
fondova u SAD 2003. godine, ili ekonomska kriza 2008. godine, koja
je posebno imala i ima uticaja upravo na fondove, ova industrija i
dalje dozivljava rast. Zakljuéno sa 2009. godinom, samo u SAD je
bilo aktivno vise od 16.000 razli¢itih vrsta investicionih fondova, koji
upravljaju sa preko 12 biliona USD.™

2. OSNOVNI POJMOVI NEOPHODNI ZA RAZUMIJEVANJE
INVESTICIONIH FONDOVA

2.1. Drustvo za upravljanje investicionim fondom

Dru$tvo za upravljanje investicionim fondom je pravno lice koje se
bavi isklju¢ivo poslovima osnivanja i upravljanja jednog ili vise in-
vesticionih fondova. Gledano u svjetskim razmjerama, postoje razli¢-
ite varijjante poslovanja ovih drustava, odnosno modela upravljanja
fondovima. Dvije osnovne varijante upravljanja investicionim fondo-
vima su: prva, da druStvo za upravljanje ne predstavlja zaseban po-
slovni entitet u odnosu na fond, i druga, da su drudtvo za upravljanje i
investicioni fond odvojena pravna lica, ¢ija medusobna prava 1 oba-

T wwwici.org
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veze su regulisane ugovorom o upravljanju. U zakonodavstvu SAD,
na primjer, uobicajena je prva varijanta, tj. da su elementi drustva za
upravljanje inkorporirani u fond, dok je u svim zemljama zapadnog
Balkana prisutna varijanta sa odvojenim druStvom za upravljanje. U
sluc¢aju kad su fond i drutvo za upravljanje odvojeni, sam fond nema
zaposlenih (osim u nekim slu¢ajevima samo direktora fonda).

2.2. Investicioni menadzer

Kada se navode prednosti ulaganja u investicioni fond, kao jedna
od najvecih prednosti se istiCe profesionalno upravljanje sredstvima
fonda, odnosno profesionalan portfolio menadZzment. Ovo profesion-
alno upravljanje se obezbjeduje angaZovanjem ljudi koji posjeduju
odgovarajue obrazovanje i1 iskustvo u poslovima upravljanja harti-
jama od vrijednosti. Ti ljudi su investicioni menadZeri, odnosno port-
folio menadZeri.

2.3. Portfolio investicionog fonda

Etimoloski gledano, rije¢ portfolio dolazi iz latinskog jezika, kao
kovanica nastala od rije¢i portare — nositi 1 folium — list. Jo§ se javlja u
francuskom obliku porrefeuille, sa istim znadenjem. U srpskom jeziku
se ta rije¢ Kkoristi i za fasciklu za noSenje papira, a za ministra u vladi
koji nema konkretna zaduZenja se kaze da je ,,ministar bez portfelja“.

U finansijskom rje¢niku, termin portfolio, odnosno portfelj, odnosi
se na skup hartija ili drugih finansijskih instrumenata u necijem pos-
jedu. Oba termina se u jeziku koriste ravnopravno, a u ovom tekstu ce
se koristiti termin portfolio.

Portfolio investicionog fonda, dakle, ¢ini skup svih ulaganja fonda,
konkretno: akcije, obveznice, instrumenti trzita novca, fjuCersi, op-
cije, varanti, certifikati, nekretnine, plemeniti metali, nekretnine itd.
Zavisno od profila investicionog fonda, fond se mozZe opredijeliti
samo za neke od ponudenih varijanti, ¢ak 1 za samo jednu vrstu ula-
ganja.

2.4. Udjeli (investicione jedinice) i akcije investicionog fonda

Ako je kroz portfolio investicionog fonda predstavljena imovina
fonda, odnosno aktiva, onda se na strani pasive fonda izmedu ostalog
predstavlja i na¢in na koji su podijeljene akcije, odnosno udjeli samog
fonda medu njegovim vlasnicima.
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Ova podjela se moze izvrsiti na vise nacina, ali naj¢e$¢i nacini su
podjela na udjele, odnosno investicione jedinice (units) 1 akcije (sha-
res). U inostranom zakonodavstvu postoje 1 drugi termini, shodno za-
konski predvidenim varijantama organizovanja fonda, kao $to su serti-
fikati (certificates) 1li participacije (participations).

Posmatrano na nivou zakonodavstva drzava Zapadnog Balkana, za
ucestvovanje u otvorenim fondovima koristi se termin udjeli, odnosno
investicione jedinice, a za uce$¢e u vlasnistvu zatvorenih fondova
termin akcije 1li dionice.

Osnovna razlika je $to se udjelima (investicionim jedinicama) ne
trguje na berzi, nego se kupuju 1 prodaju po izracunatoj neto vrijed-
nosti 1movine kod samog fonda. Takode, udjeli ne daju prava koja
obi¢no proizilaze iz posjedovanja akcija, kao $to su pravo na ucest-
vovanje na skupstini akcionara 1 druga prava. Akcijama zatvorenih
fondova se trguje na berzi po trzinim cijenama i njihovi imaoci imaju
sva prava koja imaju 1 imaoci bilo kojih drugih obi¢nih akcija.

2.5. Neto vrijednost imovine investicionog fonda

Veoma vazan pojam u industriji investicionih fondova je neto vri-
jednost imovine (net asset value — NAV). Neto vrijednost imovine, u
stvari, predstavlja vrijednost imovine investicionog fonda umanjenu
za obaveze fonda. U Sirem smislu, neto vrijednost imovine predstavlja
upravo kapital fonda, kao kod bilo kog drugog preduzeca.

2.6. Prosjecan godiSnji povrat investicionog fonda

Razlog zbog koga se investitori odlué¢uju da uloze sredstva u bilo
koju finansijsku alternativu je, sasvim sigurno, finansijski efekat koji
o¢ekuju od te alternative. U slucaju ulaganja u finansijske instru-
mente, mjera uspjeSnosti ulaganja je finansijski efekat na godiSnjem
nivou, uporeden sa koli¢inom ulozenog novca.

Ovaj finansijski efekat se u industriji investicionih fondova naziva
prosjeCan godi$nji povrat, odnosno prinos investicionog fonda. Ta
mjera je ujedno 1 nacin da investitor razlicite finansijske alternative —
od oro¢avanja sredstava u banci, preko investiranja u pojedinacne fi-
nansijske mstrumente. do ulaganja u nekretnine, stavi u istu ravan i na
osnovu toga procjenjuje uspjesnost investicije.
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2.7. TroSkovi investicionog fonda

Investicioni fondovi pri radu prave troSkove, kao 1 svaka druga
kompanija, medutim, troskovi investicionog fonda su specifi¢na kate-
gorija, kako po svojim brojnim elementima, tako i po njihovom tret-
manu placanja. Naime, troSkovi investicionog fonda mogli bi da se
grubo podijele u dvije grupe — troskovi koje vlasnici investicionog
fonda imaju po osnovu transakcije, tj. kupovine ili prodaje investicio-
nih jedinica (troskovi akcionara) i troSkovi svakodnevnog poslovanja
samog fonda (operativni troSkovi).

2.8. Rizik investiranja u investicione fondove

Ulaganje u investicione fondove, kao i svaka druga investicija nosi
odredeni rizik. Medutim, kao osnovna prednost ulaganja u investi-
cione fondove najcesce se navodi upravo smanjeni rizik ulaganja, koji
proistice iz diversifikacije portfolija 1 profesionalnog upravljanja port-
folijem, a koji pojedinacni investitor samostalno ne moze da ostvari.

Generalno gledano, rizici ulaganja na finansijskom trzi§tu mogu se
podijeliti u dvije vrste — sistemski rizik, koji se odnosi na kompletno
trziste, tj. rizik koji se ne moze smanjiti dodatnom diversifikacijom 1
nesistemski (specifiéni) rizik, koji se odnosi na jednu ili vise pojedi-
nac¢nih hartija pogodenih rizi¢énim dogadajem.

Rizik svake investicije, pa tako 1 investicionog fonda, je u korelaciji
sa ranije navedenim povratom. Za veéi oCekivani povrat na investi-
ciju, investitor treba biti spreman da preuzme veci nivo rizika. Veci ili
manj1 nivo rizika u slucaju investicionih fondova za pocetak znaci da
11 je portfolio koncipiran tako da sadrzi veci ili manji procenat rizi¢ne
imovine, a onda 1 konkretno koja je imovina u pitanju, postoji li iz-
medu razli¢itih vidova imovine pozitivna ili negativna korelacija itd.

2.9. Prednosti i mane investiranja u investicione fondove

Nakon Sto su obradeni osnovni pojmovi industrije investicionih
fondova, a prije nego §to se prede na dalju analizu, mogu se sumirati
sve prednosti 1 mane ulaganja u investicione fondove. Ovo je potrebno
za razumijevanje motivacije investitora da izaberu upravo investicioni
fond kao alternativu ulaganja.

Osnovne prednosti ulaganja u investicione fondove su:

n
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Diversifikacija — ¢esto se navodi kao najvaznija prednost ula-
ganja u investicione fondove. Diversifikacijom se, kako je veé
reeno, smanjuje rizik ulaganja na nacin da je rizik rasporeden
na vecu koli¢inu finansijskih sredstava, umjesto na pojedinacne
instrumente ili manji broj njih. Cak i ako bi pojedinaéni investi-
tor imao dovoljno sredstava za formiranje jednog diversifikova-
nog portfolija, ostaje pitanje moguénosti profesionalnog ula-
ganja, pracenja portfolija i preduzimanja potrebnih aktivnosti za
azuriranje, kao i troSkova trgovanja po svim instrumentima port-
folija.

Profesionalno upravljanje — prosje¢an pojedina¢ni investitor
nema dovoljna saznanja iz oblasti finansijskih trzista, kao ni do-
voljnu koli¢inu informacija, koliku imaju profesionalni portfolio
menadZeri. Takode, pojedinacni investitori nemaju dovoljno
vremena ni drugih resursa da se kvalitetno posvete vodenju port-
folija. Na ovaj nacin investitor jeftino dobija vrhunskog profe-
sionalca koji puno radno vrijeme radi u njegovom interesu. Ta-
kode, ovim je obezbijeden konstantan monitoring ulaganja i
spremnost na brzu reakciju, ukoliko se za to ukaze potreba.
Dostupnost — pojedinac¢ni investitori mogu za veoma male iz-
nose ulozenog novca postati vlasnici udjela ili akcija u investi-
cionom fondu. Takode, transakcije kupovme 1 prodaje mogu da
obave na veoma jednostavan nacin.

Likvidnost — mogucénost unov€avanja investicije je sigurno
medu najvaznijim argumentima za investitore. U slu¢aju da se
radi o udjelima otvorenog investicionog fonda, likvidnost je
maksimalno zagarantovana mogucénoscu svakodnevnog unovéa-
vanja udjela po neto vrijednosti. U slu¢aju zatvorenog investi-
cionog fonda ta likvidnost je manja, jer se akcijama trguje na
berzi, ali, generalno gledano, likvidnost investicionih fondova
na berzi je veca od likvidnosti pojedinaénih instrumenata.
Fleksibilnost — navedena likvidnost omoguéava i fleksibilnost za
investitore u fondove, jer prakti¢no u svakom momentu mogu da
1zadu iz ¢lanstva jednog fonda i predu u drugi, ako im se u¢ini
da konkurentski fond ostvaruje bolje rezultate, ili ako im se to-
kom vremena promijeni preferencija prema 1'iziku

Niski troSkovi — ulaganje u investicione fondove je jeftino, jer bi
se u slucaju pojedinacnih kupovina hartija iz pmtfelja zaraCuna-
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vali troskovi svake transakcije. Pored toga, troSkovi investicio-
nog fonda pri trgovanju su znatno manji, jer zbog ekonomije
obima moze da ostvari nize naknade prema brokerskim kucama
i ostalim uslugama. Ovo je narocito izrazeno kod dinami¢nih
fondova koji ¢esto mijenjaju pozicije u portfoliju ili su orijenti-
sani na zaradu kroz dnevna trgovanja.

Mogucénost izbora — savremena industrija investicionih fondova
nudi ogromne mogucénosti koje su veoma prilagodene svakom
investitoru. Mnogi od fondova su usmjereni na zadovoljavanje
vrlo fokusiranih trzidnih segmenata, odnosno trzi$nih nisa, tako
da investitor moze da dobije finansijski proizvod precizno
prema svojim zahtjevima.

Transparentnost — investicioni fondovi moraju da obezbijede
viSe podataka i detaljnije podatke za investitore 1 da ih ucine
dostupnim svima.

Zastita investitora — investicioni fondovi se pri radu moraju
pridrzavati strogih procedura, koje imaju za cilj da zaStite inves-
titore od eventualne zloupotrebe sredstava kojima fond upravlja.
Ova zastita obezbijedena je kroz striktna zakonska i1 podzakon-
ska ograni¢enja u upravljanju fondom. Pored toga, na svakom
trzistu su investicioni fondovi pod posebnim nadzorom regula-
tora, jer veliki broj investitora 1 trziSte u cjelini umnogome zav-
ise od rada institucionalnih investitora, kakvi su investicioni
fondovi.

Poreske olak3ice — u nekim zakonodavstvima, kao $to je npr. u
SAD, pojedina ulaganja u fondove mogu da imaju poreske ola-
kSice il1 oslobadanja.

Naravno, ulaganja u investicione fondove imaju i svoje mane, a za-

nimljivo je da se iste stvari, navedene kao prednosti ulaganja u fon-
dove, pojavljuju i kao mane, posmatrane iz drugog ugla:

e  Profesionalno® upravljanje — ¢esto se vode debate koliko su, u

stvari, profesionalni menadZeri stvarno profesionalni, odnosno,
koliko performanse fonda zavise od njihovog umijeca, a ne od
drugih faktora. Mnogi analiti¢ari tvrde da investicioni menadzeri
u dugom roku ne postizu znacajno bolje rezultate od slucajno
izabranog portfolija. ili od odredenog indeksa trzista. Poznat je
eksperiment Vol Strit Zurnala (Wall Street Journal) iz 1988. go-



dine, u kome su, s jedne strane, iskusni investitori birali portfo-
lio, a s druge strane su formirani na na¢in da je majmun vezanih
o¢iju pikadom gadao spisak hartija od vrednosti.”> Nakon pore-
denja rezultata, zakljuceno je da su eksperti bili bolji u 61% slu-
¢ajeva, a majmun u 39% slucajeva. Kada se uporedi ulaganje
eksperata sa rezultatima samog Dau Dzons (Dow Jones) in-
deksa, eksperti su bili bolji u 51% slu¢ajeva, a u 49% slucajeva
indeks je bio bolji, §to bi znacilo da za pojedina¢nog investitora
nema razlike ako bi slufao savjet eksperata ili samostalno pratio
indeks.

Diversifikacija — dok, sa jedne strane, diversifikacija donosi vrlo
povoljne efekte smanjenja rizika, s druge strane, ako je portfolio
previde diversifikovan, manje Ce se osjetiti pozitivni efekti kva-
litetnih ulaganja.

Vrlo mali nivo kontrole — pojedinaéni investitor nema praktiéno
nikakvu kontrolu nad naginom kako se upravlja uloZenim
sredstvima. Kod otvorenih fondova, jedini moguéi nadin reak-
cije u slucaju nezadovoljstva je izlazak iz fonda. Kod zatvorenih
fondova, akcionar moze udestvovati na skupstini akcionara
fonda, ali ima izuzetna mala glasacka prava i uticaj na odlugi-
vanje. g

Troskovi — u nekim sluéajevima moguce je da se pojave trosk-
ovi na koje investitor ne ra¢una. Regulatori u mnogim zemljama
su ulozili posebne napore da se ovakva praksa prekine, odnosno,
da uvedu obavezu da se svi trodkovi transparentno prikazu. Ta-
kode, kod investicionih fondova mogu da se pojave trodkovi
ulaska 1 izlaska iz fonda.

2. VRSTE INVESTICIONIH FONDOVA

53}

1.

Uzajamni investicioni fondovi - Termin uzajamni investicioni
fond pokriva naj$iri spektar investicionih fondova. Fakti¢ka si-
tuacija je takva da je ameri¢ki termin mutual fund u svijetu
prakticno prihvacen kao sinonim za investicioni fond u gene-
rickom smislu. Tako se uzajamnim fondovima u zemljama Za-
padnog Balkana smatraju i otvoreni i zatvoreni investicioni
fondovi, bez obzira §to ih ameri¢ko zakonodavstvo, iz koga

\tp//www.investorhome.com/darts.htm
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ovaj termin potice, prepoznaje isklju¢ivo kao otvorene investi-
cione fondove.

Akciyjski investicioni fondovi (equity funds, stock funds) - Akci-
jski investicioni fondovi portfolio zasnivaju prevashodno na
ulaganju u akcije razli¢itih tipova. Mogu da budu orijentisani
isklju¢ivo na akcije, kada se njihov portfolio sastoji samo od
akcija 1 gotovog novca, ali mogu i da u manjoj mjeri u portfoliju
imaju obveznice ili druge instrumente.

Obveznic¢ki investicioni fondovi (bond funds, income funds) -
Kako im samo ime govori, obvezni¢ki fondovi su usmjereni
prvenstveno na ulaganje u obveznice 1 ostale vrste duznic¢kih
hartija od vrijednosti. U svom portfoliju mogu imati 1 druge
hartije, ali isklju¢ivo u manjoj mjeri 1 prilagodeno investicionim
ciljevima 1 prospektu fonda. Obveznicki fondovi mogu se dije-
liti u vrste, zavisno u koju vrstu pojedina¢nih obveznica najvise
ulazu — drzavne obveznice, obveznice koje izdaju druga lica, ali
drzava garantuje za njih, korporativne obveznice, municipalne
obveznice, zamjenljive obveznice, obveznice sa nultim kupo-
nom itd. Zavisno od toga za koje vrste obveznica se fond opre-
dijeli, generisace razlicit rizik i prinos.

Fondovi trZiSta novea - Kao 1 u akcije ili obveznice, investicioni
fondovi mogu ulagati i u instrumente trziSta novca. Instrumenti
trziSta novca mogu biti razli€iti, brojni u zemljama razvijenih
ekonomija, dok su u zemljama Zapadnog Balkana upadljivo
manje upotrebljavani. Instrumenti trzista novca ukljucuju ra-
zlicite vrste sertifikata o depozitu, sekjuritizovane ugovore o
kratkoro¢noj pozajmici, bankarske zapise, komercijalne zapise,
1 sve kratkoro¢ne finansijske instrumente ¢iji rok dospijeca nije
duzi od jedne godine.

Balansirani ili hibridni fondovi (balanced funds, hybrid funds) -
Balansirani ili hibridni fondovi nastoje da uzmu ono najbolje iz
svake vrste fondova, odnosno da obezbijede 1 odredeni nivo
rasta karakteristiCan za akcijske fondove, ali 1 odredeni nivo
prinosa karakteristican za obveznicke fondove 1 fondove trzista
novea. Usmjereni su na investitore koji nemaju konkretno odre-
den cilj, nego zele da imaju zadovoljena oba aspekta, naravno,
uvazavajuci Cinjenicu da situacija sa izraunavanjem rizika
postaje sloZenija.



6.

10.

Nekretninski fondovi - Investicioni fondovi ne moraju ulagati
samo u navedene trziSne materijale, nego u bilo koje vrste vri-
Jjednosti regulisane zakonima. Jedna od vaznijih vrsta fondova
koji pretezno ne ulazu u hartije od vrijednosti su nekretninski
investicioni fondovi. Pod investicijama u nekretnine podrazu-
mijeva se ulaganje u nekretnine koje prvenstveno sluze za ko-
mercijalne svrhe, dakle ne za stanovanje, nego za izdavanje ili
kupoprodaju. U tom smislu zarada od ulaganja u nekretnine
moze biti renta od njihovog izdavanja, ili kapitalni dobitak pri
povecanoj vrijednosti nekretnine i njenom utrZenju.

Indeksni fondovi (index fund) - Indeksni fondovi predstavljaju
specifitnu vrstu investicionih fondova, ¢ije se upravljanje ba-
zira na pracenju performansi trzi$nih indeksa koji odrazavaju
stanje odredenog finansijskog trzista.

HedZ fondovi (hedge fund) - Hedz fondovi predstavljaju jednu
od najvaznijih vrsta investicionih fondova, posebno posljednjih
godina, kad njithov zna¢aj i rast imaju ogromne razmjere. Isto-
vremeno, oni su veoma kontroverzni uéesnici na trzi$tu i éesto
se pojavljuju kao negativan primjer industrije fondova. Razlozi
za navedene teze su vec¢inom u ¢injenici da se tim fondovima
upravlja riziénije nego obi¢nim fondovima, a kad se uzme u ob-
zir njihova veliCina i leveridz, postaje jasno da mnoga kretanja
na finansijskom trzi$tu zavise upravo od njih.

ETF fondovi - ETF fondovi (Exchange traded funds — ETF)
predstavljaju trenutno najpopularniju investicionu alternativu
medu investicionim fondovima. Sama njihova sustina — da su
istovremeno fondovi otvorenog tipa, a i da se njihovim akci-
jama mozZe trgovati na berzi, kao i niz drugih prednosti, svrstava
ih u sam vrh preferencija savremenog investitora. ETF fondovi,
dakle, predstavljaju hartije koje prate odredeni indeks, cijenu
neke robe, ili bilo koje kombinacije imovine, a kojima se isto-
vremeno moze trgovati na sekundarnom trzistu. Na taj nacin,
oni obezbjeduju da se istovremeno postigne i zeljeni nivo diver-
sifikacije, ali i moguénost brzog unovéavanja investicije, uz
minimalno ulaganje 1 niske troskove trgovanja.

Penzioni investicioni fondovi - Pored drzavnih penzionih fon-
dova, koji u svim zemljama postoje u odredenom obliku, doslo
Je. dakle, do potrebe da se formiraju i dodatni — zakonom oba-
vezujuci ili dobrovoljni penzioni fondovi, koji bi se zasnivali na
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dodatnim uplatama i koji bi ulozenim sredstvima upravljali kao
klasi¢ni investicioni fondovi.

11. Fondovi fondova - Investicioni fondovi mogu da ulazu u sve
vrste hartija od vrijednosti i drugih trzi$nih materijala, pa tako i
u hartije drugih investicionih fondova. Oni fondovi koji ulazu
pretezno ili u potpunosti u hartije drugih fondova nazivaju se
fondovi fondova.

12. Fondovi privatnog kapitala (private equity fund) - Fondovi
privatnog kapitala su obi¢no orijentisani na novoformirane
manje kompanije, koje imaju potencijal da zabiljeze veliki rast
vrijednosti zasnovan na dobrom poslovanju. Cesto je rije¢ o
kompanijama koje ulazu u nove tehnologije, farmaceutsku in-
dustriju 1 sli¢no, koje ulazu znacajna sredstva u istrazivanje 1
razvoj, ali koje su istovremeno podloZzne velikom riziku od
neuspjeha poslovnog poduhvata. Ovi fondovi aktivno upravljaju
kompanijama u koje su ulozili sredstva, u smislu da kontrolisSu
upravu, daju smjernice za poslovanje, a ¢esto i vrse korjenita
restrukturiranja tih kompanija, bilo zbog poboljSanog poslo-
vanja, ili zbog moguce preprodaje preduzeca sa poboljSanim
performansama.

13. Ostale vrste investicionih fondova — Pored navedenih vrsta, mo-
guce je praviti 1 veliki broj drugih alternativa ulaganju, pa se, na
primjer, moze govoriti o fondovima koji ulazu u plemenite me-
tale, fondovima koji ulazu isklju¢ivo u akcije preduzeca sa vi-
sokom drustvenom odgovorno$cu, ili fondovima koji ulazu u
umjetnicka djela.

3. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Investicioni fondovi su u razvijenom svijetu veoma vazni ucesnici
trzista kapitala, pa i ekonomije u cjelini. Njihov uticaj moze biti pozi-
tivan na mnoge aspekte ekonomije konkretne drzave. U naSem slu-
¢aju, u Bosni i Hercegovini, investicioni fondovi nisu na potrebnom
nivou razvoja. Razlozi za to su brojni — od opste ekonomske situacije,
stanja na trziStu kapitala, malog dijela diskrecionog dohotka pojedi-
nacnih ulagaca, preko niskog nivoa zainteresovanosti velikih mvesti-
tora da pokrenu investicione fondove. Posmatrajuci nivo razvoja ove
industrije u bliskom okruzenju — Sloveniji 1 Hrvatskoj, vidi se da in-
vesticioni fondovi igraju znac¢ajnu ulogu u ekonomiji tih zemalja. Ula-
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ganja u ovim zemljama se mjere u milijardama evra, kako u segment
klasi¢nih investicionih fondova, tako i1 penzionih, koji igraju veoma
vaznu ulogu u reformi penzionih sistema. U slu¢aju Srbije, Crne Gore
1 Makedonije, industrija investicionih fondova je znagajno slabija.
Razvoj investicionih fondova u tim zemljama, pa i u BiH, je dozivio
znacajan podstrek tokom 2007. 1 2008. godine, dok je na svjetskom i
domacem trziStu kapitala vladao optimizam i investiranje je bilo u
zamahu. Sa ekonomskom krizom, krajem 2008. godine, pocela je i
stagnacija 1 nazadovanje industrije. U najvecoj mjeri, investicioni
fondovi na zapadnom Balkanu se od ovog udarca nisu oporavili do
danas. Sa jenjavanjem ekonomske krize i pobolj$avanjem investicione
klime, moze se ocekivati 1 pocetak oporavka industrije. Svjetske berze
su u meduvremenu do$le na nivo prije krize, dok se na berzama
zapadnog Balkana taj trend jo§ o¢ekuje. Trenutno, najveca prednost za
ulagace na domacim berzama je nizak nivo trzi$nih cijena, $to ostavlja
veliki prostor za njihov rast, a problem je plitko trziste, odnosno, mala
koli¢ina trziSnog materijala i nizak nivo likvidnosti na berzi. Pojavlji-
vanje novih investicionih fondova ¢e sacekati jo§ neko vrijeme stabili-
zacije trziSnih prilika u segment klasi¢nih investicionih fondova, kao i
reformu penzionog sistema u slu¢aju penzionih fondova. U oba slu-
¢aja najvjerovatnije Ce se kao osnivaci pojaviti kompanije koje se bave
poslovima upravljanja investicionim fondovima iz okruzenja, jer su
ve¢ uklju€eni u procese na trzistu kapitala, 1 uz njihovo iskustvo i re-
lativno mala ulaganja mogu ostvarivati prinose vece nego na drugim
trziStima kapitala.
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MENADZMENT ZNANJEM - BUDUCNOST
21. VEKA

KNOWLEDGE MANAGEMENT 21ST-FUTURE
CENTURY

Dr Branimir Pavla Inié, redovni profesor'

Rezime

Menadzment znanjem moguce je definisati kao poslovnu aktivnost
koja ima dva primarna aspekta:

° Bavljenje znanjem kao integralna komponenta poslovnih aktivnosti,
a odraZava se u strategiji, politici i praksi poslovnih aktivnosti, na
svim nivoima organizacije.

¢ Uspostavljanje direktne veze izmedu intelektualnih potencijala kom-
panije — kako eksplicitno evidentiranih, tako i implicitnih (pojedi-
nacni, licni know-how) — i pozitivnih poslovnih rezultata.

U praksi, menadzment znanjem Cesto obuhvata identifikaciju i mapi-
ranje intelektualnih potencijala organizacije, generisanje novog
znanja koje ce biti podsticaj za konkurenciju unutar organizacie,
obradu sloZenih informacija na nacin da postanu dostupne, kao i
upoznavanje sa najboljim nacinom rada i tehnologijom koja omogu-
¢ava sve prethodno navedeno.

Osnovni cilj menadzmenta znanjem (knowledge management - KM) je
Jormalna klasifikacija i kategorizacija znanja prema unapred odrede-
nom modelu za opis znanja za datu kompaniju, §to omoguéava da se
uskladisteno znanje iskoristi na najbolji moguéi nacin

Kljucne rijeci: Menadzment znanjem, znanje, informacije, strategija.

Summary

Knowledge management is a business activity that has two primary
aspects.

* Dealing with the knowledge that is an integral component of busi-
ness activities and is reflected in the strategy, policy and practice of
business activities at all levels of the organization.

" Univerzitet Union, Fakultet za preduzetnicki biznis, Beograd



s Establishing direct links between the intellectual potential of the
company and the positive business results.

In practice, knowledge management often encompasses identifying
and mapping intellectual potential of the organization, generating
new knowledge that will be incentive for competition within the orga-
nization, processing complex information in a way that they become
available, as well as exploring with the best mode and the technology
that allows all previously stated.

The main purpose of knowledge management is a formal classification
and categorization of knowledge to advance a particular model for the
description of knowledge for a given company, which allows to use
stored knowledge in the best possible way

Key words: Knowledge management, Knowledge, Information, Strat-
egy.

Postoji jedna stvar jaéa od
svih oruZja na svetu,

a to je ideja Cije vreme dolazi.
Viktor Igo

Endi Lo (Andy Law), u svojoj knjizi “Otvorena svest” ("Open
Minds™), govoreci o biznisu 21. veka, identifikuje Cetiri razvojne faze
sveta rada:

e agrarnu (pre 1700);

e industrijsku (1700-1939);

e komunikacijsku (1940-2000);

o kreativnu (sadasnjost) [1].
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Slika 1. Razvojne faze sveta’

Prelazak iz jedne faze u drugu uvek je bio veoma bolan i imao je
svoje pobednike i gubitnike. Nicolo Machiavelli, u delu ,,Vladalac®,
rekao je: ‘

"Nema niceg §to je teZe sprovesti, niti i¢ega ¢iji je uspeh neizves-
nij1, niti i¢ega S$to je opasnije voditi, nego $to je uvodenje novog po-
retka stvari. Jer reformator ima neprijatelje u svima onima koji imaju
koristi od starog poretka, a samo ravnodusne branitelje u onima koji bi
imali koristi od novog poretka"[2].

Ovo vazi 1 danas, kao §to je vazilo i 1513. godine, kada je Machia-
velli to napisao. Tako, na primer, borba za odrzivi razvoj u sustini je
borba za nove nacine razmis$ljanja, pri ¢emu, kao i uvek, valja radunati
na bo¢ne napade 1 otpore iz razli¢itih bransi. Da bi se iz te borbe izaslo
kao pobednik potrebno je sacuvati bistru glavu, kako bi se iz medijske

? Model TEKNOBERGS predstavlja prihvatljivi okvir za prikaz novih tendencija u razvoju,
odnosno najvaznijih tehnologija danasnjice[3]. Model je dopunjen industrijom okeanskih
dubina.
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pompe izdvojila ona sistemska reSenja koja ¢e biti primenjiva u suro-
voj praksi.

Civilizacija koja danas dominira svetom nalazi se na znacajnoj pre-
kretnici. NajviSe pod uticajem tehnoloSkog razvoja, ali 1 drugih mega-
trendova (globalizacija, sektorske socioloske, psiholoske, institucio-
nalne 1 druge promene), svet se nalazi u procesu tranzicije iz postin-
dustrijskog drustva u drustvo znanja. Nalaze¢i se na vrhuncu razvoja
postojece civilizacije, svet je suocen sa sve brojnijim 1 sve znacajnijim
paradoksima razvoja, koji, da bi bili razreSeni, zahtevaju postojanje
jedne nove paradigme, novog pogleda na svet, novog eti¢kog okvira.

Daldle, nesto sasvim novo se desava u svetu.

To ,,nesto novo™ nije samo jedan skup promena. U pitanju je veliki
broj medusobno preklapajuéih trendova. Prvi, 1 najvazniji, je komuni-
kaciona revolucija Sirom sveta. Ona ima pocetke u kasnim 1960-im,
kada je prvi satelit poslat iznad Zemlje, momentalno omogucavajuci
komunikaciju izmedu bilo koja dva dela sveta. Poslednjih tridesetak
godina svedoce o enormnom intenziviranju globalnih komunikacija,
medu kojima je poslednja 1 najvaznija Internet. Druga velika promena
jeste uspostavljanje ,,mreZne ekonomije”, zasnovane na podacima i
informacijama, koja je 1 sama u velikoj meri globalizovana. I nova
ekonomija znanja skoro sigurno funkcioniSe u skladu sa principima
razli¢itim od onih u industrijskoj ekonomiji koja joj je prethodila. Pro-
ces razvoja znanja je prikazan na slici 2.

iskustvo,
morsine narme

znanje

Sirteza

informaciie

Slika 2. Proces razvoja znanja
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1. Podaci

Informacija je podatak snabdeven vaznoséu i svrhom.
Zato pretvaranje podataka u informaciju zahteva znanje.
P. Draker

Vecina onoga $to ljudi znaju umire zajedno sa njima. Ono naj-
vaznije §to su ljudi nau¢ili u zivotu zavreduje da bude saduvano u ob-
liku zapisa, knjiga, Casopisa, nota, patenata, dokumentacije, ili bilo
kojih drugih medija za pohranjivanje podataka.

Otkad je ljudskog roda i civilizacije, ¢ovek nastoji ostaviti za so-
bom tragove svoga postojanja. U Zelji da zabeleZi svoje misli,
doZivljaje 1 nacin zivota, Covek je svoje prve zapise ostavio u obliku
crteza na zidovima pe¢ina u kojima je prebivao. Kasnije je potreba za
lakS$im prenosom pisanih informacija radala nove materijale i vrste
zapisa. U tom nastojanju najvide su mu pomogli fonetski alfabet,
papir, Stamparska ma$ina i racunar.

Cineéi to, mi danas nekako uspevamo da sacuvamo vrh sante, dok
njen najveci deo ipak propada. Organizacije koje sprovode prestruk-
turiranje i downsizing izlazu se opasnosti da, sa otpustanjem radnika,
izgube dragocena poslovna iskustva i znanja. Procene pokazuju da je
u poslednjih dvadesetak godina eksternalizovano vise znanja, nego u
ukupnoj prethodnoj istoriji civilizacije. Danas se susreemo sa neoce-
kivanim i ironi¢nim problemom — kako da ponovo internalizujemo sve
to silno eksternalizovano znanje.

Podatak da dnevno izdanje ,,The New York Timesa* sadrzi vise
podataka nego Sto je ovek u XVI veku mogao da ih sakupi za vreme
Citavog zivota, osim S§to predstavlja kuriozitet koji nagoni na
razmiSljanje, jasno govori o vremenu u kojem zivimo, ali i nasluuje
kakvo nas vreme, izvesno, oekuje.

Dakle, glavni intelektualni rad u 21. veku neée se odnositi na to
kako da se akumuliraju eksternalizovane banke znanja, nego na pro-
nalazenje efikasnih nacina da se to znanje pribliZi ljudima i da ga oni
usvoje.

Podatak predstavlja objektivni (medusobno neosporan) prikaz o
nekom dogadanju ili stvari.

Podatak je vidljiva razlika izmedu alternativaih stanja i sistema.
Podaci se mogu podeliti na cetiri osnovne grupe:

o numericki/alfubetski/alfanumericki



o analogni/digitalni
e formatirani/neformatirani
o kodirani nekodirani.

Organizacija pohranjuje podatke u informacionim sistemima, kako
bi zaposlenima omogucila njihovo koris¢enje. Prema kvantitetu se, s
tim u vezi, prate nastali troskovi, brzina ili sposobnost, koliko poda-
taka je ubaceno u sistem, te koliko brzo potrebne podatke mozemo
naéi u bazi podataka. Prema kvalitetu, zanima nas ispravnost (aktuel-
nost), relevantnost i jasnoc¢a, koliko jednostavno moZemo da priba-
vimo podatak kada nam treba, i da li je on razumljiv.

Svaka organizacija treba podatke, pitanje je koje 1 koliko. Pregrst
podataka samo otezava identifikaciju i razumevanje onih podataka
koji su za organizaciono delovanje znacajni.

Trebalo bi posebno ista¢i ¢injenicu da podaci nemaju i ne izraza-
vaju znanje. Oni su goli prikaz stanja koje ne ukljucuje procene ili in-
terpretacije, i stoga podatak nije stimulans za delovanje.

2. Od podataka ka informacijama

...podaci nisu informacije, da informacije ne ¢ine znanje,

da znanje nije mudrost i da mudrost

ne obezbeduje automatski kvalitetne vizije i predvidanja.

Svaki od njih izrasta iz onog prethodnog, a potrebni su nam svi.
Arthur C. Clarke

Termin informacija (od lat. informare - formirati stav) moze se de-
finisati kao ,,poruka koja umanjuje stepen neodredenosti®.

Informacija je rezultat obrade podataka i ima osobinu da otklanja
neku neizvesnost i pomaZe u odluéivanju. Sve informacije su po de-
finiciji relevantne. Svi nerelevantni podaci, koji ne smanjuju neodre-
denost, predstavljaju smetnju (3um) 1 imaju za posledicu povecanje
cene ekstrakcije Ciste informacije sa kojom su povezani.

Informacija ili obaveltenje je znacenje koje pridruzujemo poda-
cima. Informacija se moze kreirati, slati, pohraniti, primiti, kopirati,
obraditi, unistiti. Bilo kakva poruka prenesena u obliku signala nekom
subjektu (koji je moze desifrovati 1 protumaciti 1 u njoj na¢i minimum
novosti) predstavlja informaciju.
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Informacija je resurs uz pomo¢ koga se donose odluke ili redavaju
problemi. Bilo kakav dogadaj uvek ima za posledicu poremecaj pos-
tojeceg stanja. Ove posledice (odnosno fizicka, hemijska, geometri-
jska 1 druga kretanja) prenose se od jednog objekta ka drugom. Ta
kretanja ili promene uzrokovane pojavom ili dogadajem od nekog ek-
sternog izvora, zajednicki se oznadavaju kao signali.

Svakodnevni Zivot rezultuje bezbrojnim dogadanjima, iza kojih
ostaje bujica signala. Tek kada ti signali nadu odgovarajuéi prijemnik
i prenesu barem minimalnu novost - postaju informacije. Pri tome nisu
sve informacije jednake teZine, odnosno, nisu sve jednako potrebne i
korisne. Medutim, one koje su zaista od interesa za primaoca, moraju
se obraditi uz potrebnu paznju, jer bitno odreduju njegovo stanje,
mesto 1 buducnost. Krace re¢eno, svaka iole vazna informacija vezana
za bilo koji objekt, bitno uti¢e na kvalitet njegovog postojanja i delo-
vanja.

Signali zivoga sveta dele se na dve osnovne grupe: na one koji
nastaju samim postojanjem i odvijanjem Zzivota i one koje Zivo biée
generiSe u neku posebnu svrhu (za oznacavanje teritorija, traZenje
partnera, upozorenje itd.). Ova druga vrsta signala ima smisla onda i
samo onda ako postoji drugo zZivo bice koje je u stanju da ove signale
prihvati 1 odgovarajuce reaguje na njih.

Tek na vrlo visokom stepenu razvoja odreden niz signala dobija i
veoma posebnu namenu - svestan prenos slozene poruke uz primenu
specijalizovanih organa. U poznatoj prirodi ovaj oblik generisanja,
prenosa 1 prihvatanja signala karakteristican je samo za ljudsku vrstu i
predstavlja sam vrh poznatog evolucionog razvoja.

Tek pojava ¢oveka kao prijemnog subjekta pretvara sve oblike sig-
nala i poruka u smislen prenos neke pojave, dogadaja ili namere - u
informaciju. Sasvim je svejedno kako se do informacije dolazi: gle-
danjem, sluSanjem, kori$¢enjem tehnickih sredstava ili posredstvom
direktne razmene signala s drugim ¢ovekom. Isto tako je, principi-
Jelno, nebitno da li se radi o tzv. neobradenom ili sirovom signalu (pri-
rodnog porekla) ili uputstvima, saopstenjima, naredenjima, izvesta-
jima ili nekom drugom vidu priredene i prethodno obradene poruke.

Da bi prihvaceni 1 obradeni signal bio informacija, mora za onoga,
ko je prima, posedovati minimum novosti. Na primer, izjave kako je
Jjuce bio dan, kako prolece smenjuje zimu, a utorak dolazi posle pone-
deljka, ne znace nikakvu novost ili podatak od vrednosti. Isto je i sa
tvrdnjama tipa kako je bolje biti zdrav nego bolestan, mlad nego star,
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ili lep nego ruzan. Nabrajati sli¢ne trivijalnosti unedogled besmisleno
je. pa je to samo nepotreban gubitak energije. Tek kada za primaoca
poruka sadrzi novost, nastaje informacija. Na primer, ako neko zeli da
jeftino kupi cipele, onda dobijanje podataka o rasprodajama predstav-
lja itekako interesantnu informaciju. Sli¢no je 1 sa upuc¢ivanjem na
adresu u stranom gradu, dobijanjem nepoznatog telefonskog broja
trazene osobe, ili recepta kolaca.

Informacije se dobijaju takode 1 eksperimentima (kroz prakti¢an
rad istrazivackih ekipa), ili posmatranjem (recimo, nebeskih pojava).
Uvek se radi o jednom te istom principu: prijemu 1 tumacenju signala
koji u sebi daje nesto $ta se do tada nije znalo, nesto novo 1 nesto $to
prijemnoj strani do tada nije bilo poznato. Naravno, za uCenika prvog
razreda osnovne $kole je savladavanje ¢itanja 1 pisanja itekakva no-
vost, dok je to za starije razrede nesto §to se samo po sebi razume.
Otuda proizilazi i ¢injenica kako status informacije uveliko zavisi i o
stanju, kapacitetu i postojecem znanju prijemnika.

Informacija je sve ono §to smanjuje entropiju (neodredenost) u po-
gledu posledica (konsekvenci) donesene odluke. Vrednost informacije
meri se stepenom njene azurnosti, pouzdanosti i kompletnosti. Infor-
macija je azurna ako je raspoloziva u trenutku donoSenja odluke. In-
formacija je pouzdana ako predstavlja realnu sliku dogadanja. Infor-
macija je kompletna u onoj meri u kojoj smanjuje neodredenost.
Kompletna informacija smanjuje neodredenost na nulu.

Svaka informacija ima dve komponente, na osnovu kojih se moze
meriti 1 vrednovati: kvantitativnu i kvalitativnu. Kvantitet informacije
dobija se na osnovu verovatnosti nastupa nekog dogadaja, dok se kva-
litet meri uz pomoc¢ sintakse, semantike 1 pragmatike.

Kvantitet informacije se meri verovatnocom nastanka nekog do-
gadaja. Sto je ta verovatno¢a manja (ali ne i 0), to je koli¢ina informa-
cije veéa. Novinari znaju staru pric¢u da je veéa informacija vest da je
¢ovek ujeo psa, nego da je pas ujeo Coveka. Nemoguéi dogadaji (na
primer, da se jaje moze pod normalnim atmosferskim uslovima sku-
vati u vodi koja je na 10°C) 1 dogadaji koji sasvim sigurno nastupaju
(na primer, klju¢anje vode pod normalnim atmosferskim uslovima na
XOOOC) imaju verovatnost 0, odnosno 1, 1 ne nose nikakvu informa-
ciju. Dakle, samo ona poruka koja govori o nekom dogadaju, Cija je
verovatnost nastupa izmedu 0 i 1, za primaoca predstavlja informa-



ciju. Obi¢nim jezikom receno, informacija je poruka koja sadrzi ba-
rem minimalne novosti.

“Koli¢ina informacija koju nosi neka poruka moze se kvantifiko-
vati prema tome u kojoj meri ona smanjuje neodredenost” (1950,
Claude Shannon — inzenjer Bell Labs).

Kvalitet informacije se meri sintaksom, semantikom i pragmati-
kom.

Sintaksa zahteva da informacija postuje stroga pravila koja se od-
nose na njenu strukturu (formu). Na primer, kada je re¢ o pisanju, re-
¢enica pocinje velikim slovom, zavrSava propisanom interpunkcijom
(taCka, upitnik, uskli¢nik), ima propisan red re¢i i gramaticki oblik
svake reCi 1 niza reci, itd. U govornim jezicima sintaksa je vazan deo
gramatike i pravopisa. Medutim, i kada je re¢ o svim drugim oblicima
prenosa informacije (medu ljudima, izmedu Zivotinja, kod upravljanja
sa ma$inama itd.), sintaksa se strogo postuje.

Semantika ocenjuje informaciju sa stanovista ekonomiénosti
(sazetosti), jasnoce i korektnosti. Neka recenica, niz redenica, pa i ¢i-
tav govor, mogu biti savrSeno izraZeni sintaksicki, a da se nista ne
kaze (Cime se obilato sluze politiGari, advokati, trgovci...). Ljudi su
oduvek vise cenili kratku i jasnu poruku, nego beskonaéne mutne ti-
rade. Reporteri uce da svaki opis dogadaja mora dati odgovor na sle-
deca pitanja: "ko", "Sta", "kada", "kako", "gde" i "za$to" - i nista vise.

Pragmatika se odnosi na pravovremenost informacije. Kad smo veé
kod Zurnalistike, to znaci sledec¢i primer - §ta znac¢i dobijanje dnevnih
novina sa nedelju dana zaka$njenja? Ili, kakva korist od toga ako Ze-
limo kupiti cipele, a dobijemo informaciju da je rasprodaja juce za-
vrSila? Sli¢na stvar je i ako nas saputnik podseti da nismo zatvorili
vodu u kupatilu kod kuée, a ve¢ smo na putu u avionu kome je cilj
drugi kontinent. Pragmati¢nost podrazumeva vremensku komponentu
kvaliteta informacije.

Proizvodnja informacija u punom je toku, a problem u meduvre-
menu ne predstavlja manjak, nego visak informacija. Da bi informa-
cije zaista bile korisne, bitno ih je selektirano traziti i koristiti.

Pitanja kojima se treba rukovoditi prilikom prikupljanja informa-
cija koje su potrebne menadzeru su:

o Kakve informacije redovino dobijate?

o Koju vrstu posebnih studija periodicno trazite?

o Kakve informacije biste voleli da dobijate, a sada to nije slucaj?

71



o Kakve informacije biste Zeleli da dobijate svakodnevno? Ne-
delino? Mesecno? Godisnje?

o Koje casopise i trgovacke izvestaje biste voleli da redovno pri-
mate?

o O kojim posebnim temama biste voleli da budete informisani?

e Koju vrstu programa za analizu podataka biste voleli da koris-
tite?

o Koja cetiri unapredenja bi bila najvise od pomoci u menadz-
ment-marketinskom informacionom sistemu kompanije?

Preradom podataka i klasifikacijom informacija nastaju znanje i
mudrost.

3. Od informacija prema znanju

Mi se davimo u informacijama,
a gladujemo i za znanjem.
John Naisbitt and Patricia Aburdene

Preradom podataka i klasifikacijom informacija nastaju znanje i
mudrost. Informacije, znanje i razumevanje su vrlo razlicite stvari.
Informacija je sadrzana u opisima: odgovori na pitanja koja poCinju
re¢ima kao §to su "ko", "kada", "gde", "koji" 1 "koliko". Znanje je sa-
drzano u uputstvima: odgovorima na pitanja "kako da". Razumevanje
je sadrzano u objasnjenjima: odgovorima na pitanja koja pocinju sa
"zasto". Mudar ¢ovek je jednom rekao da unca znanja vredi najmanje
funtu informacije i da unca razumevanja vredi bar funtu znanja. Me-
dutim, vreme koje vec¢ina menadzera i onih koji u¢e o menadzmentu
uloZi na pribavljanje i prenos informacija, znanja i razumevanja, obr-
nuto je srazmerno njihovoj vrednosti.

Za razliku od podatka koji predstavlja ¢injenicu, zapazanje ili broj
koji sam za sebe, 1 dok se ne ,,obradi” ne predstavlja klju¢nu vrednost
za donoSenje odluke, informacija je podatak kome je dato znacenje,
tumacenje i koji je ,,obraden” na takav nacin da za menadZere pred-
stavlja vitalnu vrednost koju koriste prilikom donoSenja odluka. Pro-
izvodnja informacija u punom je toku, a problem u meduvremenu ne
predstavlja manjak, nego visak informacija. Da bi informacije zaista
bile korisne, bitno ih je selektirano traziti 1 koristiti. Tu pocinje
upravljanje znanjem kao resursom.
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Intuicija nam govori da je znanje §ire od podataka i informacija, te
da obuhvata oba pojma. To su informacije koje imaju vrednost u in-
terakciji sa humanim kapitalom.

Jednako kako je informacija podatak kojem je dodana vrednost,
tako je znanje informacija kojoj je dodana vrednost, da s njom
obavljamo razne intelektualne operacije (npr. kontekstualno znanje,
pretpostavljanje posledica, povezivanje, prigovor). Posebna odlika
znanja je u tome da je blize delovanju, nego $to su to podatak ili in-
formacija. Znanje deluje kao aktivator koje nas navodi na delovanje.

Znanje je rezultat sinteze raspolozivih informacija (npr. skladiste
mora biti suvo da cevi 1 metalni predmeti u njemu ne bi korodirali).
Procesom sinteze stvaraju se sloZenije pojmovne strukture, zasnovane
na modelima koji opisuju proces, objekt ili aktivnosti koje bi trebalo
obaviti.

Znanje je proizvod pojedinaca, grupe ili ¢itavih kultura koje pri-
kupljaju informacije kroz iskustvo i duzi vremenski period. Akumuli-
rano ljudsko znanje podvrgnuto je proceni i dovodi se u vezu s moral-
nim sudovima, iskustvom i struénim saznanjima. Tako nastaje mud-
rost (npr. plemeniti metali ¢uvaju vrednost bolje od drugih predmeta).
Znanje je moguce predati inteligentnim masinama, ali mudrost ostaje
vlasnistvo ¢oveka.

Znanje se odnosi na sposobnost ljudi da koriste informacije za re-
Savanje sloZenih problema i da bi se prilagodavali promenama, a moze
se klasifikovati u dve kategorije: izriito, eksplicitno znanje, ili indivi-
dualno, implicitno (tacit) znanje.

Svedanin Karl Erik Sveibi, u svojoj knjizi "Novo organizaciono
bogatstvo"[4], definiSe znanje kao individualno, necujno - usmereno
na akciju, bazirano na pravilima i u stalnim promenama.

S obzirom na kompleksnost termina, znanje se izrazava kao Kom-
petentnost. Kompetentnost predstavlja volumen delovanja, 1 sastoji se
od 5 medusobno zavisnih elemenata:

1. Eksplicitno znanje ukljucuje Cinjenice sakupliene formalnom

edukacijom

2. Vestine cine umetnost "znati kako", koja se dobija treningom i
praksom
Iskustvo se zasniva na uspesima i greskama iz proslosti
4. Vrednosti predstavijaju covekov filter o tome da li radi prave

stvari
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5. Drustvena mreza koju ¢ine covekovi odnosi sa drugim ljudima i
kultura koju nosi iz ambijenta

Metode za upravijanje znanjem

=
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S Proces | Proces
° socijalizacije | eksternalizacije
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g Proces : Proces
£ internalizacije | kombinacije
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3
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Prema implicitnom Prema eksplicitnom  l2vor: prof.
znanju znanju Hirotaka Takeuchi

Slika 3. Metode za menadZment znanjem

Slede¢i logican korak u pokuSaju boljeg razumevanja prirode
znanja je njegova kategorizacija. lako su predlozene mnoge kategori-
zacije, kao npr. otelovljenje znanja, kodirano znanje, "umnozZeno"
znanje, proceduralno znanje, najceS¢e koriS¢ena kategorizacija je im-
plicitno nasuprot eksplicitnom znanju. Ova kategorizacija, koju je
predlozio Polanyi[5], 1 kasnije iskoriS¢ena od mnogih autora koji se
bave pitanjem strateSkog menadZmenta (na primer Nonaka 1 Takeu-
chi), zaista je fundamentalna. Cini se da smo dosegli krajnje granice
sadaSnjeg razumevanja znanja - barem u polju menadzmenta - ponov-
nim vracanjem na osnovna pitanja kojima su se bavili gréki filozofi:
razlikovanjem duha od tela. U modernijim vremenima poznati su
Kartezijanci 1 dualizam koji se bave razlikovanjem res cognitasa (ma-
terije razmisljanja) i res extensa (produzene materije).

Sa gledista komunikacije, znanje delimo u dva oblika:

o implicitno (precutno), odnosno, facitno znanje je ono znanje

koje je neizreceno intuitivno, iskustveno i prakti¢no (analogno).
Ne moze se prenositi bez zadrske, jer nijedna verbalizacija nije
dovoljno sveobuhvatna (sviranje klavira, voznja bicikla, proda-
jna sposobnost, popravak slavine).

o eksplicitno (izrazeno) je ono znanje koje je moguce ponoviti, ili

mu je moguce dati neki formalni oblik (formatirano ili formali-
zovano znanje) koje omogucava njegovu prenosivost 1 opstu ra-



zumljivost. To je deklarativno znanje (propoziciono) i znanje o
delovanju.

Znanje se prenosi interakcijom izmedu implicitnog i eksplicitnog
oblika znanja.

Prema neurolozima, 95% mozdanih aktivnosti se koristi za pre-
¢iS¢avanje dobijenih informacija kroz postojece filtre, a samo 5% na
¢iséenje i zamenu samih filtera. Cak i tih 5% se efikasno ugusi u klimi
u kojoj se svako talasanje smatra neprijateljskim aktom. Cim se
ljudi osete na bilo koji na¢in ugroZenim, oni zauzimaju reaktivan stav.
To 1ma za posledicu ¢vrsto zatvoren um 1 nesposobnost preispitivanja
sopstvenih stavova i uverenja — kao da navladite konopac koji je na
drugom kraju obmotan oko velikog debla. Promena precutnog znanja
zahteva veliku dozu poverenja. Eksplicitno znanje se moze nauciti iz
knjiga i drugih medija, ali se pre¢utno znanje stvara i $iri samo kroz
dijalog. U praksi se dogada upravo suprotno. MenadZeri trose
ogromnu energiju iza zatvorenih vrata usavrSavajuci sopstveno pre-
¢utno znanje 1 smisljajuci nove strategije, koje ostaju potpuno nepoz-
nate za sve ostale, koji bi trebalo da ih pretvore u delo. Cesto se
deSava da oni koji odmah ne shvate o ¢emu se radi i bezrezervno ne
prihvate predloge, budu Zigosani kao saboteri i protivnici. Klima
straha koja se pri tome stvara ma mnogo gore posledice, nego §to bi
primena nove strategije mogla da donese dobra.

4. Eksponencijalni porast znanja

“Svakih 18 meseci udvostrucuje se snaga kompjuterske snage koja se
dobija po istoj ceni.”

Prema grckoj legendi, Proteus je bio sin Posejdona, koji je znao sve
o proSlosti, sadas$njosti i buduénosti. Ako celokupno ljudsko znanje
koje je postojalo na pocetku prvog milenijuma ozna¢imo kao jedan
Proteus, u sledecoj tabeli ¢emo videti kako se odvijao eksponencijalni
porast tog znanja 1 gde se nalazimo na pocetku treeg milenijuma.

Celokupno ljudsko znanje se za dva milenijuma povecalo 16394
puta. Godine 1850. informacijama je trebalo 45 godina da se udvos-
truce. Danas se u odredenim segmentima trzista to dogada svake go-
dine.
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Hteli to da priznamo ili ne, danas se nalazimo u "informatickoj er1",
koja je mnogo vise od PC-ja kojima, sa manjim ili ve¢im uspehom,
rukujemo. U svakom slu¢aju, naSa veStina u pisanju tekstova,
pravljenju tabela ili pronalazenju "fajlova" u naSem kompjuteru, tesko
se moze poistovetiti sa naSom pripremljeno3cu i osposobljenoS¢u za
"informatic¢ko doba".

Godina Broj

0 1 Proteus
1500 2 Proteusa
1750 3 Proteusa
1900 8 Proteusa
1950 16 Proteusa
1960 32 Proteusa
1967 64 Proteusa
1973 128 Proteusa
1977 256 Proteusa
1981 512 Proteusa
1985 1.024 Proteusa
1989 2.048 Proteusa
1993 4.096 Proteusa
1997 8.192 Proteusa
2001 16.394 Proteusa

Tabela 1. Eksponencijalni porast znanja

Globalne komunikacije, baze podataka, Internet, elektronsko po-
slovanje, rad na daljinu, u¢enje na daljinu, e-government, e-economy 1
sli¢ne paradigme, postale su sinonim jo$ brzeg razvoja najrazvijenijih
zemalja, prepreka, ali i $ansa zemljama u razvoju. Za informatizaciju
sve se ¢eSce podinje koristiti 1 termin industrija znanja. NaSa zavisnost
o informatici postaje sve ve¢a. Mnogi su toliko zaneseni potencijalnim
beneficijama razvijajuéeg Interneta, da potpuno ili u najvecoj meri
zaboravljaju na rizike koji iz toga proizilaze.

Bez obzira da li se radi o organizacijama ili pojedincima, da b1 se
opstalo u ovom veku morate da postanete uspeSan inovator. Jedini
na¢in da izadete na kraj sa sve o$trijom konkurencijom je da izgradite




jedinstvene kompetencije. Uspeh, pa ¢ak i prezivljavanje, leZi u ned-
vosmislenom odgovoru na sledece pitanje:

“Da li vas$ nacin rada razvija glavu ili ruke?”

Samo ako su nevidljivi prihodi deo vase poslovne strategije, imate
Sanse da preZivite 1 budete sigurni da imate buduénost.

5. Sta je menadZment znanjem

Posao menadzmenta je da vidi kompaniju,
ne kakva ona jeste, ve¢ kakva bi moglo da postane.
J. Teets

MenadZment znanjem, odnosno vestinu menadZmenta znanjem i
intelektualnim potencijalima kompanije, moguée je definisati kao po-
slovnu aktivnost koja ima dva primarma aspekta [6].

e Bavljenje znanjem kao integralnu komponentu poslovnih aktiv-
nosti a odrazava se u strategiji, politici i praksi poslovnih aktiv-
nosti na svim nivoima organizacije.

e Uspostavljanje direktne veze izmedu intelektualnih potencijala
kompanije — kako eksplicitno evidentiranih, tako i implicitnih
(pojedinacni, li¢ni know-how) — i pozitivnih poslovnih rezultata.

U praksi, menadZment znanjem ¢esto obuhvata identifikaciju i ma-
piranje intelektualnih potencijala organizacije, generisanje novog
znanja koje ¢e biti podsticaj za konkurenciju unutar organizacije,
obradu sloZenih informacija na nac¢in da postanu dostupne, kao i
upoznavanje sa najboljim nacinom rada i tehnologijom koja omogu-
¢ava sve prethodno navedeno.

5.1. Kratka istorija menadZmenta znanjem

Dobro utemeljena teorija menadZmenta znanjem tek treba da bude
formulisana. To do sada jo$ nije u¢injeno, verovatmo zbog toga §to
praksa rukovodenja i upravljanja znanjem ima svoje korene u razli¢-
itim nau¢nim disciplinama i oblastima. Za razvoj menadZzmenta
znanjem najviSe su zasluzni Peter Drucker, Paul Strassmann i Peter
Senge 1z Sjedinjenth Drzava. Drucker i Strasmann isti¢u sve vedi
znacaj informacija 1 eksplicitnog znanja kao intelektualnih resursa,
dok Senge fokusira "organizaciju koja u¢i", kulturolosku dimenziju
rukovodenja znanjem. Chris Argzris, Christopher Bartlett i Dorothy

-
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Leonard-Barton, sa Skole biznisa Harvardskog univerziteta, takode su
proucavali razli¢ite komponente menadzmenta znanjem. Istrazivanje
Everetta Rogersa sa Stanforda o Sirenju inovacija i Thomasa Allena sa
MIT-a o informacijama i tehnologiji transfera, oba iz kasnih
sedamdesetih, su znacajno doprinela razumevanju nastanka znanja,
njegovog koriS¢enja 1 $irenja unutar organizacija. Vaznost znanja (i
njegove manifestacije kroz profesionalnu kompetentnost) kao
komparativnog resursa postala je ocigledna ve¢ sredinom 1980-ih,
iako su teoreticari klasicne ekonomije ignorisali vrednost znanja kao
resursa, a vecina organizacija jo§ nije imala izgradenu strategiju 1
metode menadZmenta znanjem.

Svest o sve vecoj vaznosti znanja bila je pracena dilemama o tome
kako se nositi sa eksponencijalnim rastom koli¢ine dostupnog znanja i
sve slozenijih proizvoda i1 procesa. Sa svojim mogucnostima ko-
riS¢enja obilja informacija kompjuterska tehnologija je pocela da do-
bija na vaznosti, kao deo reSenja ovog problema u razli¢itim oblas-
tima.

Osamdesetih godina su nastali sistemi menadZmenta znanja koji su
se oslanjali na tekovine iz oblasti vestacke inteligencije i ekspertskih
sistema, koji su uveli pojmove, kao npr. "sticanje znanja" (knowledge
acquisition), "intelektualni inZenjering" (knowledge engineering),
"sistemi bazirani na znanju" (knowledge based systems) i "kompjuter-
ske ontologije" (computer-based ontologies).

Termin "menadzment znanjem" (knowledge management) je nakon
toga uSao u leksikone. U cilju stvaranja tehnoloSke osnove za me-
nadZment znanja, jedan konzorcijum americkih kompanija je 1989.
godine zapoceo inicijativu za formiranje literature iz ove oblasti me-
nadzmenta. Clanci iz ove oblasti su poéeli da se objavljuju u ¢asopi-
sima, kao Sto su Sloan Management Review, Organizational Science,
Harvard Business Review 1 drugima, a objavljene su i prve knjige
(npr. Sengeova The Fifth Discipline 1 Sakaiyaina The Knowledge Va-
lue Revolution).

Oko 1990. godine jedan broj "konsalting" kompanija za menadz-
ment poceo je da interno primenjuje programe za menadzment znanja,
a nekoliko poznatih americkih, evropskih 1 japanskih kompanija je
uvelo programe menadzmenta specijalizovanim znanjem. Menadz-
ment znanjem je, nakon toga, ,.u$ao™ i u popularno novinarstvo 1991.
godine, kada je Tom Stewart objavio ¢lanak "Brainpower" u ¢asopisu
Fortune, ali je do sada najCitaniji ¢lanak 1z ove oblasti japanskih au-
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tora Ikujiro Nonace i Hirotaka Takkeuchi The Knowledge-Creating
Company: HowJapanese Companies Create the Dynamics of Innova-
tion (1995).

Sredinom 1990-ih inicijative za uvodenje intelektualnog menadz-
menta bile su sve snaznije, u prvom redu zahvaljuju¢i Internetu. Inter-
nacionalna mreza za intelektualni menadzment (IKMN) instalirana je
u Evropi 1989, stavljena na sajt 1994, a uskoro su joj se pridruzile i
sli¢ne americke mreze (U.S.- Knowledge Based Management Forum).
Sve veci je broj konferencija i simpozijuma iz ove oblasti, s obzirom
da sve veci broj kompanija shvata vaznost svojih intelektualnih re-
sursa koji ukljucuju eksplicitno 1 implicitno znanje, i upravljanja
njima, te komparativnih prednosti koje iz toga mogu nastati. IKNM je
1994. godine objavio rezultate analize primene menadZmenta znanjem
u evropskim kompanijama, a Evropska zajednica je 1995. ponudila
sponzorstvo za projekte intelektualnog menadzmenta u okviru ES-
PRIT programa.

MenadZment znanjem koji, ¢ini se, predstavlja Zeljenu alternativu
neuspelim inicijativama za prestrukturiranje TQM i procesa poslo-
vanja, 1 sam je postao dobar "biznis" za vodeée kompanije za meduna-
rodni konsalting, kao §to su Emst & Young, Arthur Andersen i Booz-
Allen & Hamilton [7]. Pored toga, jedan broj profesionalnih organiza-
cija koje se bave srodnim podru¢jima, kao Sto su "benchmarking",
najbolja praksa, menadzment rizika i menadzment promene, ispituje
odnos intelektualnog menadZmenta prema njihovom specijalizovanom
podrucju rada (npr. APQC — Ameri¢ki komitet za produktivnost i
kvalitet 1 ASIS — Ameri¢ko drustvo za informatiku).

5.2. Interdisciplinarni karakter menadZmenta znanjem

MenadZment znanja koristi saznanja velikog broja nau¢nih disci-
plina 1 tehnologija kako sledi:

e Kognitivne nauke.

Razumevanje na¢ina ucenja i sticanja znanja svakako ¢e usavrsiti
nacine 1 tehnike prikupljanja i prenosa znanja.

e Ekspertski sistemi, ve§tacka inteligencija i sistemi rukovodenja i

raspolaganja bazom podataka (KBMS).

Al srodne tehnologije su nezasluzeno stekle loSu reputaciju jer,

navodno. nisu uspele da ispune sopstvena i velika ocekivanja trzista.



U stvari, ove tehnologije se 1 dalje $iroko primenjuju i steena znanja
su direktno primenjiva u oblasti intelektualnog menadzmenta.

e Timski rad uz podrsku kompjutera (groupware).

U Evropi je intelektualni menadZment gotovo sinonimican sa ter-
minom groupware. Timski rad 1 saradnja su, bez sumnje, od kljucne
vaznosti za primenu intelektualnog menadzmenta u organizaciji — sa
ili bez tehnoloske podrske.

e Biblioteka i informatika.

Nema sumnje da su registri knjiga u bibliotekama od velike pomoci
pri pronalazenju potrebne literature iz oblasti intelektualnog menadz-
menta. U uslovima velikog priliva informacija o biznisu, uloga bib-
lioteka koje se bave klasifikacijom 1 organizacijom literature o znanju
je jo$ znaajnija. Principi izrade leksikona i pojmovnih re¢nika pri-
menjuju se u intelektualnom menadZmentu.

e Tehnicko pisanje.

Takode potcenjeno kao profesionalna aktivnost, tehni¢ko pisanje
(kao i one koji se njime bave, ¢esto nazivaju tehnickom komunikaci-
jom) obuhvata teoriju i praksu koja direktno uslovljava efikasnu pre-
zentaciju 1 transfer znanja.

e Vodenje dokumentacije.

Vodenje dokumentacije, koje se ranije odnosilo samo na omoguca-
vanje pristupa traZenim podacima, pro§irilo se na omogucavanje pris-
tupa 1 viSestruke upotrebe odredenih sadrZaja. Dosta rano uocena po-
treba da se svaki dokument poveZe sa tzv. "metainformacijom", na-
govestila je sve vecu ulogu tehnologije vodenja dokumentacije u ak-
tivhostima intelektualnog menadzmenta.

o Sistemi podrske u odlu¢ivanju.

Po re¢ima Daniela J. Powera, "istraZivaci koji se bave sistemima
podrske u odludivanju povezali su znanja iz oblasti kognitivnih nauka,
menadzmenta, informatike i tehnic¢kih nauka da bi stvorili kompjuteri-
zovane artifakte kao pomo¢ u izvrSavanju kognitivnih zadataka i iz-
vr$ili njihovo objedinjavanje u okviru procesa donoSenja odluka u
modernim poslovnim organizacijama". Ovo ve¢ zvuci kao menadz-
ment znanjem, ali u praksi se naglasak stavlja na kvantitativne, vise
nego na kvalitativne analize 1 mehanizme, koje bi trebalo da koriste
isklju¢ivo menadzeri, a ne svi zaposleni u kompaniji.

e Semanti¢ka mreza.
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Semanti¢ka mreza se formira od ideja i njihove medusobne povez-
anosti, datth u Stampanom obliku — to je vrsta "hiperteksta bez sadr-
zaja", koji, medutim, ima mnogo sistemati¢niju strukturu prema zna-
¢enju. Semanticka mreza ima danas veliki broj profesionalnih aplika-
cija, ukljucujuci medicinu, predstavljaju¢i znanje iz odredene oblasti
na eksplicitan nacin, tako da ga mogu i drugi koristiti.

e Relacione i predmetne baze podataka.

Mada se relacione baze podataka trenutno u prvom redu koriste kao
sredstva za obradu "strukturiranih” podataka — predmetne baze poda-
taka se smatraju pogodnijim za "nestrukturirane" sadrzaje — tek smo
poceli da primenjujemo modele na kojima su zasnovani u svrhu pre-
zentacije, obrade 1 raspolaganja intelektualnim resursima.

e Simulacija.

Karl-Erik Sveiby predlaze "simulaciju kao integralni deo tehnolo-
gije menadzmenta znanjem, mislec¢i pritom na "kompjutersku simula-
ciju, manuelnu simulaciju, kao i na 'komade sa ulogama' (role plays) i
mikro arene za testiranje na$ih vestina".

e Nauka o organizaciji rada.

Nauka o organizaciji rada sve viSe dokazuje potrebu za ukljuci-
vanjem intelektualnog menadzmenta. Nije iznenadujude $to Americ¢ka
asocijacija za menadzment sponzori$e aktivnosti iz ove oblasti.

Ponudena lista disciplina, na koje se oslanja intelektualni menadz-
ment, nije konacna. Treba jo§ napomenuti i tehnologije kao §to je
predmetno oblikovanje informacija, elektronsko publikovanje, hiper-
tekst, World Wide Web, tehnologija "help-desk" 1 sisteme podrske u
radu.

5.3. Kategorizacija pristupa menadZmentu znanjem

Termin "menadZment znanjem" je danas opSteprihvacen i postoji,
naravno, mnogo nacina da se kompleksna materija kakva je menadz-
ment znanjem ras¢lani. Medutim, korisno je najpre izvrsiti njihovu
kategorizaciju.

Sveiby definiSe dva pravca intelektualnog menadzmenta [4]:

e MenadZment informacija.

U ovom podru¢ju intelektualnog menadzmenta Sveiby daje sledecu
definiciju - "znanje = objekti koji se mogu identifikovati i obradivati u
informacionim sistemima."”

e Menadzment ljudi.
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Za one koji se bave ovim podru¢jem, bilo u istrazivacke ili prak-
ticne svrhe, znanje se sastoji od "procesa, slozenog skupa dinamickih
vestina, znanja (know-how), itd. koji se konstantno menja."

Sveibyjeva podela je izvrSena prema cilju, ali ne odslikava u pot-
punosti znacajne razlike koje postoje u pristupima intelektualnom me-
nadzmentu. U Knowledge Praxisu data je troslojna kategorizacija:

(1) mehanicisticki pristupi,

(2) kulturolosko-bihevioristicki pristupi, i

(3) sistematicni pristupi intelektualnom menadzmentu.

e Mehanicisti¢ki pristupi menadzmentu znanjem

Mehanicisticke pristupe intelektualnom menadzmentu karakteriSe
primena tehnologije 1 resursa da bi se isto uradilo bolje. Osnovne
pretpostavke mehanicistickog pristupa su:

e Bolji pristup informacijama, §to podrazumeva efikasnije metode
pristupa i ponovne upotrebe dokumenata (povezivanje hipertek-
sta, baze podataka, trazenje teksta u celosti itd.)

e Primena tehnologija mreZze, u prvom redu Interneta, posebno
"groupwarea"

e Prema ovom pristupu, funkcionisanje intelektualnog menadz-
menta omogucuje tehnologija i sam obim informacija.

Ocena: Mehanicisti¢ki menadZzment znanjem se relativno lako pri-
menjuje, jer su tehnologije 1 tehnike — iako ponekad visoko specijal-
izovane u pojedinim podru¢jima — u principu poznate 1 lako ra-
zumljive. Ovde postoji mala koli¢ina zdravog razuma, jer je klju¢an
intenzivirani pristup intelektualnim kapacitetima korporacije. Medu-
tim, jednostavno nije jasno da li ¢e sama ta dostupnost intelektualnih
kapaciteta imati znacajniji uticaj na poslovnu efikasnost, pogotovo
kada se velika koli¢ina informacija stavi na mrezu. Ukoliko u pristup
menadzmentu znanjem nisu ugradene 1 metode povezivanja kumula-
tivnog iskustva, krajnji rezultat ne mora biti pozitivan, a efekti imple-
mentacije nisu losiji od onih koje daju tradicionalni modeli na papiru.

e Kulturolosko-bihevioristi¢ki pristup intelektualnom menadz-

mentu

Ov1 pristupi, sa dubokim korenima u reinZenjering procesu 1 me-
nadzmentu promene, znanje posmatraju kao problem menadzmenta.
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Tehnologija — mada u krajnjoj liniji kljuéna za rukovodenje resursima
eksplicitnog znanja — ne predstavlja reSenje. Ovi pristupi naglasak vise
stavljaju na inventivnost i kreaciju ("organizacija koja uci"), nego na
medusobno povezivanje ve¢ postojecih eksplicitnih resursa ili pretva-
ranje znanja steCenog kroz rad u eksplicitno.

Pretpostavke kulturolosko-bihevioristi¢kog pristupa su sledece:

e Kulturu i ponasanje organizacije treba menjati dramati¢no. U
vremenu poplave informacija, organizacija postaje nefunkcion-
alna u odnosu na poslovne ciljeve.

e PonaSanje 1 kultura organizacije mogu se menjati, ali su tradicio-
nalne tehnologije i metode reSavanja "znanja" dostigle granicu
efikasnosti. Potreban je "holisticki" pristup (holizam, ucenje da
je priroda jedinstvo celina). Cesto se poziva na teorije 0 po-
naSanju velikih sistema.

o Vazni su procesi, a ne tehnologija

e Nidta se ne deSava, niti menja, bez inicijative menadzZera

Ocena: Kulturoloski faktori koji uslovljavaju promene u organiza-
Ciji su, nema sumnje, potcenjeni, a primena kulturolosko-bihevioris-
tickog pristupa intelektualnog menadZmenta dala je izvesne dobre re-
zultate. Medutim, nije jasna uzro¢no-posledi¢na veza izmedu kultu-
roloske strategije i1 poslovnih efekata, jer moze doc¢i do tzv. "haw-
thorne" efekta, niti mozemo napraviti utemeljena predvidanja o sis-
temima kao kompleksnim poslovnim organizacijama zasnovanim na
znanju. Pozitivni rezultati kulturno-bihevioristiCkih strategija nisu
trajni, merljivi, kumulativno se umnozavaju. Vreme ¢e pokazati is-
pravnost ove teorije.

e Sistematicni pristup menadzmentu znanjem

Sistemati¢ni pristupi intelektualnom menadzmentu zadrzavaju tra-
dicionalno verovanje u racionalnu analizu znanja; problem se moze
reSiti, ali je potreban jedan novi, viSeslojan i raznolik nadin
razmiSljanja. Neke osnovne pretpostavke ovakvog pristupa su:

e Vazni su trajni, opipljivi rezultati, a ne procesi ili tehnologije...

niti vasa definicija "znanja".

o Resurs se ne moze koristiti ukoliko se ne modelira, a mnogi vi-

dovi znanja kojim organizacija raspolaze mogu se modelirati
kao eksplicitni resurs.
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Resenja se mogu nadi u razli¢itim disciplinama 1 tehnologijama i
tradicionalne metode analize se mogu primeniti da bi se preis-
pitalo funkcionisanje znanja 1 reSio problem vezan za znanje.
Kulturoloski faktori su znacajni, ali se 1 oni moraju sistematski
evaluirati. Zaposleni se mogu ili ne moraju menjati, za razliku
od poslovne politike 1 prakse, a tehnologija se moZe uspesno
primeniti za reSavanje problema vezanih za samo znanje.
MenadZzment znanjem predstavlja vaznu komponentu menadz-
menta, ali to nije aktivnost ili disciplina koja pripada iskljucivo
menadzerima.

Ocena: Ubedeni racionalisti u svetu biznisa pristalice su sistemats-
kog pristupa u reSavanju "problema znanja". Sistematski pristupi na-
jviSe obecavaju u pogledu pozitivnih kumulativnih efekata, merljivosti
1 trajnosti rezultata.
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Dakle, menadZzment znanjem moZe se definisati kao ciljana
selekcija informacija u svrhu sistematskog generisanja, efikasne
razmene 1 refleksije znanja u svrhu podrske realizaciji strateskih
ciljeva organizacije.

Radi se o upravnom instrumentu za unapredivanje fleksibilnosti or-
ganizacije 1 njene sposobnosti da pravovremeno reaguje na promene u
poslovnom okruzenju.

Menadzment znanjem obuhvata:

(=)
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analizu postojeceg znanja,
definisanje ciljeva znanja,
generisanje i razvoj novog znanja,
prenos znanja (razmena i Sirenje),
koriséenje znanja, i

merenje i vrednovanje znanja.

Ponajpre je re¢ o primenjivim znanjima!
Neka od osnovnih pitanja relevantna za upravljanje znanjem su:

©
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Kome su potrebne koje informacije?

Ko je odgovoran za dokumentovanje najrazlicitijih podrucja
znanja?

Sta znamo o svojim potrosacima/klijentima?

Ko aktuelizuje postojece znanje i ocenjuje povratne informacije
potrosaca?



Kako se odvija transfer znanja medu zaposlenima?

Jesu li potrebne informacije na raspolaganju?

Gubi li se vireme zbog nedostatka informacija?

Koja se dodatna resenja nude potrosacima uz osnovni proizvod?
Kako bi mogli unaprediti prodaju dodatnim beneficijama za po-
trosace ili dobavljace?

Koje promene smo prosli u zadnjim godinama?

Sta smo naucili? Gde smo to evidentirali?

Kako steceno iskustvo i znanje koristimo u svoju korist?

Sta znamo o svojim dobavijacima i distributerima?

Kako funkcionise servisna sluzba?

Sta preduzimaju neposredni konkurenti?

5.4. MenadZment znanjem i poslovne strategije

Knowledge and Management Forum predstavlja dobru polaznu
tacku u istrazivanju razli¢itih objas$njenja menadzmenta znanjem, jer
otkriva povezanost sa ve¢im brojem dobro poznatih strategija me-
nadzmenta, njihovom prakti¢nom primenom, problemima u biznisu,

ukljucujudi:

e menadZment promena

e najbolje prakticne modele

o menadZment rizika

e benchmarking.

5.4.1. Pokretatka snaga menadZmenta znanja

1. “Pokret znanja” prozima sve sfere Zivota

2. Nemerljivo se mora napraviti merljivim

3. Potrebno je ustanoviti zajedni¢ku nau¢nu osnovu

4. Inicyjative treba pokretati po sistemu “middle-up-down”

5. Ono $to je do juce bilo samo teorija, sutra je ve¢ fundamentalno
za opstanak

6. Do primene dolazi na najrazli¢itije na¢ine

7. Menadzment-arhitekture su veoma korisne, ali ne trebaju da
postavljaju granice

8. Priroda kolektiva treba da se razume 1 iskoristi

9. Informaciona tehnologija je integralni deo uspeha preduzeca ba-

ziranog na znanju — samo treba je znati iskoristiti

[o2e}
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10. Fenomenom znanja mora da se upravlja, ne treba ga prepustiti
samom sebi.

Znacajan deo teoretiCara takode smatra da je menadzment znanjem
prirodno proSirenje "procesa poslovnog reinzenjeringa”. U svim ovim
i mnogim drugim novijim poslovnim strategijama postoji jedna zajed-
nicka nit: shvatanje da informacije 1 znanje predstavljaju kapital jedne
kompanije 1 da je potrebno raspolagati odgovarajuéim strategijama,
politikom 1 mehanizmima menadzmenta ovim kapitalom. Potreba me-
nadzmenta znanjem je oCigledna i sve je veci broj rasprava o intelek-
tualnom kapitalu, ali je mali broj kompanija koje u svom poslovanju
to primenjuju. Tamo gde su kompanije u tom pravcu zaista nesto pre-
duzele, a njih je sve vec¢i broj, implementacija "menadZmenta
znanjem" varira od tehnoloSkih modela pristupanja, kontrolisanja 1
davanja informacija, do opseznih napora da se promeni kulturoloski
status kompanije.

Postoji mnogo razli¢itih shvatanja o putevima, metodama, pa ¢ak i
ciljevima menadzmenta znanjem. Neki napori su usredsredeni na po-
vecanje kreativnosti — kreiranje novih intelektualnih vrednosti — dok
drugi programi naglaSavaju bolje iskoriScavanje postoje¢eg znanja.

5.5. ZaSto nam je u ovom trenutku potreban menadZment
zZnanjem

Zasto je potrebno da upravljamo znanjem, pitanje je koje postavlja
mnogo pristalica menadzera-prakticara? Ann Macintosh, sa Instituta
za primenu vestacke inteligencije EdinburSkog univerziteta, daje neke
od odgovora na to pitanje [8]:

e Moderno triiste karakterise rastuca konkurencija i potreba za

inovacijama.

o Smanjenje zaposlenog kadra stvara potrebu da se neformalno

(precutno, implicitno) znanje zameni formalnim metodama.

o Pritisak konkurencije redukuje obim radne snage koja poseduje

dragoceno poslovno znanje.

o Skracuje se vreme koje stoji na raspolaganju za sticanje novih

iskustava i znanja.

e Rano penzionisanje i povecana mobilnost radne snage dovode

do gubitka znanja.

e Postoji potreba da se usmerava rastuca sloZenost poslovanja



e Promene strateSkog opredeljenja mogu da rezultiraju gubitkom
znanja u odredenim podrucjima.

Pored ovih, moguéi su i sledec¢i odgovori:

o Poslovne aktivnosti se najveé¢im delom zasnivaju na informaci-
Jjama.

o Organizacije se nadmecu u pogledu znanja.

o Proizvodi i usluge su sve sloZenije, a njihovu znacajnu kompo-
nentu Cine informacije.

o Potreba permanentnog ucenja je postala neminovnost.

Ukratko, znanje i informacije su postali mediji biznisa. Kao rezultat
toga, menadzment znanjem predstavlja primarnu mogucnost za posti-
zanje znacajnih uSteda, kvalitetnije obavljanje poslovnih aktivnosti i
stvaranje komparativnih prednosti kompanije.

MenadZment znanjem nije samo problem velikih i uspes$nih kom-
panija. Naprotiv, za manje kompanije je jo§ vaZniji ispravan stav i
pristup intelektualnom menadZzmentu. One nisu konkurentne, i ne po-
seduju znacajna finansijska sredstva i rezerve kao velike kompanije.
Zbog toga manje kompanije moraju biti fleksibilnije, brze reagovati na
pojave na trziStu 1 donositi pravovremene "prave" odluke — jer za njih
¢ak 1 male greSke mogu biti fatalne.

5.6. Prepreke za prihvatanje reSenja menadZmenta znanjem

Postoje brojne prepreke za prihvatanje formalnih aktivnosti me-
nadzmenta znanjem. UopSteno gledano, menadzment znanjem se
smatra problemom kojim se ne moze upravljati, s obzirom da se radi o
implicitno ljudskoj, individualnoj aktivnosti koja je bila nespojiva sa
metodama tradicionalnog menadzmenta i tehnologije.

Prisutna je tendencija da se intelektualni rad tretira kao neophodan,
ali pogre$no definisan troSak radne snage, dok se eksplicitne manifes-
tacije intelektualnog rada posmatraju kao nusprodukti stvarnog, "real-
nog" rada.

Kao rezultat toga, vrednovanje 1 merenje intelektualnih kapaciteta —
1 nade sposobnosti da na pravi nacin upravljamo tim kapacitetima —
nisu postali integralni deo poslovne infrastrukture.

Zbog toga je jako vazno da menadzment shvati i prihvati ¢injenicu da
se sama priroda biznisa promenila, 1 to na najmanje dva vazna nacina:



Intelektualni rad se po svom sustinskom karakteru razlikuje od fi-
zickog.

Intelektualni radnik je gotovo u potpunosti u svetu kompjutera.

Ova nova realnost dramaticnho menja metode rukovodenja, sticanja
i prezentacije znanja, medusobnog delovanja, resavanja problema i
delovanja.

Problemi "informacione epohe biznisa" (Information age bussiness)
se ne mogu resiti, niti se moze posti¢i bolja konkurentnost jednostav-
nim angazovanjem veceg broja informacija ili ljudi na nekom prob-
lemu. Isto tako, poslovni problemi intelektualne prirode ne mogu se
resiti pristupima preuzetim iz proizvodne ekonomije. Takva reSenja su
reaktivna 1 neadekvatna.

Slepa primena tehnologije u reSavanju poslovnih problema inte-
lektualne prirode je takode pogresna, ali kompjuterizovano okruZenje
stvara mogucnosti 1 nove metode za prezentaciju znanja 1 njegovo
vrednovanje. Nije stvar u pronalazenju odgovarajuc¢eg kompjuterskog
"interfejsa" — mada je i to od pomoéi. Jednostavno, potrebno je u
kompjuterizovanom svetu definisati fundamentalne karakteristike
"znanja" na jedan rigorozan, jasan i opSteprihvatljiv na¢in.

5.7. Znafaj menadZmenta znanjem je u stalnom porastu

Ulaskom u novi milenijum, suoceni smo sa dosad najve¢om pro-
menom paradigme. U proslosti su se ljudi delili na one koji imaju 1
one koji nemaju, a u buducnosti ¢e se deliti na one koji znaju 1 one
koji ne znaju.

Prelazak iz nepreduzetnicke u preduzetnicku ekonomiju insistira na
znanjima i motivaciji, potrebnim za kori§¢enje promena kao izvora
Sansi, a ne kao izvora opasnosti 1 prepreka. Koliko je znacaj te pro-
mene, isti€e u svojoj knjizi Protiv bogova Peter L. Bernstein [9]:

“Revolucionarna ideja koja omedava granicu izmedu modernih
vremena i proslosti je veStina upraviljanja rizikom, saznanje da bu-
ducnost vise nije kapric bogova i da ljudi vise nisu pasivni pred cu-
dima prirode.”

Medutim, koliko-toliko ravnopravnu borbu sa bogovima, koja ¢e se
voditi na samom rubu haosa, mogu da vode samo modeme umrezene
organizacije, ¢ija je osnova strategijsko ucenje, upravljanje znanjima,
optimalno koriS¢enje resursa i visoka organizaciona kultura. Kreiranje
atmosfere iskrenosti 1 poverenja okoline u kojoj postoji “kultura da-
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vanja” podstice timski rad, ucenje, razmenu iskustava i eksperimenti-
sanje, Sto je temelj delovanja organizacija koje se prilagodavaju.

Na samom rubu haosa znanje nije samo snaga, nego i sloboda, jer
nam daje Sirinu u razmisljanju (izvan uskih organizacionih okvira),
slobodno predlaganje 1 realizaciju novoga, stavljajuci nas u poziciju da
vodimo, a ne da sledimo.

Stara pravila viSe ne funkcioni$u. Okruzenje u kojem poslujemo se
izmenilo, pa mu se i poslovne organizacije moraju prilagoditi. O tome
Morgan Stanley kaze:

..Prelazak sa ekonomije stvari na ekonomiju zasnovanu na informa-
cijama imace za posledicu destrukciju skoro svakog aspekta naSeg
sveta. Nalazimo se u predvecerju kreativne destrukcije.”

Uz razvoj nove ekonomije, potreba za inventivnim menadZmentom
postala je conditio sine qua non uspe$noga poslovanja. Ona zahteva rad
na sebi 1 rad na kupcima koji podrazumeva otvorenost, prilagodljivost,
podsticanje stvaralackoga na¢ina misljenja, te primenu savremenih
tehnika menadzmenta. Ukalupljenost u organizacione kudice i strogu
hijerarhiju unutar organizacije valja zaboraviti, jer postaje sve teZe
poslovati profitabilno u sloZenoj i slojevitoj organizaciji. Treba se
koncentrisati na postizanje fluidnosti i izgradnju kompetencija.

No, nevolja nije samo u tome $to je ta tvrdnja istinita, ve¢ i to §to
nas ona uporno prati u nasem svakodnevnom radu, §to zahteva novi
nac¢in vodenja i novi model organizacije. Na taj izazov malo ko moze
na pravi nacin i u pravo vreme odgovoriti, jer pravi na¢in podrazu-
meva delotvorno usavrSavanje u strateSki opravdanim podrué¢jima, a
pravo vreme je - sada. Oklevanje ili ¢ekanje novih prilika korak je
unatrag, koji organizaciju moze odvesti u propast. Upravo to kontinui-
rano kreiranje okoline za uspeh, tj. organizacije koja kontinuirano uéi,
prihvatanje rizika, ali isto tako i sposobnost upravljanja rizicima kao
sastavnim delovima svakodnevnoga delovanja, vazne su odlike nove
organizacije.

Vazan faktor tog procesa je upravljanje informacijama. Nova eko-
nomija je u velikoj meri informaciona ekonomija. Zato je zamena in-
formacija za energiju, usmerenu na proizvod utemeljen na znanju, u
fokusu inventivhog menadzera. Inventivni menadZer mora da pre-
pozna prave partnere za razmenu informacija. Preduslov za to je sna-
lazenje u "kreativnom neredu" i samopouzdano funkcionisanje unutar
umrezene grupe. To je nemoguce bez inovativnosti.



Inovativnost je stoga jedna od najznacajnijih karakteristika savre-
menoga menadzera. Inovativna organizacija orijentisana je prema po-
slovnim prilikama 1 izgradnji znanja, a prilagodava se promenama ok-
ruzenja u kojemu deluje. Inovativnost podrazumeva spremnost na rad
u novim podru¢jima. Ona sledi delotvorna i jednostavna pravila, te
neguje preduzetni¢ki duh. O tome Leif Edvinsson kaze [10]:

“Organizacije su kao ljudi. Oni koji su najvise radoznali i imaju
moc¢ opazanja Zive najduze. Oni ostaju. vecno mladi testirajuci nove
puteve i pokazujuci bezrezervhu spremnost za nove mogucnosti. Oni
od buducnosti prave najvazniji resurs.”

Pravi izvor bogatstva je nesto $to je svojstveno samo ljudskom
bicu, a to je znanje, koje se ne moze dobiti ni na kakvoj nagradnoj igri
1 na koje se ne mora nikada platiti carina pri prelasku granice. Po prvi
put u Ljudskoj istoriji, zaista je vazno da li ljudi uée ili ne uée. Ovaj
svet sve viSe postaje svet u kojem se viSe ne radi intenzivno, ne trose
se intenzivno sirovine 1 energija, ve¢ svet u kojem se sve intenzivnije
uci 1 primenjuju steCena znanja. Peter F. Drucker smatra da je “danas
najveci zadatak menadZmenta da se rad na znanju napravi mnogo
produktivnijim, kao $to je u osamnaestom veku povecavana produk-
tivnost manuelnog rada”

Tejlorizam je bio dobar odgovor na prevazilazenje socijalne krize u
Americi - j. pruzanja poslova u industriji velikom broju radnika koji
su ostali bez posla na farmama, zbog povecane mehanizacije u Sever-
noj Americi.

Frederick Winslow Taylor nesumnjivo zasluzuje priznanje za krei-
ranje osnovnih elemenata za serijsku proizvodnju, koja je, prateéi
Taylorovo rano iskustvo u fabrici mesa u Cikagu, sistematski uvedena
prvi put od strane Henrija Forda. Ono je do sada (zahvaljujuéi pre
svega 1nerciji) ostalo dominantan princip organizacije rada u indus-
triji. :

U Taylorovo doba postojali su ljudi sa malim mozgom i velikim
miSi¢ima, 1 obrnuto. U ovim korporacijama mozak i misi¢i nisu bili u
.braku®, §to je za posledicu imalo nemoguénost da se koordinacija
tela uspesno sprovede. Oni koji su ostali 1 danas pristalice ovakvog
pristupa mogu slobodno na ulazna vrata kompanije staviti tablu na
kojoj pise:

"Okacite svoj mozak kad okacite svoj kaput;

nece vam biti potreban dok ovde radite”.
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Dakle, ako i dalje nastavimo da razdvajamo razmisljanje od delo-
vanja, ili da zaduZujemo ljude da rade samo sa onim $to im je u ru-
kama, a ne 1 sa onim §to je izmedu u$iju (u glavi), nastaviéemo da za-
nemarujemo ogromno neiskori$ceno blago znanja, iskustva i vestine.

SadaSnja kriza, u potpunosti razli¢ita po strukturi od krize za koju
je tejlorizam pronasao izlaz, to jednostavno ne dozvoljava. Tada je
bilo pitanje stvoriti posao za milione nekvalifikovanih ljudi. Bitna
¢injenica, koju nisu uo€ili ni Taylor niti Mejo, je da uveéana produk-
tivnost zahteva neprekidno u¢enje. Prodli su dani kada si mogao rad-
niku da da$ alat u ruke i da mu pokaze$ samo §ta bi trebalo da uradi.
PreviSe toga zavisi od medusobnog odnosa izmedu konkretnog posla i
konkretne osobe.

Nije dovoljno ponovo osmisliti posao i onda obuéiti radnika da ga
obavlja na novi nacin, kako je sam Taylor radio i predavao u nastavi.
Danas, mi imamo posla sa radnicima koji imaju odredeni nivo znanja i
obuCenosti, koji ranije u istoriji nije postojao. U mnogim oblastima
20% onih koji su zavrsili srednju Skolu rade industrijske poslove, dok
su 30 godina ranije to bili jedino ljudi koji su zavrsili osnovnu $kolu.
Gubitak je za naSu najvazniju nacionalnu imovinu frustrirati ovu
snagu u radnim organizacijama koje rade na tejloristi¢kom principu.

U poslednjih 125 godina, u preradivackoj delatnosti, zemljoradnji,
rudarstvu, gradevinarstvu 1 transportu, produktivnost se povecavala po
godisnjoj stopi od 3-4%. U razvijenim zemljama, u tom periodu, pro-
duktivnost se povecéala 45 puta. Na ovoj produktivnosti pocivala su do
sada sva poboljSanja, kako Zivotnog standarda, tako i kvaliteta Zivota.

Poku$aji da se ostvari konkurentska prednost iskljucivo na pove-
canju produktivnosti, u velikoj su krizi, poSto se produktivnost u celom
svetu, zahvaljujuci tehnologiji, povecala u meri koju niko nije mogao
ni da pretpostavi.

Medutim, problem nije samo u povecanju produktivnosti, nego i u
efektima koji se postizu. Neko ¢e sa daleko manje truda posti¢i daleko
bolje efekte, jer je izmislio bolji nacin da dode do rezultata.

Proslo je vreme kada je bilo najvaznije proizvod proizvesti. Proiz-
vodnja se danas smatra najjednostavnijim, potpuno definisanim i ure-
denim delom poslovnog procesa, ¢ije je drzanje pod kontrolom jed-
nostavna rutina. Kao potvrda ove tvrdnje, moze se navesti izmestanje
proizvodnih jedinica veéine velikih multinacionalnih kompanija u po-
dru¢ja sa niskokvalifikovanom i jeftinom radnom snagom.
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6. Umesto zakljucka

Buducnost pripada onima koji su u vireme

velikih promena spremni uciti,

a oni koji misle da vise nemaju $to nauditi

ostace zateceni u svetu koji vise ne postoji.

Eric Hoffer, americki filozof i sociolog (1902-1938)

U analizi Petera Druckera, istice se da se tiho, i bez mnogo pompe,
vodece japanske kompanije okre¢u novim poslovnim strategijama.

Manuelni, fizi¢ki rad, dislocira se iz Japana u druge zemlje, kako u
one razvijene, tako 1 u zemlje treCeg sveta. Velike multinacionalne
kompanije (Toyota, Honda, Sony, Matsushita, Fujitsu) ulaZzu ogromna
sredstva u izgradnju fabrika u Meksiku, Juznoj Americi, Juznoj Ev-
ropi, Jugoistoénoj Aziji... Kao razloge za to, Japanci navode protek-
cionistiCku politiku koju vode mnoge zemlje, smanjene troskove
transporta, kao 1 nedostatak radne snage u Japanu. Pravi razlog, me-
dutim, lezi u rasprostranjenom misljenju koje vlada medu vrhunskim
japanskim menadZerima i drzavnicima - da manuelni rad vise ne "do-
likuje" tako razvijenoj zemlji kao $to je Japan. Pre nego $to dodu na
fabricku traku, u japanske mlade radnike se ulozi prose¢no vise od
100.0008, zbog Cega se smatra da njihove sposobnosti mogu da se is-
koriste mnogo bolje od jednostavnog manuelnog rada.

U ovom segmentu je od velikog znataja opredeljenje menadzera da
saslusa predloge svojih podredenih. Eiji Toyoda, predsednik Toyote,
rekao je:

"Jedna od osnovnih karakteristika japanskih radnika je da oni ko-
riste ne samo svoje ruke, vec i svoj mozak. Nasi radnici u Tojoti go-
disnje iznesu 1,5 miliona predloga, od kojih 95% ima svoju praktichu
vrednost. U Toyoti, ta opSta briga za poboljsanja se toliko oseéa u
vazduhu, da se skoro moZe dodirnuti!”

U vremenu velikih promena, kakvo je ovo danasnje, svim organi-
zacijama preti opasnost da konkurencija promeni temeljna pravila igre
u delatnosti kojom se organizacija bavi, i da samim tim egzistencija
organizacije bude ozbiljno ugrozena. Pred ovom realnom opasno$éu,
savet Boba Gunsa je da organizacije brze uce, kako bi:

L. bile u stanju da se adaptiraju na postojeca "pravila igre" u svo-

Jjoj delatnosti

2. mogle da otkriju koje ée se promene dogoditi, i da budu na njih

spremne
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. razvile strategiju koja ¢e im omoguditi "prodor" u svojoj delat-

nosti

bile sposobne da same promene temeljna pravila, i time steknu
strategijsku prednost.
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UPRAVLJANJE PRODUKTIVNOSCU RADNOG
MJESTA

<55

Prof. dr Mile Vasié™ Drazenka Vasié

Rezime

Dizajniranje adekvatnog sistema upravijanja produktivhoséu radnog
mjesta, koji bi trebalo da obezbijedi poboljsanje individualnih i orga-
nizacionih performansi, predstavlja izazovan i zahtijevan zadatak.
Imajuci u vidu cinjenicu da je upravijanje produktivnoséu radnog
mjesta jedan od najizazovnijih poslova u organizaciji, utvrdivanjem i
primjenom odgovarajuéih standarda i procedura obezbijedila bi se
efikasnost poslovanja organizacije. S tim u vezi, cilj rada je definisati
standarde produktivnosti radnog mjesta, metodologiju mjerenja pro-
duktivnosti, kao i korektivne radnje i aktivnosti koje bi se trebale pre-
duzeti nakon dobijanja konacnih rezultata istraZivanja. Navedeni ko-
raci bi trebalo da pozitivno uticu na poboljSanje individualnih i orga-
nizacionih performansi, kako bi cjelokupna organizaciona efikasnost
dosegla nivo koji ¢e obezbijediti organizacijama Zeljeno mjesto na
trZistu.

Kljuéne rijeci: produktivnost radnog mjesta, upravijanje produktiv-
noscu, standardi produktiviog radnog mjesta, mjerenje produktiviosti
radnog mjesta.

Abstract

Designing the proper system of managing workplace productivity,
which would provide the improvement of individual and organizatio-
nal performances, is a challenging and difficult task. Keeping in mind
the fact that managing workplace productivity is one of the most
challenging tasks in organizations, the efficiency of an organization
would be provided by establishing and implementing proper standards
and procedures. In that regard, the aim of this paper is to define
workplace productivity standards, methodology of productivity meas-
urement as well as corrective actions and activities which would be
implemented after obtaining the final findings. The mentioned steps
should have a positive impact on improvement of individual and orga-

** Fakultet za ekonomiju i menadzment Slobomir P. Univerziteta, www.spu.ba
* Evropska marketing i menadzment asocijacija, Www.cunmmas.org
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nizational performances so that the overall organizational efficiency
reaches the level that would provide organizations the desired posi-
tion on the market.

Key words: workplace productivity, managing workplace productivity,
workplace productivity standards, measuring workplace productivity.

1. Uvod

Jedan od deset principa ekonomije kaze da zivotni standard u nekoj
zemlji zavisi od njene sposobnosti da proizvede dobra i usluge, od-
nosno od produktivnosti. Radnici u zemljama u kojima se ostvaruje
visoka produktivnost, po pravilu, uzivaju visok zivotni standard, jer
produktivnost predstavlja osnovnu determinantu Zivotnog standarda.*®
Da b1 se povecala produktivnost, a samim tim i Zivotni standard zapo-
slenih, neophodno je obezbijediti brojne preduslove, od kojih ¢emo, sa
aspekta relevantnosti za ovaj rad, navesti samo fizicki kapital (oprema
1 objekti koji se koriste za proizvodnju dobara 1 usluga), tehnolosko
znanje (razumijevanje najboljih nacina za proizvodnju dobara 1 usluga
u drustvu) 1 ljudske resurse (znanja i vjeStine koji se sticu
obrazovanjem, obukom i iskustvom)”’.

lako je za uspjeh poslovanja teSko odrediti 1 rangirati znacaj nave-
denih triju komponenti produktivosti, brojni teoretiCari su saglasni da
su ljudski resursi, kao misle¢i, emotivni 1 samoobnovljivi resursi, pri-
marni za ostvarivanje organizacione produktivnosti i visokih perfor-
mansi organizacija. Organizacije koje za cilj imaju visoku produktiv-
nost 1 organizacioni uc¢inak, trebalo bi da se, izmedu ostalog, fokusi-
raju na individualni uéinak zaposlenih, kao jednu od znacajnih pret-
postavki dostizanja Zeljenog nivoa organizacionog ucinka, odnosno na
faktore koji direktno ili indirektno uti¢u na individualne performanse
zaposlenih, tj. na njhov individualni u¢inak.

Upravljanje produktivno$éu radnog mjesta predstavlja koncept sa
kojim bi sve organizacije trebalo da se bave i da budu upoznate, tim
prije jer produktivnost je jedan od najznacajnijih faktora koji predo-
dreduje uspjeh poslovanja organizacije, bez obzira na vrstu djelatnosti
kojom se bavi. Govoriti o upravljanju produktivno$¢u radnog mjesta
bez jasno definisanih standarda, bez ufinkovitog sistema mjerenja i

2008, str. 12.

** Prilagodeno prema: Mankiw N. Gregory, Taylor Mark: Ekonomija, Datastatus, Beograd,
1
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O
(Vs



bez utvrdenih procedura kontrole procesa, skoro je pa nemoguce. Ut-
vrditi koliko su zaposleni na svakom pojedinaénom radnom mjestu
efikasni u svom radu, predstavlja tezak i izazovan posao, ponajprije
zbog toga §to razli¢iti poslovi zahtijevaju razli¢itu odgovornost 1 daju
razli¢it doprinos funkcionisanju organizacije. Ono §to se u nekim or-
ganizacijama moze smatrati produktivnim radom ili ponaSanjem, u
drugima ne mora biti tako.

2. Odnos ljudskog faktora i organizacione produktivnosti

Pokazatelji organizacione sposobnosti da se strateSki koriste sops-
tveni ograni¢eni resursi u ostvarivanju visokih organizacionih perfor-
mansi, jesu efikasnost (sposobnost organizacije da minimizira upo-
trebu resursa u cilju ostvarivanja organizacionih ciljeva), efektivnost
(organizaciona sposobnost da se postignu organizacioni ciljevi) i pro-
duktivnost.”® Organizaciona produktivnost predstavlja ukupan "out-
put" roba i usluga podijeljen sa "inputima" potrebnim da se ostvari taj
"output".” Sasvim prirodno, organizacije zele da sa $to manjim "in-
putima" dodu do §to vec¢ih "outputa". Drugim rijeima, njihov cilj je da
akumulirani krajnji rezultat svih organizacionih 1 radnih procesa bude
Sto visi, tj. da se organizacione performanse, odnosno ucinak, podignu
na $to je moguce visi nivo.

Postavlja se logi¢no pitanje kako do¢i do visokog stepena organi-
zacionth performansi. Ve¢ smo u uvodnom dijelu naveli da su ljudski
resursi, kao jedna od triju navedenih kljuénih komponenti produktiv-
nosti, primarni za ostvarivanje organizacione efikasnosti. Od njihovog
radnog angazovanja 1 posvecenosti poslu zavisi kvalitet posla koji
obavljaju, ukupna organizaciona efikasnost, ali isto tako i njihov indi-
vidualni u¢inak, na osnovu koga se sistemom nagradivanja utvrduju
materijalne 1 nematerijalne kompenzacije koje organizacija nudi 1
pruza zaposlenom. Iako svjesni ¢injenice da posvecenost poslu i uku-
pan individualni uc¢inak uti¢u na liéni kvalitet Zivota, ljudi imaju ra-
zIi¢iti odnos prema svom radnom mjestu. Neki su vrijedni, odgovorni,
marljivi 1 daju svoj maksimum u svakom segmentu rada, dok drugi
pak nisu. Zbog ¢ega je to tako? Razlozi mogu biti brojni i njihove uz-

3 Prilagodeno prema: Coulter Mary: Straregic Management, 3ed. Pearson Education Inc.
Upper Saddle River. New Jerssey, 2003, str. 243.
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roke mozemo sagledati sa nekoliko aspekata: sa aspekta organizacije,
zaposlenih 1 okruzenja.

Upravljanje ljudima, kao najznacajnijim resursima preduzeca,
veoma je slozen 1 viSedimenzionalan proces. Nije lako upravljati lju-
dima, njihovim ponaSanjem 1 njthovim potencijalima. lako u me-
nadzmentu postoje odredena pravila, njima se ne moze robovati, jer je
ljudsko ponaSanje promjenjivo i ponekad nepredvidivo. Svaki covjek
Jje zasebna licnost. Osim standardnih i uobicajenih pravila, moraju se
stvaratl 1 pravila prilagodena konkretnim ljudima, konkretnim organi-
zacijama 1 konkretnom okruzenju. Da bi se u tome uspjelo neophodno
je 1 dobro poznavanje ljudske prirode, kako bi se vjernije i potpunije
odslikale potrebe, navike, interesi, ocekivanja, vrijednosni stavovi i
vierovanja pojedinaca i grupa.”

Jasno je da zaposleni, ma koji posao obavljao, ne zasniva radni od-
nos samo zato da bi bespogovorno izvrSavao radne obaveze i za to
primao platu, nego 1 da bi se za nesto pitao, dokazao svoje kvalitete i
potvrdio svoju li¢nost. Jer, on nije prisutan u organizaciji samo tije-
lom, nego i duhom, pa makar izvr§avao i najprostije manuelne po-
slove. Sto se vise poistovjecuje s organizacijom i njenom sudbinom,
viSe ¢e se boriti 1 za ostvarivanje njenih ciljeva. Zaposleni koji je
uvazen, cijenjen, adekvatno nagraden i1 zadovoljan svojim statusom 1
sveukupnim polozajem u preduzecu, motivisan je za najveca pregnuca
u korist poslodavea, koji ga respektuje 1 koji mu obezbjeduje pristojnu
egzistenciju. I obmuto, zaposleni koji nije zadovoljan svojim statusom
1 ukupnim tretmanom u organizaciji, nije dovoljno motivisan za ost-
varivanje njenih ciljeva 1 oCekivanih rezultata rada. Naravno, to su
pretpostavke koje su u najvecem broju slucajeva 1 potvrdene.

Bez ljudi 1 njihovih potencijala nema ni organizacije ni njenth usp-
jeha. Kao Sto smo ve¢ naveli, Covjek je svjesno, misaono, emotivno 1
racionalno bice, koje ima svoj identitet 1 integritet, svoje vrijednosti 1
kvalitete, svoje planove i ciljeve 1 svoje potrebe 1 interese. Njegov Zi-
vot se ne odvija iskljuéivo u organizaciji, nego i van nje. Na njegovo
ponasanje se moze uticati, ali ga nije lako uvijek predvidjeti. Tim
prije, §to je svaki ¢ovjek pri¢a za sebe 1 po mnogo ¢emu jedinstven 1
neponovljiv. Stoga je izvlaenje maksimalnih performansi slozen, od-
govoran 1 osjetljiviji proces. Da bi se u tom procesu ostvarivali po-

“ Kuli¢ dr Zivko, Vasi¢ dr Mile: Menadzment ljudskih resursa, Zavod distroficara, Banja
Luka. 2007, str. 3.

97



voljnij1 rezultati, neophodan je individualni pristup, jer ¢ovjek u or-
ganizaclju ne unosi samo svoje znanje i sposobnosti, nego i svoje zelje
1 ambicije, svoje nade 1 o¢ekivanja i svoje pozitivne 1 negativne 0so-
bine i navike.®’

Najveca enigma 1 problem u razumijevanju organizacionog po-
naSanja, odnosno postupaka ljudi na radnom mjestu, odnosi se na ele-
mente koji su skriveni, odnosno na pitanja i problematiku koja nisu
ocigledna. Formalna organizaciona struktura, strategije, ciljevi 1 poli-
tike organizacije, kao i dostupni resursi su vidljivi, transparentni i
dostupni svim zaposlenima. Ono $to je skriveno "oku menadzera", a
Sto se moze utvrditi tek preciznim ispitivanjima i sagledavanjima svih
aspekata ljudi u procesu rada, jesu stavovi, percepcije, grupne norme,
konflikti 1 sli¢no. Dakle, rije¢ je o sagledavanju svih onih elemenata
koji uticu kako na individualno, tako 1 na grupno ponaSanje. Stavovi,
percepcije, grupne norme i sli€no, u velikoj mjeri uticu na odnos koji
zaposleni imaju prema poslu, organizaciji 1 svojim radnim kolegama,
podredenima 1 nadredenima. Oni za direktnu posljedicu imaju dobar
ili 10§ radni u¢inak. Prisjetimo se Herzbergove teorije o "higijenskoj"
motivaciji u kojoj se navodi "da sustinski faktori treba da budu povez-
ani sa zadovoljstvom na poslu 1 motivacijom, dok sporedni faktori
treba da budu povezani s nezadovoljstvom na poslu" isticuéi da oni
faktori koji su bili povezani sa zadovoljstvom na poslu su bili sustin-
ski i ukljucivali su postizanje uspjeha, priznanje i odgovornost.**

Earl 1 McMahon smatraju da je za efikasno upravljanje ljudima, a
samim tim 1 njithovim uc¢inkom, vazno postovati sljede¢ih devet prin-
cipa koji mogu da uti¢u ne samo na organizacionu efikasnost, ve¢ 1 na
zadovoljstvo zaposlenih u radu:*

l. Izuzev povreda, najopasnija stvar za zaposlene je mogucnost
gubitka posla.

Vecina otpuStanja se mogu sprije¢iti ukoliko bi menadzeri
upravljali ljudima u skladu sa postavljenim standardima radnog
ucinka.

Odli¢no upravljanje ljudima pocinje procesima regrutacije i
selekcije 1 zavrSava se kada pojedinac napusti organizaciju. Pri
tome se za prvi korak uzima odredivanje medusobnih oceki-

b

(98]

*' Isto, str. 9.

“* Robbins Stephen, Coulter Mary: citirano djelo, str. 393.

* Prilagodeno prema: Carter Earl. McMahon Frank: Improving employvee performance
through workplace coaching, Kogan Page. London and Sterling, 2003, str. 8-9.
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vanja 1 to na samom pocetku medusobne saradnje. Ono bi se
trebalo primjenjivati kako na stalno, tako i na honorarno zapo-
slene radnike. Individualni plan razvoja je poZeljan kako bi se
obezbijedila efikasna trasa socijalizacije i orijentacije u prvih 6
do 12 mjeseci rada.

Uctmmak na radnom mjestu se ne odnosi samo na licne
kompetencije da se obavi odredeni posao u skladu sa postavlje-
nim standardima, ve¢ i na odgovarajuce ponaSanje zaposlenih,
koje je u skladu sa organizacionim oc¢ekivanjima.

Kamen temeljac "najbolje prakse" upravljanja ljudima zasniva
se na svakodnevnom obezbjedivanju povratne informacije i
adekvatnom liderstvu.

Svako je sposoban da upravlja ljudima, pod uslovom da je
privrzen konceptu ranog djelovanja i otklanjanja nepravilnosti u
radu na dnevnoj bazi. Povratna informacija, koja se fokusira na
pohvali dobrog radnog uéinka, kao i povratna informacija o sla-
boj radnoj produktivnosti, predstavljaju jo§ jedan kamen te-
meljac u upravljanju ljudima.

Upotreba individualnih planova za poboljsanje uéinka je
klju¢na sa aspekta osiguranja ozbiljnosti sistema, ali i sa as-
pekta pravi¢nog odnosa prema ljudima u procesu razvoja.

Owv1 principi se mogu primijeniti na svim organizacionim nivo-
1ma 1 u svakoj organizaciji, ali se trebaju prilagoditi kako bi od-
govarali specifi¢nostima pojedinih radnih okruzenja.
Upravljanje ljudima je, prije svega 1 iskljucivo, odgovornost li-
nijskih menadzera. Sluzba za ljudske resurse je tu da pomaze 1
vodi menadzere 1 da osigura funkcionisanje adekvatnog sis-
tema.

Iako mnoge organizacije pokulavaju da implementiraju kvalitetan
sistem upravljanja ljudima, &esto se moze uoCiti pojava da u praksi
izostaje kvalitetno vodstvo, povratna informacija o obavljenom poslu,
kao 1 informacija o individualnom 1 grupnom ponasanju. Za Zeljenu
produktivnost na radnom mjestu neophodno je jasno navesti o¢eki-
vanja organizacije, u pogledu prirode posla koja se treba obaviti,
nac¢ina obavljanja, postavljenih standarda, poZeljnog modela po-
naSanja zaposlenih, cjelokupnog uspjeha organizacije i njenog ucinka,
odnosa sa okruzenjem 1 sli¢no.
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Poznato je da menadzment organizacije moze da u najvecoj mjeri
utie na one aspekte produktivnosti radnog mjesta, koji su pod direkt-
nim ili indirektnim uticajem faktora internog okruzenja. Medutim, Sta
je sa faktorima eksternog okruzenja? Da li oni uti¢u na zaposlene i
njithovu produktivnost 1 na koji na¢in? Da li organizacija moze u sva-
kom trenutku da ima adekvatan odgovor na pojave u okruzenju i na
njihove eventualne negativne efekte na radnu produktivnost? Kako
reagovati u situacijama kada eksterno okruZenje limitira mogucnost
organizacije da utiCe na produktivnost svojih zaposlenih? Brojna su
pitanja 1 dileme koje muce menadzment, a na koje ne postoji univer-
zalni odgovor. Univerzalnost podrazumijeva jednoobraznost 1 identic-
nost, a u poslovnom svijetu toga naprosto nema. Ne postoje dva ista
okruzenja, sa dvije iste organizacije u kojima rade identi¢ni radnici sa
jednako kvalitetnim menadzerskim kadrom, koji se u svom radu sus-
rece sa identiénim opasnostima iz internog i eksternog okruZenja.
Jendnostavno ne postoje, ni u poslovanju ni u zivotu. I to je dobro. Jer,
u suprotnom, smisao poslovanja 1 ekonomije bi bio izgubljen, a ljud-
sko drustvo bi, vjerovatno, stagniralo 1 jo§ uvijek bilo na nivou prvo-
bitne drustvene zajednice 1 odnosa. To je tako 1 takvim ga treba 1 prih-
vatiti, 1 u svemu tome pronaci svoju Sansu.

3. Definisanje standarda produktivnosti radnog mjesta

Iz gore navedenog mozemo zaklju¢iti da na individualni u¢inak, a
samim tim 1 na orgnizacioni u¢inak i organizacionu produktivnost,
uti¢u brojni faktori eksterne i interne prirode. Neki su predvidivi, neki
ne. Na neke mozemo, u vecoj ili manjoj mjeri, da uticemo, dok na
druge pak ne mozZemo. Ono §to mozemo je da identifikujemo one
faktore koji imaju uticaj na organizacionu efikasnost i da njima
upravljamo na $to je moguce bolji 1 racionalniji nacin, u interesu 1 or-
ganizacije 1 pojedinaca zaposlenih u njoj. Ti faktori bi trebalo da budu
polazna tacka za utvrdivanje standarda produktivnosti radnog mjesta.
Uloga standarda bi bila da pomogne organizacijama u: 1) identifik-
ovanju kljué¢nih elemenata koji uti¢u na produktivnost radnog mjesta,
2) mjerenju 1 analizi dobijenih podataka, i 3) preduzimanju korektiv-
nih mjera kojima bi se produktivnost podigla na Zeljeni ili, u najgorem
slu¢aju, optimalni nivo u datom trenutku.

Faktori. koje mozemo smatrati relevantnima za produktivnost rad-
nog mjesta, su:
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adekvatna selekcija,

definisanje jasnih pravila i procedura,
adekvatan menadzment,
organizaciona klima 1 kultura,
adekvatni uslovi za rad,

razvoj ljudskih resursa,

efikasna komunikacija,

nagradivanje i motivisanje,

mjerenje radnog ucinka,

eksterni faktori poslovanja

Navedeni faktori predstavljaju standarde produktivnog radnog
mjesta 1 imaju za cilj da pomognu organizacijama, kako bi one mogle

osigurati:

1. daimaju prave ljude na pravom mjestu,

2. da njihovi zaposleni znaju kako §ta 1 kad da rade,

3. da svi zaposleni imaju jasne smjernice i efikasno vodenje u toku
rada,

4. da pozeljan model ponasanja u organizaciji bude prihvacen,

5. da zaposleni imaju primjerene fizicke uslove za rad u kojima
mogu da ispolje svoje potencijale u punom kapacitetu,

6. da znanja, vjestine 1 sposobnosti ljudskih resursa budu u skladu
sa tehnicko-tehnoloskim razvojem 1 organizacionim potrebama
1 zahtjevima,

7. da postoji efikasan protok informacija u svim pravcima,

8. da je rad, zalaganje, privrzenost organizaciji 1 organizacionim
ciljevima adekvatno vrednovan, stimulisan 1 nagraden,

9. da sistemski prati nivo produktivnosti zaposlenih, odnosno nji-
hovih radnih mjesta, kroz mjerenje ostvarenog ucinka u toku
rada,

10. da na Sto je moguée adekvatniji nacin anticipira odredene opas-

nosti 1 prijetnje iz eksternog okruzenja i da na njih reaguje bla-
govremeno 1 efikasno.

Iz gore navedenog, proizilazi sljedecih deset standarda produktiv-
nosti radnog mjesta: adekvatna selekcija, definisanje jasnih pravila i
procedura, adekvatno liderstvo, organizaciona klima 1 kultura, adek-
vatni uslovi za rad, razvoj ljudskih resursa, efikasna komunikacija,
nagradivanje 1 motivisanje, mjerenje radnog ucinka 1 eksterni faktori.
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3.1. Adekvatna selekcija

Selekceija, kao proces u kojem se, primjenom unaprijed utvrdenth i
standardizovanih metoda, pravila 1 tehnika, vr$i izbor izmedu vise
kvalifikovanih kandidata, s ciljem da se sa onima koji najvise odgova-
raju zahtjevima odredenog posla zasnuje radni odnos, predstavlja
jedno od najvaznijih podrucja upravljanja ljudskim resursima. Selek-
cija podrazumijeva izbor kvalitetnih, sposobnih, ambicioznih 1 pers-
pektivaih Jjudi. Njena vaZnost proizlazi i iz ¢injenice da sve druge
radnje 1 aktivnosti u organizaciji i sistemu upravljanja [judskim resur-
sima najviSe zavise od kvaliteta i kompetencija izabranih ljudi. Za za-
poslene, od velike vaznosti je da se ovaj proces obavlja na propisan
nacin, odnosno da se akcenat stavlja na kompetentnost kandidata, nje-
gove razvojne potencijale, moralne vrijednosti, a da cijeli proces bude
transparentan i pravican.

3.2. Definisanje jasnih pravila i procedura

Kako bi se osiguralo nesmetano 1 efikasno izvr§avanje radnih oba-
veza, neophodno je da organizacija razvije adekvatne planove rada, sa
preciznim uputstvima i procedurama, koje su transparentne 1 sa kojima
su svi zaposleni upoznati u potpunosti. Ovim se postize disciplina u
radu 1 mogucnost da ,,neko nesto nije znao®, a trebalo je da zna. Isto
tako, pravila 1 procedure pomazu zaposlenom, ne samo da bude upoz-
nat sa svojim obavezama prema organizaciji 1 njenim ocekivanjima,
vec 1 sa svojim pravima iz domena radnih odnosa.

3.3. Adekvatan menadZzment

Stil liderstva u velikoj mjeri utice na ponaSanje zaposlenih u orga-
nizaciji. Jedna losa karika je dovoljna, pa da 1 najjaci lanac bude neu-
potrebljiv. Menadzer bi trebalo da obezbijedi human odnos prema za-
poslenima, ali isto tako da bude dobar motivator, saradnik 1 kontrolor.
Njegov posao je, izmedu ostalog, i da podsti¢e inovativnost, da kao
neposredni nadredeni daje liéni primjer u radu, da ukljucuje zaposlene
u proces odluc¢ivanja 1 time poveca njihovu motivisanost i privrzenost
radnim obavezama 1 ciljevima. Na organizaciji je da osigura jedinstvo
komande, odnosno da svaki zaposleni prima naredenja samo od jed-
nog nadredenog.
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3.4. Organizaciona klima i kultura

Na postupke zaposlenih u velikoj mjeri utice sistem zajednickog
shvatanja 1 vjerovanja koji postoje u nekoj organizaciji. Odnos ¢ov-
jeka prema poslu cesto je uslovljen odnosom organizacije prema
njemu. Ukoliko se na organizacione promjene gleda kao na normalnu
pojavu od koje zavisi buduénost i organizacije i pojedinca koji je za-
poslen u njoj, ukoliko radnik osjeti da se ulozeni trud isplati, ukoliko
Je u organizaciji stvorena takva klima u kojoj je privrzenost organiza-
cionim ciljevima normalna pojava i ukoliko ta ista organizacija brine o
svom zaposlenom, ne samo u toku radnog vremena, ve¢ i van njega,
tada se moze reci da je stvorena pogodna organizaciona klima zasno-
vana na zdravoj organizacionoj kulturi, koja je povoljna i pogodna za
ostvarivanje zeljenog radnog ucinka njenih zaposlenih.

3.5. Adekvatni uslovi za rad

Pored povoljne organizacione klime 1 kulture, obaveza je organiza-
cije da svojim zaposlenima obezbijedi adekvatne fizi¢ke i ostale radne
uslove, kao 1 resurse neophodne za efikasno izvr§avanje radnih
duznosti. Isto tako, adekvatna organizaciona struktura ¢e omoguciti
1zbjegavanje negativne prakse, po kojoj se ne zna ko Sta radi.

3.6. Razvoj ljudskih resursa

Razvoj ljudskih resursa, kao misle¢ih 1 samoobnovljivih resursa u
organizaciji, kljucan je za savremene uslove poslovanja. Organizacije
koje teze tome da zaposleni raspolazu adekvatnim znanjima i vjesti-
nama relativno lako osiguravaju dobru poziciju na trzistu. Da bi zapo-
sleni imali adekvatna znanja, organizacija mora da ih kontinuirano
podsti¢e na cjelozivotno ucenje i licno usavrSavanje, kako bi izbjegla
mogucnost zastarijevanja znanja i kako bi omogucila da su zaposleni
uvijek sposobni da obavljaju povjerene im radne zadatke. Pored toga,
bitno je da organizacija obezbijedi minimum uslova za razvoj li¢ne
karijere svakog radnika, kao 1 da ih detaljno upozna sa razvojnim pla-
novima.

3.7. Efikasna komunikacija

Efikasna komunikacija na svim organizacionim nivoima od izu-
zetne je vaznosti za cjelokupno funkcionisanje sistema. Zaposlenima,
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a 1 organizaciji, je vazno da informacije dobijaju na vrijeme, da su one
pouzdane 1 tacne, da se protok informacija odvija nesmetano i da za
svoj rad dobiju povratnu informaciju, kako bi mogli da uti€u na svoj
radni uc¢inak ili ponasanje.

3.8. Nagradivanje i motivisanje

Adekvatan sistem nagradivanja moze da motivise zaposlene na do-
datna zalaganja 1 pregnuca — ukoliko je sistem nagradivanja i napre-
dovanja pravican, ukoliko je radnik zadovoljan nematerijalnim kom-
penzacijama koje organizacija nudi i ukoliko nema sumnje u stru¢nost
lica koja vrSe ocjenjivanje, tada moZemo rec¢i da su stvoreni predus-
lovi kako bi se izbjeglo da oni koji manje pruzaju u radu dobijaju vise,
1 obrnuto.

3.9. Mjerenje ufinka

Mjerenje radnog ucinka je osnova za utvrdivanje produktivnosti
radnika na radnom mjestu, potrebom za profesionalnim
usavrSavanjem, nagradama 1 stimulacijama, unapredenjima,
premjestajima 1 sliéno. Ona je, takode, bitna kako za utvrdivanje
organizacione uspjesnosti, tako 1 za preuzimanje korektivnih mjera,
kako bi se radni uéinak zaposlenih poboljSao. Da bi radni ucinak
zaposlenih bio zadovoljavajuéi, vazno je da zaposleni budu upoznati
sa svim aspektima mjerenja, kao 1 sa liénim posljedicama 1 koristima.

3.10. Eksterni faktori poslovanja

Radnici su zainteresovani da znaju u kakvim uslovima posluje nji-
hova organizacija 1 koja je njena pozicija na trzi§tu. Ta zainteresova-
nost proizilazi iz brige za svojim radnim mjestom 1 organizacijom. Da
bi se eliminisala neizvjesnost, a mozda ponekad 1 kontraproduktivna
nagadanja, Spekulacije 1 slicno, neophodno je da organizacija upozna
svoje zaposlene sa svim faktorima eksterne prirode, koji na bilo koji
nacin mogu da uticu na njih 1 organizaciju 1 njihovu motivisanost za
rad.

Ukoliko bi organizacije uspjele da obezbijede visok stepen zado-
voljenja standarda koji su predstavljeni navedenim faktorima, zapo-
sleni u organizaciji bi trebalo, po pravilu, da budu kompetentni, moti-
visani za rad, a samim tim 1 privrzeni ciljevima organizacije i cjelo-
kupnom organizacionom ucinku, te na neki nac¢in bezbrizni, kada je u
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pitanju sigurnost zaposlenja, bez obzira na eventualne opasnosti i pri-
Jetnje i1z eksternog okruzenja.

4. Mjerenje produktivnosti radnog mjesta

Alisa: ,Hoces i mi, molim te, reci kojim putem treba da idem?
Macka: |, To zavisi od toga gdje Zelis da stignes. "
Lewis Carroll (,,Alisa u zemlji Cudesa“)

Mjerenje produktivnosti radnog mjesta nije nimalo jednostavan i
prost zadatak, ali je od izuzetne vaznosti, kako za organizaciju, tako i
za zaposlene, kojima rezultati mjerenja mogu biti putokaz u kom
pravcu treba da se krecu, odnosno koriguju svoj ucinak, stavove i
sli¢no. Veoma je tesko, medutim, utvrditi §ta taéno mjeriti, a potom i
kako to uraditi. U praksi, proces kontrole u organizacijama se zasniva
na mjerenju, poredenju i korigovanju devijacija. Ukoliko su standardi
jasno definisani, tada sama implementacija zavisi ponajvi§e o meto-
dologiji prikupljanja podataka i njihovoj obradi.

Metodologija

Kako bi mjerenje bilo izvodljivo u svim organizacijama, bez obzira
na tehnoloSku razvijenost, sama implementacija se moZe pojednosta-
viti, tako da se mjerenje izvr$i metodom upitnika. Upitnik se sastoji od
deset sekcija, koje predstavljaju zadane standarde, sa po Cetiri pitanja
koja se odnose na dati standard. Upitnik je petostepen (1 oznaava
najnizu, dok 5 oznacava najviSu vrijednost tvrdnje, odnosno parame-
tra), a svako pitanje u pojedinoj sekciji nosi od 1 do 5 bodova, u za-
visnosti od visine bodovne vrijednosti odgovora datog za pojedinu
tvrdnju. Ukupna bodovna vrijednost sekcije je 20, dok je ukupna bo-
dovna vrijednost upitnika 200 bodova. Tvrdnje izraZavaju radnje, ak-
tivnosti 1 pojave koje su prouzrokovane i izazvane ili radnikom ili or-
ganizacijom 1 koje uticu direktno ili indirektno na produktivnost rad-
nog mjesta.

Od vrste informacije do koje zelimo do¢i zavisi i metod obrade po-
dataka, tako da svaka organizacija sama za sebe treba da identifikuje
koje informacije su joj neophodne 1 kako ¢e ih koristiti. Ako je cilj, na
primjer, cjelokupna ocjena produktivnosti radnog mjesta u datoj or-
ganizaciji, onda se ona izracunava prostim zbirom dobijenih vrijed-
nosti svih tvrdnji, a nakon toga ocjena se utvrduje po bodovnoj skali
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datoj u Tabeli 1, pri ¢emu ocjena 1 predstavlja najnizi, dok ocjena 10
najvisi stepen produktivnosti radnog mjesta.

00-20 1
21-40 2
41-60 3
61-80 4
81-100 5
101-120 6
121-140 7
141-160 8
161-180 9
181-200 10
Tabela 1: Skala za izracunavanje cjelokupne ocjene produktivnosti radnog
mjesta

Na dobijene rezultate mogu uticati neki subjektivni faktori koje
treba uzeti u obzir, kao $to su, na primjer, duzina provedenog vremena
u datoj organizaciji, steCena iskustva sa sadasnjeg ili prethodnih rad-
nih mjesta, starosna dob ispitanika, kulturno okruzenje, karakteristike
liénosti 1 sli¢no.

Pored toga, treba biti oprezan prilikom interpretiranja dobijenih m-
formacija, jer jedna loSa poslovna praksa moze da u rezultatima pro-
Jjektuje pogres$nu sliku ostalih performansi. Na primjer, zamislimo da
je protok informacija u organizaciji lo§. To neminovno vodi do toga
da radnici nece biti upoznati, recimo, sa postupkom selekcije 1 da lose
ocijenjen proces selekcije u organizaciji u sustini ne znaci da je to u
praksi tako. Tada, korisnik rezultata moze da uoci da je prvi korak u
otklanjanju organizacione neefikasnosti ili niske efikasnosti 1 produk-
tivnosti upravo pobolj$avanje sistema komuniciranja.

Standardi i parametri

Mjerenje produktivnosti radnog mjesta je bitno redovno provoditi,
a na osnovu dobijenih rezultata neophodno je izvrsiti odgovarajuce
korektivne radnje, kako bi se uoceni nedostaci eliminisali 1 izbjegli u
buduénosti. Vazno je da dobijeni rezultati budu upotrijebljeni u svrhu
korigovanja svih onih nepravilnosti koje se uo¢e u toku istrazivanja.
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Svi navedeni parametri uti¢u na zadovoljstvo zaposlenih i na njihovu
privrzenost ciljevima organizacije. Na neke od njih direktan uticaj ima
sam radnik, dok su pak oni drugi uslovljeni samom organizacijom.

Zaposleni bi trebalo da ponudeni upitnik popune ocjenom koja naj-
viSe odgovara tvrdnjama koje se nude, i to: 1 — nikad, 2 - rijetko, 3 —
ponekad, 4 — Cesto, 5 — uvijek.

Adekvatna selekcija

tvrdnja/parametar 11213145
Selekcija se vrsi na onovu kompetentnosti kandidata
Selekcija se vrdi na osnovu razvojnih moguénosti kandidata
Selekeija se vrdi na osnovu moralnih vrijednosti kandidata
Proces selekeije je pravican

Definisanje jasnih pravila i procedura
tvrdnja/parametar 1 2 3 4
Upoznat sam sa pravilima
Jasne su mi procedure
Pridrzavam se pravila
Pridrzavam se procedura

il

Adekvatan menadZzment : =
tvrdnja/parametar 11213145
Nadredeni podsti¢u inovativnost '
Neposredni rukovodilac daje liéni primjer u radu
Nadredeni ukljucuju zaposlene u proces odluéivanja
Svaki zaposleni prima naredenja samo od jedne osobe

Organizaciona klima i kultura

tvrdnja/parametar 11213 ’4 5

Trud se isplati
Organizacione promjene prihvatam kao normalnu pojavu

Svi zaposleni su privrzeni organizacionim ciljevima

Moja organizacija brine ne samo o meni, ve¢ 1 0 mojoj porodici

Adekvatni-usloviza rad

th

tvrdnja/parametar 1]2 3| 4

Atmosfera za rad je dobra

U mojoj organizaciji se ta¢no zna ko §ta radi

FiziCki uslovi za rad su dobri

Na raspolaganju su mi svi neophodni resursi




Razvoj ljudskih resursa

tvrdnja/parametar

N

h

Organizacija podstice ucenje 1 liéno usavr$avanje zaposlenih

Organizacija vodi ra¢una o mojoj karijeri

Zaposleni su upoznati sa mogucnostima razvoja

Osje¢am se sposobnim da obavljam radne zadatke koji su mi
povijereni

Efikasna komunikacija

tvrdnja/parametar

Informacije dobijam na vrijeme

Informacije su pouzdane i tacne

Proces komunikacije je brz 1 efikasan

Menadzment daje povratne informacije za obavljen posao

Nagradivanje i motivisanje

tvrdnja/parametar

Sistem nagradivanja je praviéan

Sistem napredovanja je pravican

Zadovoljan sam nematerijalnim kompenzacijama koje nudi
organizacija

Lica koja donose odluku o nagradivanju zaposlenih obucena
su za taj posao

Mjerenje radnog ufinka

tvrdnja/parametar

9

Moja organizacija ima praksu da mjeri radnu uspjesnost za-
poslenih

Dobijeni rezultati se koriste za poboljSanje buduceg radnog
u¢inka

Upoznati smo sa svim aspektima ocjenjivanja radne uspjes-
nosti

Upoznat sam sa koristima/posljedicama radnog uéinka po
mene

Eksterni faktori poslovanja

tvrdnja/parametar

Upoznati smo sa opasnostima iz okruzenja

Optimistic¢an sam po pitanju buduénosti organizacije

imisticéan s itanj ig 1SV g1a g mj d
Optimisti¢an sam po pitanju sigurnosti svog radnog mjesta

Zadovoljan sam pozicijom organizacije na trzidtu u odnosu
na konkurenciju
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5. Korektivne radnje i mjere

Kontrola predstavlja redovan proces mjerenja ucinka i poredenja sa
definisanim standardima, kako bi se otkrile odredene nepravilnosti,
odnosno devijacije u radu, 1 kako bi se one otklonile, odnosno korigo-
vale. Korigovanje pretpostavlja postojanje odredenih programa s
ciljem da se obezbijedi da ¢e proces dati zeljeni rezultat, odnosno da
¢e identifikovani nedostaci biti otklonjeni u budu¢em radu.

U konkretnom sluéaju, postavljeni standardi predstavljaju ono Sto
organizacija zeli da optimizira, kako bi radnici na odredenom radnom
mjestu bili §to je moguée vise produktivni. Dobijeni rezultati ¢e, na-
kon stru¢ne obrade i1 detaljne analize, pokazati da su pojedini parame-
tri, odnosno prakse 1 aktivnosti koje organizacija provodi, na izuzetno
visokom 1 zadovoljavaju¢em nivou. Nasuprot njima, pokazace se da
su neke druge prakse 1 politike izuzetno loSe ocijenjene. Uzrok tome
moze biti ili lo§a koncepcija ili loSa performansa pojedinih aktivnosti.
Isto tako, uzrok se moze traziti i u medusobnoj zavisnosti pojedinih
parametara unutar standarda, gdje jedna loSa pojava ili praksa, sa
jedne strane, neminovno utie na stvaranje loSe prakse na drugoj
strani. Primjer smo ve¢ naveli u prethodnom dijelu rada, kada je bilo
rije¢i o efektima lose komunikacije u organizaciji i njenom uticaju na
ostale parametre produktivnosti radnog mjesta.

Meduzavisnost 1 meduuslovljenost pojedinih pojava trebalo bi da
budu prva "meta" menadZmenta, na koju bi se trebalo fokusirati. Ne
treba stvarati iluzije da se moZe u kratkom vremenskom roku djelovati
podjednako na sve identifikovane devijacije. Naprotiv, to 1 ne treba
biti cilj. Jer takav cilj bi, u nekim sluéajevima, bio preambiciozan i ne
bi doveo do zeljenih rezultata. Smisao plana kojim bi se uo€eni ne-
dostaci korigovali je upravo u utvrdivanju prioriteta na koje se mora
djelovati 1 na koje bi trebalo staviti akcenat. Tek nakon otklanjanja
"tezih slucajeva", moze se pristupiti korigovanju onih manje zahtjev-
nih, s tim da se "zalijeeni problemi" ne smiju ostaviti po strani 1 sma-
trati trajno rijeSenim 1 sigurnim. Upravo suprotno, njima se 1 u bu-
du¢em periodu mora poklanjati, ako ne viSe, onda bar isto toliko
paznje kao 1 ostalim aktivnostima.

Plan koji bi oganizacija trebalo da napravi, u sustini bi trebalo da
ima u vidu ¢injenicu da se pojedini parametri odnose na sva radna
mjesta u organizaciji, dok je jedan broj njih specifi¢an za konkretno
radno mijesto. Dakle, plan mora da definiSe parametre koji se mogu
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standardizovati 1 one koji ne mogu.Za ove prve, uzorak ispitanika ¢e
bit1 daleko veci, dok za druge on moze biti zasnovan, na primjer, na
jednom jedinom odgovoru. Pored toga, plan koji se sacinjava nakon
izvrSenih mjerenja radnog ucinka 1 parametara produktivnosti radnog
mjesta bi trebalo da ukljuci: redosljed otklanjanja devijacija (da li po-
¢eti od zahtjevnijih ili manje zahtjevnih, ili poceti od onih koji se od-
nose na veci broj radnih myjesta, ili poceti od onih koji stvaraju "dom-
ino efekat" zbog svog loSeg ili nikakvog funkcionisanja), na¢in za nji-
hovo otklanjanje, rok, nosioce aktivnosti, kao 1 sistem redovne kon-
trole predmetnih parametara, kako bi se izbjegao povratak na pre-
thodno stanje.

6. Zakljuéak

Cilj rada je bio definisati adekvatan sistem upravljanja produktiv-
nosu radnog mjesta, koji bi imao za rezultat pobolj$anje individualnih
1 organizacionih performansi. Upravljanje produktivno$cu radnog
mjesta je jedan od najzahtjevnijih 1 najteZih poslova koje sluzba za
ljudske resurse 1 organizacija moraju redovno provoditi, kako bi se
izbjeglo "lutanje u mraku". Iako je rije¢, kako smo ve¢ rekli, o izu-
zetno zahtjevnom poslu, uspostavljanjem adekvatnog sistema pra-
¢enja, ocjenjivanja 1 evaluiranja radne produktivnosti obezbjeduje se
efikasnost poslovanja organizacije. Osnovni koraci u ovom procesu
su, dakle, definisanje standarda, mjerenje i korektivne radnje 1 aktiv-
nosti. Svaki od navedenih koraka zahtijeva pazljiv 1 brizan pristup.

Menadzment organizacije bi trebalo da navedene standarde prihvati
kao preporuku koja ¢e kroz jedan odreden vremenski period omogu-
¢it1 organizaciji ispunjavanje njenih oganizacionih ciljeva. Primjenom
naCela datih 1 opisanih u deset standarda, redovnim mjerenjem pro-
duktivnosti upotrebom ponudenog upitnika, dosljednim poredenjem
dobijenih rezultata, kroz odreden vremenski period za svako radno
mjesto pojedinacno, te preduzimanjem korektivnih radnji 1 mjera,
moze se doc¢i do produktivnijeg radnog myjesta, kroz pokazatelje koji
treba da ukaZu menadzmentu organizacije u kojoj mjeri je organizacija
uspjela u nastojanjima da pojedine loSe performanse dovede do zado-
voljavajuceg nivoa i da li je na dobrom putu da svoju organizacionu
produktivnost 1 efikasnost podigne na nivo koji ¢e joj obezbijediti za-
dovoljavajuce, ako ne i vodece, mjesto na trzistu.
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PLANIRANJE ODNOSA S JAVNOSCU U
VISOKOSKOLSKIM INSTITUCIJAMA

PLANNING PUBLIC RELATIONS AT HIGHER
EDUCATION INSTITUTIONS

Prof. dr Milica Kosti¢-Stankovié¢, mr Tamara Vlastelica Bakic,
prof. dr Vinka Filipovi¢*

Rezime

Za uspesno sprovodenje programa odnosa s javnoscu, neophodno je
prethodno definisati plan, baziran na izvisenoj analizi organizacije i
njenog okruZenja. Prelazak sa stihijskog realizovanja aktivnosti na
plansko, posebno je znacajan u zemljama u tranziciji, koje teze ure-
denju trZisnog poslovanja. U radu je predstavijen proces planiranja
odnosa s javno$céu u visokoSkolskim institucijama, sa stavljanjem po-
sebnog akcenta na postupak identifikovanja ciljnih grupa javnosti.
Kao osnovne aktivnosti odnosa s javnoséu, predstavljene su: izgrad-
nja korporativnog identiteta, sa posebno izdvojenom aktivnosti izrade
informativnog materijala, organizacija specijalnih dogadaja, interni
odnosi s javnoséu i odnosi s medijima. Namera autora ovog rada je
da ukazu na neophodnost planiranja komunikacijskih aktivnosti viso-
koskolskih institucija, sa glavaim ciljem izgradnje pozitivhog korpo-
rativnog imidZa i reputacije, a u svrhu uspesnog trZisnog pozicioni-
ranja. Odredene teorijske postavke bice ilustrovane primerom procesa
planiranja odnosa s javnoséu na Fakultetu organizacionih navka.
Kljucne reci: visokoskolske institucije, odnosi s javnoscu, planiranje.

Abstract

In order to successfully implement Public Relations (PR) programme,
first is necessarry to define a plan, based on the analysis of the orga-
nisation and its environment. This is specially important in the coun-
tries that are in the process of transition towards market economy.
This work presents process of PR planning at higher education insti-
tutions, with emphasis on technique of identifving target audiences.

64 . . . . . .. -
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Jove Ili¢a 154, Beograd
milicak/@ fon.rs, vlastelica@fon.rs, vinka@fon.rs
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Key PR activities presented are: building the corporate reputation
(with special emphasis on production of PR materials), event organi-
sation, internal PR and media relations. Intention of authors is to
stress the necessity of planning comunication activities in higher edu-
cation institutions, with the main goal of building positive corporate
image and reputation in order to gain leading position on the educa-
tional services market. Certain theoretical remarks will be illustrated
with the example of PR planning process at the Faculty of organisa-
tional sciences University of Belgrade.

Key words: higher education institutions, public relations, planning

1. UVOD

Komunikacijske aktivnosti jedne organizacije u uslovima savremenog
poslovanja, ne smeju se bazirati na stihijskim odlukama. Da li ¢ce
organizacija planirati 1 sistematski sprovoditi komunikacijske aktivnostt,
zavisi od faktora kao S$to su: prisutnost konkurencije, vrsta usluge
organizacije, osetljivost organizacije na promene u okruzenju, stepen
odgovornosti rukovodstva, organizacione strukture 1 dr. Dugo se verovalo
da su pojmovi kao S$to su: trziSte, korisnik usluge, konkurencija,
marketing 1 odnosi s javnoScu, vezani samo za rad privrednih
organizacija. Rukovodioci visokoobrazovnih institucija su smatrali da je
potrebno samo koncipirati dobar nastavni program, koji ¢e, u nedostatku
drugog izbora, svake godine upisivati odredeni broj studenata. Navedena
filozofija upravljanja mogla je da funkcioniSe u uslovima potpunog
monopola obrazovnih institucija. Medutim, sa prelaskom zemlje sa
centralno-planske na trziSnu privredu, jacanjem privatnog sektora,
otvaranjem granica 1 postepenim ukidanjem subvencija od strane drzave,
mnoge privredne organizacije, koje nisu na vreme shvatile nuznost
trziSne orijentacije, su marginalizovane ili potpuno ukinute. Oblast
pruzanja visokoobrazovnih usluga nije imuna na promene u okruzenju.
Brojni su faktori koji ukazuju na nuznost uredene dvosmerne
komunikacije visokoobrazovnih institucija sa okruZenjem:

e Reforma obrazovanja;

o Promene u izvorima finansiranja (uvodenje statusa samofinansi-

rajucih studenata koji u potpunosti snose troskove studija);

o Povecanje cena Skolarine;

e Osnivanje privatnih fakulteta:

o Prosirenje delatnosti fakulteta (rad na projektima, saradnja sa pri-

vredom, istrazivanja, seminari 1 sl);
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e Tendencija zaposljavanja mladih po zavrsetku srednje Skole, usled
pada ekonomskog standarda domacinstva.

Ako se ima u vidu priroda delatnosti visokoobrazovnih institucija,
specifiénost usluga koje one nude 1 odnosa koje uspostavljaju sa ok-
ruzenjem, moze se zakljuciti da je za uredenje komunikacijskih aktivnosti
najadekvatniji koncept odnosa s javnoséu. Strategija odnosa s javnoScu u
slu¢aju visokoobrazovnih institucija, trebalo bi da obuhvati sve elemente
integrisanih komunikacijskih aktivnosti.

Organizovane aktivnosti odnosa s javnoséu u sektoru obrazovanja,
datiraju jo$ sa pocetka proslog veka - Harvard, Yale, Columbia, Uni-
versity of Chicago, University of Pennsylvania i University of Wisconsin,
osnovale su uticajne sluZbe za odnose s javnoscu, ¢iji je zadatak bio da
prosire ,,slavu” institucije 1 da privuku studente 1 donatore.

2. OSNOVE PLANIRANJA ODNOSA S JAVNOSCU

Kvalitetni 1 organizovani odnosi s javno$éu neophodni su kako bi se
izvrSio proces diferencijacije ponude visokoobrazovne institucije u
odnosu na ponudu konkurenata. Diferencijacija se moze vrsiti po vise
faktora. Neki od njih su 1 sledeci:

e Nastavni program,

o Kyvalitet realizovanja programa,

o Tehni¢ko-tehnoloska opremljenost,

e Nastavnici 1 saradnici - njihov kvalitet 1 broj,

e Postignuca diplomiranih studenata,

e (Cena Skolarine,

e Lokacija,

o PonaSanje zaposlenih 1 op$ta atmosfera.

Medutim, nije dovoljno samo postati superioran u navedenim kate-
gorijama. Neophodno je i da se ciljna javnost upozna sa diferentnim
prednostima konkretne visokoobrazovne institucije. Dakle, neophodno je
da se osmisli, planira 1 sistematski realizuje efektivna strategija odnosa s
Jjavnoscu.

U praksi se javljaju razli¢ita organizaciona reSenja funkcije odnosa s
javnos$cu. Za potrebe obrazovnih institucija, generalno posmatrano,
moguca su ¢etiri pristupa:

1. AngaZovanje specijalizovanih agencija za odnose s javnoSéu.
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Formiranje sluzbe ili sektora za odnose s javnoScu.

AngaZovanje menadZera za odnose s javnoscu

Projektni princip (situacija u kojoj se poslovi odnosa s javnoScu
delegiraju na zaposlene, koji ve¢ imaju odredena zaduZenja u
organizaciji).

B

Na fakultetima Beogradskog univerziteta najce$ce se angazuje sa-
radnik za odnose s javno$éu, u ¢ijoj nadleznosti se nalazi vecina poslova
odnosa s javno$cu, dok se aktivnosti vefeg obima realizuju po
projektnom principu.

S obzirom na to da sprovodenje strategije odnosa s javno$céu pred-
stavlja proces komuniciranja radi uticaja na opstu prihvacenost orga-
nizacije (Filipovi¢ V, Kosti¢ — Stankovi¢, 2008), osnovni korak je
pravilan izbor strategije. Izbor strategije odnosa s javnoScu visokoSkolske
institucije zavisi od: prirode usluga (programa), poslovnih aktivnosti,
homogenosti ciljnih grupa javnosti, finansijskih mogucnosti organizacije
i dr. Nastavni programi visokoSkolskih institucija, njihove poslovne
aktivnosti (seminari, projekti), kao 1 korisnici usluga fakulteta (studenti,
postdiplomei, polaznici seminara i narucioci projekata) su izuzemo
heterogeni, dok su finansijska sredstva za odnose s javnoS¢u obicno
ograni¢ena, tako da ne postoje uslovi za primenu jednobrazne strategije.

Imajuéi u vidu specifi¢nost ponude visokoskolskih institucija, ok-
ruzenje u kome se odvija njihov poslovni proces, kao 1 nacin na koji je
najéesce organizovana funkcija odnosa s javnoscu na fakultetima, proces
odnosa s javnos¢u se moze realizovati u okviru sledecih faza:

1. Analiza organizacije i njenog okruZenja;

2. Identifikovanje ciljne javnosti;

3. Istrazivanje i utvrdivanje postoje¢ih imidza 1 reputacije;

4. Odredivanje ciljeva odnosa s javnoscu;

5. Formulisanje strategije odnosa s javnoScu;

6. Odredivanje aktivnosti i zadataka odnosa s javnoScu, 1

7. Procena i pracenje ostvarenih rezultata 1 merenje postignutih efe-

kata.

3. ANALIZA ORGANIZACIJE I NJENOG OKRUZENJA

Obrazovne institucije funkcioni$u u okruzenju koje se konstantno
menja. U sluc¢aju fakulteta, na primer, ¢iji nastavni program traje Cetirl
godine, Cetvrtina studentske populacije (koja predstavlja osnovnu grupu
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“korisnika™ usluga organizacije) menja se svake godine. S obzirom na to
da je nemoguce dosti¢i 1 odrzati kvalitet usluga ,jednom za sva
vremena”, obrazovne institucije moraju konstantno da unapreduju svoju
ponudu. Neophodna je ¢esta revizija, modifikacija i dopuna nastavnog
programa, promena organizacije nastave i naina izvodenja nastave,
usavrSavanje zaposlenih (akademski i profesionalno) itd.

Pre nego Sto se pristupi odredivanju strategije odnosa s javnoscu,
neophodno je utvrditi realan kvalitet ponude fakulteta, odnosno koliko je
ponuda fakulteta uskladena sa potrebama korisnika. Takode je potrebno
ukazati na mogucnosti unapredenja kvaliteta i pobolj$anja rada, pogotovo
u oblastma koje se direktno tiCu ciljnih javnosti fakulteta, kako bi
pozitivan imidz fakulteta koji se stvara uspe$nom kampanjom odnosa s
JavnoScu, odgovarao realnom stanju. Faktori od kojih zavisi ocena
kvaliteta od strane korisnika usluga (Kotler, Fox, 1995):

o Uskladenost sa standardima ili specifikacijom.

Ovde se, pre svega, misli da li je usluga fakulteta (nastavni program,
program seminara, sadrzaj projekta) u potpunosti ispunila ono $to je
najavljeno u informatoru, oglasu za seminar ili ponudi za realizaciju
projekta.

e Konzistentnost.

Podrazumeva pruzanje usluge na isti nacin svaki put, odnosno do-
slednost u kvalitetu.

o Kvalitet rezultata (outcome quality).

Daje odgovor na pitanje: da li je korisnik usluge dobio ono 3to je
zeleo. Na primer, da li je student stekao adekvatno obrazovanje; da li
diplomirani student moze da se zaposli sa diplomom konkretnog fa-
kulteta; da li polaznik seminara moze da upotrebi znanje steeno na
seminaru i dr.

o Kovalitet procesa (process quality).

Opisuje nacin na koji se pruza usluga - da li su se prema studentima
nastavnici 1 zaposleni ophodili ljubazno i sa poStovanjem. Na primer,
student moZze da dobije neke informacije iz studentske sluzbe koje su mu
potrebne (dobar kvalitet rezultata), ali ako taj proces traje predugo ili nije
Jasna procedura trazenja tih informacija, tada se radi o losem kvalitetu
procesa.

Jedna od najceSce koris¢enih metoda za analizu organizacije i njenog
okruzenja je SWOT analiza. Ona pruza informacije potrebne me-
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nadzmentu fakulteta da aktivira snage, prevazide slabosti, iskoristi Sanse i
predvidi pretnje koje postoje u okruzenju.

Analiza eksternog okruzenja obuhvata analizu makrofaktora, kao §to
su: potraznja za uslugama organizacije, demografski faktori, ekonomski 1
poslovni uslovi, politicki faktori, tehnoloski faktori, pravni (zakonodavni)
faktori, kulturni faktori i dr. U analizi konkurencije treba poc¢i od
konkurencije u najsirem smislu. Odnosi s javnoscu treba da deluju na
svim mnivoima, dakle na mnivou: konkurencije Zelje, genericke
konkurencije, konkurencije oblika usluge 1 konkurencije robne marke. Na
slici 1 prikazan je primer konkurencije za specijalistiCke studije na
Fakultetu organizacionih nauka Beogradskog univerziteta, na razli¢itim
nivoima.

KONKURENCIJA ZELJE ~ GENERICKA KONKURENCIJA  KONKURENCIJA OBLIKA  KONKURENCLIA MARKE

Sta zelim daradim? ~ —Kako ¢u da napredujem na poslu? ——Da i da upisem...? ———+Koji fakultet?

v RADICU PREKOVREMEND
v DA FULEM AU PR V' EXONOMSK FARUTET
A v PRIVATHG FAKULTET
v CHACU STRUCNE KNJGE M
¥ DA NAPREDILEM N4 POSLL ... CTACY STRUCHE H v ELEKROTERNCH FAKLIET
Y DRGNS FAQUET e

¥ DA SE BAVIM SPORIOM v FON

Slika 1: Primer razlicitih oblika konkurencije za specijalisticke studije FON-a

Prema grupi kriterjjuma koji se koriste za dodelu Baldrige nagrada
najuspeSnijim kompanijama, a koji se primenjuju u SAD-u, za ocenu
uspesnosti visokoskolskih institucija, osnovne vrednosti koje fakultet
mora da usvoji da bi bio konkurentan u savremenim uslovima poslovanja
su sledece (www.baldrige.com/Baldrige/Quality Award Programs):

e Orijentacija na korisnike: Korisnik definiSe kvalitet. Fakulteti
treba da prepoznaju zahteve trziSta i potrebe svojih ciljnih grupa,
kao 1 da se bore da zadrze korisnike svojih usluga na duzi period.

o Liderstvo: Rukovodstvo fakulteta mora da bude li¢no uklju¢eno u
napore za unapredenje kvaliteta. Ono takode mora da naglaSava
nuznost orijentacije na korisnike i da vodi politiku ljudskih resursa
koja se zasniva na uvazavanju zaposlenih.

o Kontinuirano unapredenje i poboljSanje: Ovome se mora pris-
tupiti na osnovu dobro definisanog 1 ostvarivog plana, koji se
zasniva na prethodno prikupljenim informacijama o poslovanju
fakulteta.
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o Participacija zaposlenih i njihov razvoj: Zadovoljstvo zaposlenih
1 zadovoljstvo korisnika su usko povezani. Neophodno je da
zaposleni ucestvuju u donoSenju odluka koje se ti¢u organizacije 1
njihove pozicije 1 uloge u njoj.

e Brz odgovor: Brzi 1 fleksibilniji odgovor na zahteve korisnika po-
drazumeva implementaciju procedura koje skra¢uju vreme od
trenutka prepoznavanja potrebe, do njenog zadovoljenja putem
pruzene usluge.

e Stvaranje kvaliteta i prevencija: Revizijom postojecih procesa 1
pazljivim kreiranjem novih, fakultet deluje preventivno na moguce
probleme u buducnosti.

e StrateSka orijentacija na buducnost: Fakultet se izraZeno foku-
sira na svoj razvoj 1 aktivnosti u buduénosti, kroz ulaganje u razvoj
zaposlenih 1 anticipiranje potreba korisnika.

o Upravljanje pomocu ¢injenica: Fakultet trazi 1 prikuplja podatke
koji predstavljaju osnovu za planiranje, procenu performansi i
uporedivanje  kvaliteta ~ metodom  ben¢markinga  (engl.
banchmarking).

e Uspostavljanje partnerstava: Fakultet treba da uspostavlja od-
nose partnerstva sa drugim organizacijama iste ili razliCite de-
latnosti, kako bi ostvarila svoje ciljeve.

e DruStvena odgovornost organizacije: Poslovanje i ciljevi fakul-
teta moraju biti u skladu sa poslovnom etikom, oni treba da
doprinose promovisanju 1 zastiti usvojenih vrednosti drustva,
bezbednosti 1 principima ocuvanja zivotne sredine.

4. IDENTIFIKOVANJE CILJNE JAVNOSTI

Za planiranje 1 sprovodenje uspes$nih odnosa s javno$céu neophodno je
identifikovati ciljne grupe javnosti, na koje visokoskolska organizacija
zeli da 1zvrSi odredeni uticaj, ali koje istovremeno 1 same vrse uticaj
odredenog intenziteta 1 znacaja na poslovanje te organizacije. Ciljne
grupe javnosti fakulteta mogu se podeliti na interne 1 eksterne. U interne
ciljne grupe spadaju nastavnici, saradnici, zaposleni u zajedni¢kim
sluzbama, rukovodstvo fakulteta (dekan 1 prodekani), savet fakulteta,
sadasnji studenti redovnih studija, sadas$nji studenti poslediplomskih
studija, penzionisani radnici fakulteta. Studenti kao ciljna grupa korisnika
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koja mace spada u eksterno okruzenje, zbog prirode same delatnosti i
potrebe sistematizacije komunikacijskih aktivnosti, svrstana je u internu
javnost.

Eksterne ciljne grupe &ine potencijalni studenti redovnih i posledi-
plomskih studija, svrSeni studenti, roditelji studenata, srednje Skole
(nastavnici 1 daci), konkurentni fakulteti, srodni fakulteti, univerzitet
umetnosti, Rektorat beogradskog univerziteta, Ministarstvo prosvete,
Ministarstvo za nauku 1 tehnologiju, vladine organizacije (ostala min-
istarstva, agencije 1 dr.), mediji, Priviedne komore, Skupstina grada,
lokalna zajednica, privredne organizacije, neprofitne organizacije i
ambasade.

Nakon Sto se identifikuju ciljne grupe, potrebno je napraviti bazu
podataka, koja bi sadrzala sve neophodne informacije o pojedincima i
organizacijama, relevantnim za rad fakulteta. Pozeljno je da svaki fa-
kultet ima bazu podataka u kojoj su podaci o svim studentima koji su
zavrsilh tay fakultet.

5. ISTRAZIVANJE I UTVRPIVANJE POSTOJECIH IMIDZA I
REPUTACILJE

Nakon $to su identifikovane ciljne grupe javnosti i prikupljeni pot-
rebni (ili bar dostupni) podaci o njima, potrebno je istraziti karakteristike,
potrebe, preferencije, stavove, misljenja i ponasanja tih ciljnih grupa. Od
posebnog znacaja je istrazivanje koje se odnosi na utisak koji jedna
visokoSkolska organizacija ostavlja na svaku od ciljnih grupa javnosti,
odnosno istraZivanje 1imidza visokos$kolske organizacije, kao 1
istrazivanje iskustvenog 1 dugoroénog dozivljaja, vezanog za tu
organizaciju — njene reputacije. Metaforicki re¢eno, moze se govoriti o
vezi 1zmedu 1midZa 1 reputacije kroz prikaz fotografija. Imidz
organizacije moze se izjednaciti sa fotografijom neke organizacije
stvorenom u odredenom trenutku. Reputacija je posledica uspostavljanja
neposrednog kontakta sa organizacijom i formiranja misljenja o njoj na
osnovu ¢itave kolekcije fotografija (Filipovi¢, Kosti¢ — Stankovi¢, 2008).

Imidz predstavlja mnogo vise od prostog uverenja. Na primer, uve-
renje da je teSko da se upiSe na odredeni univerzitet je samo jedan
element Sireg imidza tog univerziteta, koji je uglavnom izuzetno pozi-
tivan. Sa druge strane, imidz nekog fakulteta nije uvek u direktnoj vezi sa
ponaSanjem pojedinaca u odnosu na njega. Dve osobe mogu percipirat
isti imidz jednog fakulteta, pa ipak da se pona3aju razli¢ito. To je stoga
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Sto ponaSanje ukljuCuje 1 kognitivne, afektivne 1 bihejvioralne
komponente.

Postoje razli¢ite metode 1 razlicite forme istraZivanja, sa istom svrhom
- ispitivanje ciljnih grupa javnosti radi sticanja uvida u njihove stavove 1
misljenja o zeljenim temama. Izvori podataka koji se mogu koristiti u
istrazivanju odnosa s javno$éu mogu biti intemni (podaci o pozivima
upucenim organizaciji od strane predstavnika konkretnih ciljnih grupa
javnosti, podaci o elementima korporativnog identiteta koje treba
favorizovati, broj primljenih reklamacija na pruzanje usluga u odredenom
vremenskom periodu, razli¢ite baze podataka, itd.) 1 eksterni (strucni
¢asopisi 1 novine, informacije preuzete sa Interneta, ponasanje i reakcije
razli¢itth ciljnih grupa javnosti itd.). U danaSnje vreme moguce je, na
primer putem Interneta, eksterne baze podataka inkorporirati u sopstvenu
bazu podataka konkretne visokoSkolske organizacije. Analizom
postojecih informacija unutar i izvan organizacije, moguce je odrediti
koje su nove informacije potrebne. Kojeg su tipa potrebne informacije,
koliki je iznos potrebnih sredstava i koliko vremena ce biti potrebno,
odreduju metodi istraZivanja koje ¢e biti kori§¢ene. Neki od
najznacajnijih metoda istrazivanja, koje je mogudée Kkoristiti u svrhu
utvrdivanja postojecih imidza i reputacije, su:

e Posmatranje (opservacija),

predstavlja metodu istrazivanja, koja se bazira na razliitim mo-
gucénostima “rada na terenu’. Treba je sprovesti prilikom analize pos-
tojeceg stanja 1 u slucajevima kada treba uvesti odredene promene i
inovacije. Znacaj ovog metoda je u tome Sto omogucava predstavljanje
stavova 1 ponaSanja pojedinaca, onakvima kakvi zaista jesu. Na primer,
“tajanstveni posetilac” na Fakultetu organizacionth nauka, u svojstvu
studenta na poslediplomskim studijama, moze da poseti nastavnike,
saradnike, sekretara fakulteta, referenta za poslediplomsku nastavu,
prodavca u skriptarnici 1 osobu na “informacijama” (zaposleni ne smeju
biti obavesteni). Sa dobro pripremljenim planom “posete” (pitanjima,
ponaSanjem, ponudama, zahtevima 1 sl.) moguce je dobiti krajnje realnu
predstavu o tome u kojoj meri su odredene interne i eksterne grupe
Fakulteta organizacionih nauka zadovoljne odnosom menadzmenta
fakulteta prema njima.

o Diskusija sa fokusnom grupom,

za koju je tipino da se koristi u ranoj razvojnoj fazi procesa plani-
ranja, u otkrivanju stavova i motivacija ciljne grupe javnosti, ali se moze
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takode koristiti za testiranje 1 za modifikovanje konkretnih poruka 1/ili
akcyja, formulisanje 1 testiranje tema koje ¢e imati poruke 1 strategije
pristupa pre pokretanja komunikacijske kampanje, za kreativno izvrsenje
poruka, kao 1 u proceni imidza visokoSkolske organizacije u $§iroj
javnosti. Diskusija sa fokusnom grupom, po definiciji, predstavlja
“informativnu istrazivacku proceduru kojom se dobijaju uglavnom
kvalitativne informacije” (Wilcox, Ault, Agee, 1995). Rezultati dobijeni
ovim putem ne mogu se izraziti u procentima, niti mogu biti projektovani
na celu populaciju. Ipak, ove grupe su znacajne u sluc¢ajevima kada je
potrebno rangirati stavove 1 mi§ljenja ciljnih grupa javnosti. Na primeru
Fakulteta organizacionih nauka, fokusne grupe bi mogle predstavljati
pojedina¢ne katedre, a diskusija, vodena od strane Sefa katedre, moze
pruziti potrebne rezultate prilikom istraZivanja atmosfere unutar
organizacije u cilju planiranja komunikacijskih aktivnosti radi
1izgradivanja pozitivnih odnosa sa zaposlenima.

o Intervju (pojedinacno ispitivanje),

kao metod istrazivanja, pruza mnoge prednosti diskusije sa fokusnom
grupom, ali istovremeno se eliminiSe negativan efekat dominacije
pojedinih u€esnika u odnosu na ostale. Takode, u situacijama kada je
ciljna grupa u znacajnoj meri heterogena (po obrazovanju, po statusu, po
poloZaju unutar organizacione strukture, po liénim karakteristikama, itd.),
nemoguce je posmatrati kao fokusnu grupu, ve¢ svakom njenom ¢lanu
treba prici pojedinacno. Istraziva¢ zaduzen za sprovodenje intervjua mora
biti dobro pripremljen za intervju 1 mora prethodno da prode obuku za
vodenje poslovnih razgovora. Metod intervjua moze se pokazati kao
veoma efikasan u situacijama kada treba §to brze da se sprovedu
odredene aktivnosti, kao $to je to slu¢aj u odnosima s javnoScu u kriznim
situacijama. Fakultet organizacionih nauka bi, na primer, mogao da
angazuje 1strazivaCe, koji bi razgovarali sa predstavnicima drugih
fakulteta, a u cilju utvrdivanja mogucnosti uspostavljanja konkretnih
oblika saradnje.

o Eksperimentalno istrazivanje (“dodeljivanje uloga”)

[ako mu 1me nije najprikladnije za oblast odnosa s javnos$cu, veoma je
efikasan metod istrazivanja. Odnosi se na situacije u kojima se uvodi
odredena promena u odnosu na postojeCe stanje 1 beleze reakcije
konkretnith pojedinaca koji u eksperimentu udestvuju. Jedna od
karakteristika sa kojom se moze “eksperimentisati” je stepen poteSkoca
pri ¢itanju primerka kojim se treba obratiti auditorijumu. Takode, postoje
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formulari koje se odnose na broj reéi i izraza u svakoj recenici kojima se
odreduje nivo Citljivosti. Na primeru Fakulteta organizacionih nauka,
eksperimentalno istrazivanje moglo bi se sprovesti u odnosu na privredne
organizacije koje su potencijalni polaznici specijalisti¢kih seminara i
korisnici konsultantskih usluga Fakulteta. Eksperimentalno istraZivanje
odnosilo bi se na promenu cene usluga Fakulteta i pracenja reakcija
organizacija-korisnika.

6. ODREPIVANJE CILJEVA ODNOSA S JAVNOSCU

Generalno posmatrano, odnosi s javno$¢u mogu imati tri cilja (Fili-
povi¢, Kosti¢c-Stankovi¢ 2008): menjanje javnog miSljenja/stavova,
kreiranje misljenja/stavova tamo gde ih nije bilo, uévrS¢ivanje vel
stvorenog javnog misljenja/stavova. Visokoskolske organizacije najcesce
postavljaju globalni cilj odnosa s javno$cu, kao 1 specifi¢ne ciljeve koji se
mogu odnositi na odredenu ciljnu grupu javnosti ili na jedan konkretan
program organizacije. Specifi¢ni ciljevi treba da budu realni, ostvarljivi i
merljivi.

Osnovni cilj odnosa s javnoséu fakulteta moze da bude: upoznavanje
javnosti sa ponudom fakulteta (nastavnim programom, programom
seminara, postojanjem ljudskih i materijalnih resursa za realizaciju
razli¢itih projekata) 1 izgradnja pozitivnih imidZa i reputacije u javnosti.

Ovako formulisan cilj odnosa s javnoscu, moze se dalje konkretizovati
u odnosu na ciljne grupe javnosti ili konkretne programe fakulteta, na
slede¢i nacin:

o PoboljSanje odnosa sa internim 1 eksternim ciljnim grupama jav-

nosti;

e Poboljsanje kvalitativne strukture studenata koji se upisuju na fa-

kultet;

e Stvaranje predstave o drustvenoj odgovornosti fakulteta;

o Uvodenje principa pozitivine poslovne komunikacije medu zapo-

slenima;

o Formalizovanje pisane komunikacije sa eksternim ciljnim gru-

pama;

e Formiranje pozitivne kulture 1 atmosfere na fakultetu;

e Formiranje osecanja pripadnosti fakultetu od strane zaposlenih 1

studenata.



7. FORMULISANJE STRATEGIJE ODNOSA S JAVNOSCU

Strategija podrazumeva na¢in na koji ¢e se realizovati prethodno
definisani ciljevi. Ona predstavlja planski okvir akcija, koji povezuje sve
aktivnosti odnosa s javno$¢u. Za realizaciju ciljeva odnosa s javnos$cu
nekog fakulteta, a imaju¢i u vidu informacije dobijene analizom same
organizacije, analizom okruzenja, identifikacijom ciljnth grupa i
utvrdivanjem imidza fakulteta u javnosti, moguce je definisati sledece
strategije:

e Informisanje javnosti o programu fakulteta i izgradnja pozitivnog
imidza fakulteta, realizovace se kroz aktivnosti izgradnje
korporativnog identiteta, izrade promotivnog materijala fakulteta,
organizacije spectjalnih dogadaja, uspostavljanje 1 odrzavanje
dobrih odnosa s medijima, kao 1 multimedijalne promocije
fakulteta.

e Formiranje osecanja pripadnosti fakultetu od strane zaposlenih 1
studenata, realizovace se takode gore navedenim aktivnostima, uz
intenzivan rad na pobolj$anju formalne i neformalne interne
komunikacije 1 organizaciju razli¢itth dogadaja koji ¢e pozitivno
uticati na meduljudske odnose u organizaciji i zadovoljstvo po-
slom.

Za sprovodenje strategije odnosa s javno$¢u potrebno je definisati
odgovarajucu taktiku. Taktika je, u ovom slucaju, lista aktivnosti, od-
nosno zadataka koji se moraju realizovati, zatim osoba zaduzenih za
realizaciju tih zadataka, kao 1 vremenskih rokova u okviru kojih ih treba
realizovati (Weintraub, Pinkleton, 2001). Takticki plan aktivnosti, dakle,
treba da sadrzi odgovore na pitanja: ko; kada; $ta; gde; kako 1 zaSto.

8. ODREDIVANJE AKTIVNOSTI I ZADATAKA ODNOSA S
JAVNOSCU

Razli¢iti autori su imali drugacije pristupe grupisanju aktivnosti
odnosa s javnoS¢u. Aktivnosti koje je potrebno realizovati u okviru
sprovodenja strategije odnosa s javnos¢u nekog fakulteta, u jednoj
akademskoj godini, mogu da se grupiSu na slede¢i nacin: izgradnja
korporativnog ~ identiteta,  organizacija  specijalnih  dogadaja,
osmiSljavanje, izrada 1 distribuiranje informativnog 1 promotivinog
materijala, interni odnosi s javno$¢u, odnosi sa medijima 1 odnosi s
JavnoSc¢u u kriznim situacijama.



Primeri razli¢itih aktivnosti odnosa s javnoscu, u zavisnosti od razvoja

strategije za odredene ciljne grupe javnosti:

e Nediferencirana strategija - izgradnja korporativnog identiteta.

o Diferencirana strategija — prilagodena komunikacija razlic¢itim
cijnim grupama javnosti (studentima, polaznicima seminara, sa-
radnicima iz privrednih organizacija), koja izmedu ostalog po-
drazumeva 1 koriS¢enje razli¢itog informativnog i promotivnog
materijala.

e Fokusirana strategija — intenziviranje komunikacije 1 promotivne
aktivnosti u periodu kada se u€enici srednjih Skola odlu€uju za upis
fakulteta (prezentacije po Skolama, posebna internet prezentacija,
plakati i dr.).

Osnovni zadaci, koje je neophodno realizovati u slu¢aju visokoo-
brazovnih organizacija, su oni koje je potrebno sprovesti na izgradnji
korporativnog identiteta fakulteta. U njih spadaju: usvajanje zastitnog
znaka fakulteta, usvajanje memoranduma fakulteta, usvajanje standar-
dizovanih oblika interne i eksterne pisane komunikacije, isticanje zastave
univerziteta 1 fakulteta, osmiSljavanje slogana fakulteta, dizajn 1
Stampanje vizit-karti zaposlenih, uvodenje identifikacionih kartica za
zaposlene, utvrdivanje kodeksa ponaSanja zaposlenih prema javnost,
uredivanje izloga 1 azuriranje oglasnih tabli u hodnicima fakulteta,
azuriranje internet prezentacije fakulteta 1 dr.

9. PROCENA I PRACENJE OSTVARENIH REZULTATA I
MERENJE POSTIGNUTIH EFEKATA

Oblast oko koje se u teoriji 1 praksi odnosa s javnoscéu najvise po-
lemiSe, svakako je procena 1 pracenje ostvarenih rezultata. To je zato $to
je izuzeto teSko, u nekim slu¢ajevima 1 nemogude, razdvojiti faktore
koji su uticali na promenu ponasanja javnosti 1 u kojoj meri svaki od njih.
U svakom sluéaju, u evaluaciji aktivnosti odnosa s javno$cu
visokoSkolskih organizacija, moze da posluzi sledeca lista moguéih
pitanja (Seltel, 2000):

o Da li su strategija 1 program odnosa s javnoScu bili dobro isplani-

rani?

e Dali je poruka dosegla ciljni auditorijum?

e Da li surecipijenti razumeli poruku?

e Koja bi strategija bila efikasnija i efektivnija?



e Dalije postignut zeljeni cilj visokoskolske organizacije?

e Koje su nepredvidene okolnosti uticale na uspeh aktivnosti odnosa
s javnos$cu?

e Da li se plan realizovao u okviru raspolozivog budzeta?

e Koje korektivne akcije bi trebalo preduzeti da bi program odnosa s
javno$cu za buduéi period imao uspeha?

10. ZAKLJUCAK

Proces planiranja odnosa s javnos$¢u visokoskolskih institucija pot-
rebno je konstantno usavrSavati i unapredivati, dok se ne postignu
odredeni standardi kvaliteta. Smatra se da su standardi kvaliteta posti-
gnuti, kada su ciljne grupe javnosti definisane 1 precizno profilisane, kada
postoji dobro definisan plan aktivnosti odnosa s javnoS¢u na nivou
organizacije, koji se redovno ispituje i kontrolise, kada su uspostavljeni
ciljevi komunikacije 1 pripremljeni takticki planovi odnosa s javnoS¢u za
svaku ciljnu grupu 1 kada je obezbedena konzistentnost primene i
kontrole komunikacijskog programa. Takode je vazno da osobe zaduzene
za odnose s javnoSéu budu potpuno informisane o svim vaznim
aspektima i1 dogadajima unutar organizacije.
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THE ROLE OF THE INTERNET IN MARKET
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Apstrakt:

Upotreba novih tehnologija postaje imperativ na danasnjem trZistu.
Kompanije koje su od samog pocetka razvoja interneta i srodnih teh-
nologija vrsile njihovu integraciju u cilju unapredenja poslovanja,
imaju izgleda da opstanu na danasnjem tristu. Upravo zbog toga do-
nosenje odluke o pronalaZenju odgovarajuce mere uceséa novih teh-
nologija je glavno pitanje za sve ucesnike na trzistu. Koris¢enje inter-
neta kao kanala distribucije odredenih proizvoda, ili kanala promo-
cife i komunikacije predstavija integralni deo strateskih odluka da-
nasnjih kompanija. Takode, u podruciu marketinskih odluka, istraZi-
vanje trZista dobija potpuno novu dimenziju ukoliko se koristi internet
kao izvor podataka. Interaktivnost kao glavna osobina interneta omo-
gucava uspostavljanje komunikacije sa posetiocima, odnosno stalnim i
potencijalnim potrosacima, od kojih je moguce dobiti neophodne in-
Jformacije u procesu istraZivanja i segmentacije trZista.

Kljuclne reci: internet, marketing, istraZivanje, segmentacija, trziste,
druStvene mreZe, potrosaci, posetioci.

Summary:

The use of new technology becomes an imperative in the modern mar-
ket. Only companies which, from the very beginning, integrated Inter-
net and related technologies into their business in order to improve it,
have a chance to survive in today’s market. This makes the decision
on the appropriate proportion of the new technology in business the
main question for all participants in the market. Using the Internet as
a distribution channel of certain products, or channel of promotion

% Vanredni profesor. Visoka 3kola modernog biznisa, akademske studije, Beograd, kontakt:
milijanka@yahoo.com

Asistent, Fakulter za trgovinu 1 bankarstvo, Univerzitet Alfa, Beograd, kontakt
goran.grubic/@gmail.com
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and communication, represents an integral part of the strategic deci-
sions of modern companies. Besides, in the field of marketing deci-
sions, market research gets a whole new dimension in case vou use it
as a data source. Interactivity, as the main attribute of the Internet,
makes it possible to communicate with visitors, that is, regular and
potential customers who are the source of all necessary information in
the market research and market segmentation process.

Key words: internet, marketing, research, segmentation, market, so-
cial networks, consumers, visitors

Uvod

Glavna osobina interneta je njegova interaktivnost i upravo na njoj
pocivaju glavne prednosti upotrebe ovog marketin§kog sredstva. U
procesu kreiranja komunikacionog miksa, danasnje kompanije upot-
rebljavaju internet kao i1zvrstan komunikacioni medij. Takode, krei-
ranje puta isporuke proizvoda koji su po svojoj prirodi takvi da se svi
aspekti distribucije mogu definisati u internet okruzenju, postaje cest
izbor onih koji zele da maksimalno iskoriste pozitivne efekte uvodenja
novih tehnologija. U definisanju plana istrazivanja internet postaje ne-
zaobilazan izvor podataka. Doskora, isklju¢ivo kao alternativni nacin,
ali sada, pojavom razli¢itih servisa za drudtvene mreze, ¢esto i kao je-
dint nacin dolaska do neophodnih informacija.

Internet predstavlja veoma visoko razvijen - medij na kome je dos-
tupna Siroka lepeza razli¢itih informacija o korisnicima, koje se mogu
1skoristiti na relativno jeftin nacin 1 mogu znaéajno pomoci u istrazi-
vanju konkretnog trzista, posebno za istrazivanje misljenja o uslugama
i proizvodima. Pojavom servisa za drustvene mreze internet dobija na
jo§ vecCem znacaju kao sredstvo za pronalazenje novih grupa po-
troSaca, ali 1 kao 1zvor za dobijanje pravovremenih informacija. Po-
tencijal interneta u podrucju istrazivanja i segmentacije jeste upravo
mogucénost uspostavljanja interaktivne veze sa posetiocima, §to kao
implikaciju treba da 1ma precizno targetiranje i izgradnju dobrih dugo-
ro¢nih odnosa.

Na danas$njem trziStu internet se koristi kao dopunski nacin prona-
lazenja informacija, ali se moze koristitt 1 kao samostalno sredstvo.
C1ly rada jeste da ukaze na znacaj upotrebe interneta u procesu istrazi-
vanja 1 segmentacije trzista sa aspekta potreba ucesnika koji koriste
mternet, kao integralni deo svog poslovanja u bilo kom segmentu i
obimu. U delu rada o drustvenim mrezama bice koris¢eno istrazivanje

[88)
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sprovedeno na uzorku od ukupno 223 ispitanika 1 209 odgovora, u pe-
riodu maj-jun 2010. godine.

1. Onlajn istraZivanje trzista

Proces istrazivanja se sastoji od definisanja problema istrazivanja,
prikupljanja sekundarnih 1 primarnih podataka, njihove analize 1 pre-
poruka za dalju akciju, zaklju¢no sa primenom rezultata. Uloga is-
trazivanja je da smanji neizvesnost i rizik povezan sa odlucivanjem.
Ishodi primene novih tehnologija su mnogobrojni, ali u ovom po-
dru¢ju se posebno isti¢u mogucénosti interneta kao izvora podataka.
Onlajn 1strazivanje ukljucuje prikupljanje primarnih 1 sekundarnih po-
dataka kori§¢enjem interneta i ostalih elektronskih sredstava. Svako
trziste predstavlja razli¢itu grupu problema u odnosu na podatke koji
se moraju prikupiti, tako da razlikujemo:®’

e situacije koje su karakteristi€ne za nova trzista, kada su podaci

relativno skromni i nabavljaju se iz anketa, 1
e situacije koje su karakteristi¢ne za postojeca trziSta, kada po-

datke mozemo dobiti iz javnih 1 agencijskih izvora.

-Rezultati razvoja interneta 1 drugih informacionih 1 komunikacio-
nih tehnologija danas pruzaju brojne razli¢ite moguénosti za transfo-
maciju i rast kompanija.”® Neke od tih moguénosti mogu proisteci
upravo iz onlajn istrazivanja trzista. Za kompanije ¢ije poslovanje nije
u potpunosti bazirano na globalnoj mrezi, cilj onlajn istraZivanja je da
pruzi dodatne informacije 1 poveca kvalitet tradicionalnog nacina is-
trazivanja. ,,Prema podacima iz decembra 2009. godina 26.6% sta-
novnistva planete koristi internet, uz proseénu godi$nju penetraciju od
2.36% (za period od 2000. god. do 2009. god. 160.149.440 novih ko-
risnika godisnje).”® Takode, oglasavanje na SN servisima je jo 2007.
godine odnosilo 17.9% ukupnog novca troSenog na online reklami-
ranje, a tada su, kao dve najvece mreze, Facebook i MySpace imali 59
1 110 miliona korisnika 1 ubirali oko 70% novca od SNS oglaSa-

" McDonald, Malcom (2004). Marketinski planovi, kako ik pripremati, kako ih koristiti,
Zagreb: Masmedia. str. 483.

5 Milenovi¢, Bozidar i Milijanka Ratkovic¢. 2009. Strategije marketinga: kako uéi na trziste i
uspesno opstati na njemu, Beograd: Fakultet za trgovinu i bankarstvo. str. 235.

 www . internetworldstats.com/stats.htm (02.06.2010.u 12.30h)
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\fanja.m Imajuci u vidu ovaj trend, uz primetan rast zna¢aja drustvenih
mreza, koje pruzaju detaljne demografske informacije 1 podatke o po-
nasanju 1 navikama korisnika, 1 razvoj naprednih analiti¢kih servisa 1
pretrazivaca interneta, mozemo zakljuciti da istrazivanje trzista na in-
ternetu postaje upotrebljivo u sve ve¢em broju privrednih grana i de-
latnosti uz tendenciju da sasvim potisne tradicionalne nacine istrazi-
vanja zbog svoje efikasnosti 1 ekonomicnosti.

Jedan od nacina na koji se moze obaviti onlajn istrazivanje je preko
fokus grupe. Odabrana grupa posetilaca se ispituje u vezi misljenja o
proizvodu, njegovim karakteristikama, uo¢enim prednostima i1 nedos-
tacima. Iskustva ciljne grupe u upotrebi proizvoda su kvalitetne in-
formacije za dalji razvoj politike proizvoda. Pomenuto istrazivanje
podrazumeva upotrebu mejla kao sredstva realizacije intervjua, upot-
rebu Ceta ili pracenje diskusionih grupa. Druga moguénost onlajn is-
trazivanja o proizvodu odnosi se na onlajn ispitivanje pomocu upit-
nika sa fokusom na iskustva posetioca sajta u vezi sa upotrebom pro-
izvoda 1 sugestijama za pobolj$anje. Takode, kvalitetan izvor informa-
cija su podaci sa veba o tome koja je to informacija koju je posetilac
trazio kada je bio na sajtu. Takvi podaci su dostupni i mogu se koristiti
da bi se indirektno procenile Zelje potrosaca. Nije jednostavno navesti
posetioca na odgovor 1 komentare o proizvodu, ali bi uvek trebalo
imati u vidu da samo ovako dobijene informacije obezbeduju put ka
buducim, kvalitetnim inovacijama proizvoda. -

Osnovna svrha onlajn istrazivanja proizvoda jeste produZenje nje-
govog zivotnog ciklusa, tj. produzavanje faze zrelosti. Istrazivanja o
proizvodu treba voditi kontinuirano, dok u skladu sa dobijenim infor-
macijama treba uskladivati buduce aktivnosti u svakoj fazi zivotnog
ciklusa proizvoda posebno. Pomenute aktivnosti odnose se na defini-
sanje strategije u fazi rasta, zrelosti 1 opadanja, kao 1 definisanje krite-
rijuma za procenu pozicije proizvoda. Definisanje strategije 1 pozicio-
niranje proizvoda, ili izbor asortimana prodaje, zasniva se na usa-
glasavanju svih elemenata marketing miksa.

1.1. Izvori informacija na internetu

Nove informaticke tehnologije omogucavaju. ne samo pravilno pri-
kupljanje 1 skladistenje podataka, ve¢ i njihovo jednostavno koriscenje
70 Clow. Kenneth E. i Donald Baack (2010). lnregrated Adveriising, Promotion and

Marketing Comnnmications, New Yersey: Pearson Education. str. 276-280.
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sa aspekta aktuelnih potreba. Sistemi za skladiStenje podataka poznati
pod nazivom ,,data warehousing” i sistemi za ,,izvlaenje” aktuelnih
informacija, tzv.”data mining”, intenzivno se koriste kao pomo¢ u
menadzerskom odlu¢ivanju. Uz pomo¢ novih tehnologija uspesne
kompanije na danasnjem trziStu mogu uspostaviti visoko efikasne pu-
teve interakcije sa potroSacima, $to je krajnja svrha svih napora uloze-
nih u proces istrazivanja. U skladu sa ovim potrebama, velike internet
kompanije kao $to su Amazon’' (preko svog pretrazivada Alexa.com)
omogucavaju automatizovan pristup ogromnom repozitorijumu in-
formacija o korisnicima putem komercijalnog API (Abstract Pro-
gramming Interface) servisa. Medu ovakvim kompanijama je i Com-
pete.com’” koja uz relativno visoke nadoknade omogucava detaljne
analize naSeg sajta kao 1 sajtova konkurenata. Analize ponaSanja on-
lajn posetilaca obuhvataju:

e demografske podatke posetilaca,

e njihovo zadrZavanje i usmerenost njihove paznje pri posetama,

e klju¢ne pojmove koji su ih interesovali,

e lokacije sa kojih su posetili posmatrani sajt 1 koju su lokaciju

otvarali,
o koliko puta su se vracali na sajt 1 koje su strane otvarali.

Ove analize obuhvataju 1 mnoge druge detalje koji mogu mnogo
znaciti pri prilagodavanju internet prisustva 1 segmentaciji trzi$ta. Ve¢
je receno da kompanija moze sopstvenim razvojem aplikacija za
druStvene mreze prikupljati informacije koje je interesuju, a koje ser-
visi za druStvene mreze ne distribuiraju kroz javne servise. Danas su
vec razvijene specijalizovane kompanije koje prikupljaju takve infor-
macije sa svih popularnih druStvenih mreza i primer takvog komer-
cijalnog servisa je PostRank”, koji je do danas (3. Jun 2010) prikupio
1 analizirao preko 14.1 miliona dogadaja u korisni¢koj interakciji i
preko 3.7 miliona poruka koje su korisnici ostavljali na svojim i tudim
profilima.

71 htp: "du\‘doper.amazom\febser\*ices.com/connectﬁkbcategox}ajspa‘?categoryID=10 (2.06.
2010. u 13.00h)

72 hitp://www.compete.comy/ (2. 06. 2010. u 11.00h)

73 http//www.postrank.com/ (2. 06 2010. u 11.30)




1.2. Uloga druStvenih mreZa u istrazivanju trzista

Razvojem onlajn servisa za drustvene mreze pruZene su nove mo-
gucnostl 1straZzivanja ponasanja potrosaca i njihovog odnosa prema
proizvodu. Ove moguénosti ne podrazumevaju dobrovoljno
popunjavanje upitnika. ,,Dru$tvena mreza Facebook okuplja 472,1
miliona korisnika, od ¢ega u Srbiji broji nesto vise od 2 miliona.”"
Korisnici svakodnevno komuniciraju na razli¢ite teme 1 iznose svoja
miSljenja 1 ocene brendova, proizvoda i dogadaja u svetu. Ova
drustvena mreza, kao 1 mnoge druge, moze se iskoristiti za automatsku
analizu ponaSanja posmatranog trziSta uz kreativhu upotrebu
mogucnosti koje nude (razvoj aplikacija 1 druge forme integracije).

Genzrated by BlogPulse Coporight 2010 The Hizlzan Company,
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Slika 1. Analiza spominjanja domaceg brenda ,, ComTrade ™ na blogovima u
svetu

Serverski zapisi (server logs) beleze svaku aktivnost posetilaca sa-
Jta 1 ve¢ dugo predstavljaju predmet obrade primenom ..data mining™
tehnika. Njihova vrednost lezi u preciznosti 1 dostupnosti, ali osnovnu
slabost predstavlja upravo ograni¢enost podataka na tehnicki aspekt
posete sajtu (vreme posete, mesto posete, karakteristike hardverske i
softverske platforme, preko koje je korisnik pristupio veb lokaciji,
vreme zadrzavanja, koje strane je pregledao, sa koje stranice je dosao 1
na koju stranicu je otiSao kasnije...). Medutim, razvoj drustvenih

mreza, blogova. foruma 1 uopste Web 2.0 koncepta dovodi do kvalita-

74 www.facebakers.comv/countries-with-facebook/RS/ (02.06. 2010. u 13.00h)
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tivne promene prikupljenih podataka, jer su dostupne relativno pouz-
dane demografske karakteristike, kao 1 mogucnost analize korisnicke
interakcije radi izvodenja marketinski korisnih zakljucaka. Slika 1
prikazuje rezultat analize spominjanja domaceg brenda ComTrade na
blog servisima na globalnoj mrezi.

Ovaj grafik prikazuje procenat blogova (u odnosu na ukupan broj
blog stranica u svetu) koji su spomenuli ,,ComTrade™ u periodu od
novembra 2009. do juna 2010.” Jedan od javno dostupnih servisa koji
omogucavaju ovakvu analizu je BlogPulse kompanije Nielsen.

,Internet, takode, ima jedinstvenu sposobnost da pride ciljnim gru-
pama koje ne provode previ§e vremena pored TV-a 1 koje ne Citaju
novine, a njegovu kljuénu prednost marketeri vide u mogucnosti lakog
pracenja ucinka 1 visoko efektivnog targetiranja publike.“76 Poslednje
dve navedene prednosti interneta su zna¢ajno pojacane upravo razvo-
jem SNS-a (Social Network Service). DruStvene mreze predstavljaju
kvalitetan izvor informacija o ponaSanju korisnika. U Tabeli 1 prika-
zane su neke od kategorija korisnika kojima se moze pristupiti preko
ciljanih reklamnih servisa drustvene mreze MySpace.

Tabela 1. Karakteristike korisnika drustvene mreZe MySpace

2.9 miliona Fanova sportskih klubova

9.4 miliona Posmatranje aktivnosti 1 zivota drugih ljudi
4.2 miliona Fitnes rekreativaca
13.5 miliona Ljubitelja filma

3.5 miliona Citaoca knjiga

90 hiljada Buducih majki

Kategorizovani korisnici mySpace mreZe prema interesovanjima’’

Tabele 1a 1 1b pokazuju glavne motive koris¢enja najpopularnijih
drustvenih mreza u Srbiji i SAD §to marketing menadZerima moze biti
od pomoc¢i pri donoSenju odluka o segmentaciji.

75 www.blogpulse.com/trend?query I=Comtrade&operator= (3.06. 2010. u 12.30h)

76 Moriarty. Mitchell. Wells (2009). Advertising: Principles & Practice, New Jersey: Pearson
Education Int. str. 347.

77 htps:/advertise.myspace.convlogin.html (22. April 2010. u 12.00h)
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Tabela 1a. Motivi korisé¢enja servisa za drustvene mreZe korisnika iz SAD:

59% Odrzavanje kontakta sa prijateljima 1 familijom

57% Posmatranje aktivnosti 1 Zivota drugih ljudi

47% Upoznavanje ljudi sa sli¢nim interesovanjima

46% Ispoljavanje licnog miSljenja i pogleda povodom razli¢itih tema
20% Upoznavanje potencijalnih emocionalnih / seksualnih partnera

17% KoriSéenje u specifi¢ne svrhe - job networking...

Na osnovu Microsoftovog istrazivanja iz 2007. godine

Tabela 1b. Motivi za koriscenje drustvenih mreza u Srbiji

Motiv - svrha - koriSéenja drustvene mreZe % anketiranih
koji se slaZu sa
tvrdnjom
Odrzavanje kontakta sa prijateljima 76.79 %
Zabava 1 ubijanje dosade 57.59 %
Pracenje aktivnosti odredenih kompanija, bendova, klubova, 33.04 %
organizacija, umetnika
Upoznavanje osoba sli¢nih interesovanja 25.00 %
Ispoljavanje licnog misljenja i pogleda povodom razli¢itih tema 2232 %
Posmatranje aktivnosti i zivota drugih ljudi 2143 %
Poslovne svrhe - kontakti i promocija sopstvenog biznisa 19.64 %
Upoznavanje potencijalnih emocionalnib/seksualnih partnera 491 %

Istrazivanje iz maja 2010.”°

2. Segmentacija uz podrsku interneta

Sprovodenje segmentacije trzita uz pomo¢ interneta podrazumeva
primenu poznatih kriterijjuma segmentacije u elektronskom okruzenju.
Ogranicavajucéa okolnost u novonastalim uslovima je sve veéi broj ko-
risnika mreze, ali 1 sve ¢eSce promene u zahtevima potro$aca. Pove-
¢anje broja korisnika interneta, odnosno proSirenje potencijalnog
trziSta, dozvoljava kompanijama da rastu 1 razvijaju se, ali zahteva 1
ulaganje dodatnog napora za upoznavanje okolnosti pod kojima funk-

78 Chaffey. Dav (2009). E-Business and E-Commerce management, Edinburgh Gate: Pearson
Education. str. 512-513.

* Master rad: Internet promocija. 2010. Grubi¢, Goran. Beograd: Alfa Univerzitet, Fakultet za
trgovinu 1 bankarstvo. str. 45,



cioniSe ovaj heterogeni sistem. Zato, u cilju efikasnog otkrivanja no-
vih zahteva potrosaca, kompanije moraju da:

e sprovode kontinuirana istraZivanja,

e usavrSe metodologiju dolaska do korisnih informacija,

o kreiraju fleksibilne sisteme ponude vrednosti potrosacima,

e omoguce visok stepen interaktivnosti.

Uspostavljanje stalnih istrazivanja vodi do rutinizacije procesa i
usavrSavanja metodologije na nivou kompanije. Upoznavanjem pro-
cesa dolaska do informacija, marketing menadzeri mogu kreirati au-
tomatizovane sisteme ¢ija ¢e glavna odlika biti prilagodljivost u pute-
vima dolaska do informacija. Takode, i sistemi kreiranja ponude mo-
raju se odlikovati po fleksibilnosti u odnosu na promenljive zahteve
ciljne grupe.

Slika 2. Najzastupljenijih 10 jezika na vebu

English 495.8
Chinese
Spanish
Japanese
Portuguese

German

Arabic &=

French

; S57.0
Russia = {2 453
Korean €| Z 2 375

Allthe rest 313.7

0 50 190 150 200 250 300 350 400 450 500 550

Izvor: Internet World Stats80

Glavni zadatak segmentacije jeste da veliko heterogeno trziste, kao
Sto je virtuelno trziste, podeli na vise manjih, homogenih trzista. De-
finisanje manjih ciljnih segmenata otvara $ansu za razvijanje market-
ing strategija koje su usmerene ka potpunijem zadovoljavanju zahteva

* www.internetworldstats.com/stats 7.htm (2.Jun 2010. u 15.00h)
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potrosaca. Pre nego §to se pristupi aktivnostima koje ¢ine proces seg-
mentacije, marketing menadzeri su suofeni sa ograni¢avaju¢im okol-
nostima (ali ne i nepremostivim) koje stvara glavna karakteristika glo-
balnog trziSta: mnogojezi¢nost. lako je ovaj problem ublazen razvo-
jem popularnih servisa za automatsko prevodenje sadrzaja®’, pozna-
vanje uceSc¢a razlicitih jezika u ukupnoj internet populaciji ostaje os-
nova segmentacije. Trenutno stanje je prikazano na slici 2.

Osim po svojoj $irini, odnosno po velikom broju pruzenih moguc-
nosti za pozicioniranje, proces segmentacije virtuelnog trzista uklju-
¢we primenu istih kriterijuma, kao 1 segmentacija tradicionalnog
trziSta. Postoji pet osnovnih grupa kriterijjuma za segmentiranje po-
trogaca:*’

e kriterijumi ponasanja,
psiholoski kriterijumi,
demografski kriterjjumi,
socio-ekonomski kriterijumi,
geografski kriterijumi.

o o o

=]

Geografska segmentacija na virtuelnom trzidtu odreduje fizi¢ku
alokaciju korisnika interneta. Lokacija korisnika interneta nije znaca-
jna sa aspekta kreiranja komunikacionih tokova (preduslov je prilago-
davanje govornom podrucju), ali je od velike vaznosti sa aspekta dis-
tribucije proizvoda. Jer, kako je vec reCeno, sve se moze digitalizovati,
osim transporta 1 skladitenja (izuzev malog broja proizvoda/usluga).
U tom smislu, kompanija mora uvaZzavati lokaciju posetioca, odnosno
svoje domete u smislu opsluzivanja trziSta koja su na odredenoj fi-
zickoj distanci. U zavisnosti od marketinskih ciljeva, kompanija de-
finiSe strategiju ¢iju osnovu predstavljaju ciljni segmenti prikazani
pomocu geografskih informacionih sistema (GIS).

Podaci na osnovu kojih se vrsi demografska segmentacija su naj-
cedce: pol, godine starosti, Zivotni ciklus, i sl. Na osnovu navedenih
varjjabli, kompanija moze lako 1 jednostvano da utvrdi navike 1 zelje
potro$aca 1 da ih kategorizuje u razlicite grupe. Medutim, kada je in-

81 Najpoznatiji je  Google  Translate  koji  je  dostpan na  stranici:
http://www.google.com/language_tools (2.Jun 2010.) ili kao integrisan deo Google Toolbara
koji se distribuira kao nadogradnja za poznate veb pretrazivace (Internet Explorer, Firefox...)
** Milenovié, Bozidar (2009). Upravljanje marketingom, Beograd: Fakultet za trgovinu i
bankarstvo. str. 159.
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ternet u pitanju, treba posebno obratiti paznju na to da su mlade gene-
racije rasle zajedno sa tehnologijama, odnosno da se njihova edukacija
u vezi koriS¢enja novih tehnologija razvijala u skladu sa zivotnim fa-
zama 1 inovacijama u ovom podrucju. Ovaj podatak je od velikog
znacaja kada se u ciljnoj grupi nalaze mlade generacije, jer su oni naj-
¢eS¢e edukovani u informatickom smislu i mogu da zahtevaju maksi-
malno uceS¢e onlajn elemenata u ponudi. Marketing menadZerima su
na raspolaganju analiti¢ki servisi, poput Alexa.com, koji pruza infor-
macije o demografskoj strukturi posetilaca posmatrane veb lokacije 1
uporeduje odstupanja od generalnih karakteristika korisnika interneta.
Na slici 3 vidimo prikaz demokrafskih karakteristika posetilaca najpo-
pularnije veb lokacije u Srbiji: b92.net.

Slika 3. Alexa.com analiza demografske strukture sajta B92.net

Age Gender
18-24 Wiale P
25-34 3 Fernale B
35-44 (=]
554 ER Has Childien
5564 EE Yes E
85+ B No | ’
Education Biowsing Location
o College home i
i
Some College school = :
College ; = work @ 3
Graduate School = @ : :

Izvor: http:/iwvww.alexa.com/siteinfo/b92. net - 3. 06. 2010. u 10.00h

Segmentacija se moze izvrSiti 1 na osnovu podele, koja je zasno-
vana na karakteristikama Zivotnog stila posetilaca internet mreZe. Ka-
rakteristike Zivotnog stila odreduju se na osnovu pripadnosti odrede-
nom drustvenom sloju 1 opredeljenosti ka odredenom nadinu Zivota.
Dubljom analizom korisnika interneta moze se saznati njihova pri-
roda, odnosno karakteristike li¢nosti, zatim njihove vrednosti i priori-
tet1, na osnovu ¢ega se moze odrediti 1 njihov zivotni stil. Ova analiza
Jje sveobuhvatnija ukoliko ukljuéi i razmatranje aktivnosti koje koris-
nici obavljaju. Na osnovu intenziteta posvecenosti odredenim aktiv-
nostima, moguce je lako definisati njihova interesovanja, ali i stavove
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1 miSljenja o aktuelnim pitanjima. Na osnovu ovakvih istrazivanja
moguce je definisati veoma veliki broj razli¢itih kategorija posetilaca
interneta na istom geografskom podruéju, Sto za kompanije predstav-
lja nesvakidaSnji izazov u podruc¢ju kreiranja li€nih odnosa sa poten-
cijalnim potroSac¢ima. Takode, psihografska segmentacija ukazuje na
to da nije dovoljno primeniti samo geografske kriterijjume segmenta-
cije, bez obzira da li je re¢ o korisnicama internet mreze ili o tradicio-
nalnom trzistu.

Koncipiranje strategije prema statusu razmatra tri osnovne grupe
potrosaca: stalni, potencijalni 1 bivsi. Segmentacija prema statusu ko-
risnika interneta ima za cilj da grupu potencijalnih potroSaca pretvori
u stalne, 1 fokus je upravo na strategiji privlacenja, jer globalno tiziste
1 Siroki dometi interneta stvaraju velike moguénosti za rast 1 razvoj
kompanije. Naravno, ovo ne znaci da treba zanemariti strategiju odr-
Zavanja dobrih 1 bliskih odnosa sa njima. ,,Zadovoljan kupac obi¢no
duze ostaje lojalan kompaniji, kupuje viSe njenih proizvoda, povoljno
se 1zrazava o kompaniji i njenim proizvodima, manje obraca paznju na
proizvode konkurenata i manje je osetljiv na cenu, daje kompaniji
ideje u vezi sa proizvodima 1 uslugama 1 jeftinije je opsluzivati njega
nego nove kupce, s obzirom na to da su transakcije rutinske.“® Inter-
net kao komunikacioni kanal omoguéava jednostavnu komunikaciju,
tako da kod visoko lojalnih potrosaca u odredenom broju slucajeva
kompanije mogu da se oslone na samostalno iniciranje novih zahteva
sa njthove strane. Ova kategorija predstavlja visoko vredne potroSace 1
cilj odrzavanja odnosa sa njima bi trebalo da bude proSirenje saradnje,
tj. uspostavljanje odnosa u kome ¢e oni maksimalno ucestvovati u
kretranju ponude.

Pored navedenih kriterijuma, odnosno varijabli segmentacije, kom-
panije moraju uzeti u razmatranje 1 uticaje iz najblizeg okruzenja. Na
kupovne navike, izgradnju sistema vrednosti, ukus 1 sl., u velikoj meri
moze uticati okruzenje u kome se potro$a¢ nalazi. Naravno, kako ne
postoji staticno okruzenje, tako nema ni univerzalnog nacina za seg-
mentaciju trziSta. Opsti kriterjjumi segmentacije trzista mogu se ras-
porediti po prioritetima, ali samo u odnosu na definisane ciljeve 1 spe-
cifiéne karakteristike kompanije.

83 Kotler. Philip 1 Kevin Lane. Keller (2006). Marketing menadZment, Beograd: Data Status.
str. 145,
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Zakljucak

Veliki deo populacije koristi internet, tako da je pronalaZenje ciljne
grupe u onlajn okruZenju postalo glavni zadatak za sve poslovne sub-
jekte. Uspesne kompanije koriste potencijalne prednosti novih tehno-
logija, jer je to uslov opstanka na dana$njem konkurentnom trziStu.
Vec¢ sada je neosporan doprinos interneta u ulozi medija. Takode, ko-
riS¢enje interneta kao kanala distribucije odredenih proizvoda/usluga
ima velikih prednosti u kontekstu smanjenja troskova poslovanja.
Konkurentni uslovi na trziStu zahtevaju od kompanija da pronadu al-
ternativne nacine dolaska do ciljnih grupa, a upravo internet omogu-
¢ava privlacenje novih grupa potro$aca i odrzavanje dobrih odnosa sa
postojecim, kroz pruZanje opcije izbora u procesu donoSenja odluka o
kupovini. Dakle, danasnji potrosa¢ se moze informisati na internetu i
kupovinu obaviti u tradicionalnoj prodavnici, 1 obrnuto, ali taj proces
moze u potpunosti obaviti 1 elektronskim putem.

Za potrebe procesa istrazivanja internet moze da obezbedi jednos-
tavan 1 brz kontakt i komunikaciju sa posetiocima. Uspostavljanjem
odgovaraju¢ih odnosa sa posetiocima odredenih lokacija u onlajn ok-
ruzenju moguce je jednostavno i brzo doci do informacija neophodnih
u procesu istrazivanja i segmentacije. Interaktivnost, kao glavna oso-
bina interneta, omogudéava komunikaciju sa posetiocima i ispitivanje o
stavovima 1 miSljenjima o aktuelnoj temi. Takode, servisi za drustvene
mreze automatskim putem dozvoljavaju uvid u ponaSanje posetilaca
mreze, njthovu demografsku strukturu 1 ostale podatke, $to moze obo-
gatiti fond informacija 1 u velikoj meri unaprediti odnos sa po-
troSacima. Popularne forme udruzivanja zasnivaju se upravo na ser-
visima za druStvene mreze, preko kojih je mogucée saznati kretanje po-
setilaca 1 njthova interesovanja. Doprinos ovih servisa u kontekstu
onlajn istrazivanja moze biti veliki ukoliko se na njima nalazi ciljna
grupa. Medutim, kako je primetan trend masovne migracije svetske
populacije ka drustvenim mrezama, ve¢ je sada jasno koliki je njihov
znacaj. Sa druge strane, sve je manje mogucnosti za ostvarivanje kon-
kurentske prednosti, tako da je zaista neophodno iskoristiti potencijal
koji ove mreze pruzaju, posebno u podru¢ju onlajn istrazivanja i seg-
mentacije. Ovako dobijene informacije mogu da skrate proces istrazi-
vanja 1 segmentacije 1 omoguce kompanijama kreiranje ponude prema
posebnim zahtevima potrosaca.
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LEGITIMACIJA UGOVORNOG ORGANA ZA
PODNOSENJE TUZBE KOJOM SE POKRECE
UPRAVNI SPOR U POSTUPKU JAVNIH NABAVKI U
BOSNI I HERCEGOVINI

THE LEGITIMACY OF THE CONTRACTING ENTITY
FOR SUBMITTING A COMPLAINT WHICH
INITIATES AN ADMINISTRATIVE DISPUTE ABOUT
PUBLIC PROCUREMENTS IN BOSNIA AND
HERZEGOVINA

Doc. dr Milan Blagojevi¢’

Apstrakt:

Zahvaljujuci spletu Zivotnih okolnosti autor ovog rada bio je u prilici
da uoci jednu pojavu u praksi Suda Bosne i Hercegovine koja je po-
budila njegovo interesovanje. Radi se o pitanju da li ugovorni organ
(organ uprave) u postupku javnih nabavki u Bosni i Hercegovini ima
pravo podnosenja tuzbe u upravinom sporu protiv odluka Kancelarije
za razmatranje Zalbi. Dosadasnja sudska praksa na koju je ukazano u
ovom radu ima negativan odgovor na navedeno pitanje, uprkos tome
Sto odredbe vazeceg Zakona o javnim nabavkama Bosne i Hercego-
vine ne daju osnova za to. S obzirom na pravau neutemeljenost takve
prakse kojom se oteZava i do apsurda blokira rad organa javne viasti,
autor ovim radom Zeli ukazati na Stetnost ove pojave i odgovoriti na
pitanje pravne prirode odluke ugovornog organa o izboru najbolje
ocijenjenog ponudaca, s krajnjim ciljem da time u ovoj oblasti dopri-
nese ostvarenju nacela viadavine prava u svoj njegovoj punoci.
Kljuéne rijedi: javne nabavke, ugovorni organ, ponudac-dobavijac,
najbolje ocijenjeni ponudaé, upravni ugovor, upravni predugovor, le-
gitimacija za tuZbu, upravni spor.

" Doc. dr Milan Blagojevi¢, nastavnik na predmetima Ustavno pravo i Uvod u pravo na
Pravnom fakultetu Univerziteta za poslovni inZenjering i menadzment Banjaluka.
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Symmary:

Thanks to the life circumstances, the author of this paper has been gi-
ven a chance to detect a certain phenomenon in the practice of the
Court of Bosnia and Herzegovina which has aroused his interest. The
question is whether the contracting entity (authority) in the process of
public procurement in Bosnia and Herzegovina has a right to submir a
complaint in an administrative dispute against the decisions of Procu-
rement Review Body. The current legal practice, mentioned in this pa-
per, has never offered nothing but the negative answer to this ques-
tion, despite the fact that the regulations of the existing Law on Public
Procurement of Bosnia and Herzegovina do not provide the basis for
such conclusion. Therefore, taken into consideration the legal absur-
dity of this practice which only makes the whole process more difficult
and completely prevents the public authorities from fulfilling their du-
ties, the author of this paper would like to use it to show the harmful
effects of this phenomenon and answer the question about the legal
nature of the contracting entity’s decision on choosing the best esti-
mated bidder, with one ultimate aim — to contribute to the full achie-
vement of the rule of law in this area.

Key words: public procurement, contracting entity, bidder-supplier,
the best estimated bidder, administrative contract, managing pre-
contract, the legitimacy of the complaint, administrative dispute

I. Uvodni dio

Prihvativsi sa zadovoljstvom poziv urednika da napiSem rad iz
prava za Casopis ,.Anali poslovne ekonomije* postavio sam sebi pi-
tanje o kakvoj temi pisati. Odgovor na njega poku$ao sam, nadam se
uspjesno, potraziti u samom nazivu ¢asopisa koji izdaje Univerzitet za
poslovni zZenjering 1 menadzment Banjaluka. Dakle, vidjevsi da se
radi o Casopisu koji se bavi poslovnom ekonomijom, odlu¢io sam da
napiSem rad koji ce, kada je rije¢ o pravu, biti u vezi sa osnovnom te-
matikom ovog ¢asopisa.

lako je samo jedna u nizu druStvenohumanistickih nauka koje pri-
padaju nauci - tom najvecem polju ljudskog znanja, 1 pravo samo po
sebi predstavlja veliko polje ¢ovjekovog saznanja. Ono se svakod-
nevno uvecava zbog pojave niza novih ¢injenica u svijetu prava, koje
pokrecu nova pitanja 1, $to je jo$ vaznije, traze ispravan odgovor.
Stoga ono o ¢emu zelim govoriti u nastavku treba posmatrati u tom
kontekstu, pri ¢emu nemam pretenziju da ono $to ¢u ovdje izloziti
bude shvaceno kao jedino moguce. Ideja koju ¢u izloziti predstavlja
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moje videnje kako treba rijesiti jedno pitanje postavljeno u primjeni
Zakona o javnim nabavkama Bosne 1 Hercegovine, koje je od znacaja
1 za Siroku poslovnu zajednicu. Prouc¢avajuéi ga nisam naiSao na iz-
vore koji su se ozbiljnije bavili ovim pitanjem, §to se moze reci i za
sudsku praksu koja mi je bila dostupna buduéi da se 1 u njoj, kako ce
biti pokazano, do sada nije upustalo u sustinu ovog problema. Upravo
tim ¢injenicama moze se objasniti zasto u ovom radu nema upucivanja
na izvore koji bi bili u vezi sa temom.

Zasto je ovo pitanje od znacaja za Siroku poslovnu zajednicu necu
govoriti u ovom dijelu rada jer ¢e, nadam se, svaki pazljivi ¢italac od-
govor s tim u vezi 1 sam uo¢iti u nastavku teksta. Ovdje zelim samo
istaci kako mi je, pored nastojanja da izloZim svoje videnje o pitanju
koji je centralna tema rada, Zelja i da svojim odgovorom o tome pod-
staknem druge, $to znaci 1 sve iz svijeta poslovne ekonomije, da iz-
nesu svoje videnje, 1 to ne samo ako ono konvenira mom videnju vec i
ukoliko je suprotno od njega. Ako ovim radom uspijem 1 samo toliko,
moje zadovoljstvo biée veliko, s obzirom na to da je ispravan odgovor
na ovo pitanje od itekakve vaznosti kako za ugovorne organe koji po-
krecu postupak javne nabavke, tako 1 za ponudace u tom postupku, a
oni su dio svijeta poslovne ekonomije.

U uvodnom dijelu jo§ par napomena o strukturi rada. Poslije ovog
uvodnog dijela, najprije ¢u u kratkim crtama iznijeti de lege lata
rjeSenja sadrzana u ve¢ pomenutom Zakonu o javnim nabavkama
Bosne 1 Hercegovine, 1 to ona koja se odnose na temu rada. Potom ¢u
na primjerima iz prakse ukazati na suStinu problema, kao i na stavove
iz sudske prakse s tim u vezi. U zavrSnom dijelu rada iznijecu
zakljuCna zapazanja koja ¢e biti nista drugo do rezimiranje mog vi-
denja o tome kako treba rijesiti predmetno pitanje, videnja koje je, u
Sirem obliku, ve¢ izlozeno tokom iznoSenja sustine problema i kritike
stavova sudske prakse u vezi s tim.

II. RjeSenja iz Zakona o javnim nabavkama Bosne i Hercegovine
u vezi sa legitimacijom za pokretanje upravnog spora u postupku
javnih nabavki

. . . . . 4 .
Zakonom o javnim nabavkama Bosne i Hercegovine® osnovana je
Kancelarija za razmatranje zalbi koja, izmedu ostalog, ima nadleznost

¥ _Sluzbeni glasnik BiH". br. 49/04,19/03, 52/05, 8/06. 24/06, 70/06, 12/09 i 60/10.
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da odlucuje po zalbama koje u toku postupka javne nabavke izjavi je-
dan ili viSe dobavljaca ucesnika u tom postupku. Pravo na zalbu
prema ovom zakonu dato je dobavljacu protiv odluka ugovornog or-
gana donijetih prethodno po prigovoru dobavljada. Evo kako je ovo
pravo dobavljac¢a na izjavljivanje prigovora propisano u ¢lanu 50. po-
menutog zakona:

..Svaki dobavlja¢ koji ima legitiman interes za konkretan ugovor o
Javnoj nabavci 1 koji smatra da je ugovorni organ u toku konkretnog
postupka dodjele ugovora prekrsio jednu ili vise odredbi ovog zakona
i/1li prate¢ih podzakonskih akata ima pravo uloZiti prigovor na postu-
pak, na nacin i u rokovima utvrdenim u ¢lanu 51. ovog zakona.*

Prema ¢lanu 51. ovog zakona prigovor se podnosi ugovornom or-
ganu koji provodi postupak javne nabavke. Rok za podnoSenje prigo-
vora je ,....pet dana od dana kada je podnosilac saznao ili je trebalo da sazna
za navodnu povredu ovog zakona, 1 ne kasnije od jedne godine od datuma
navodne povrede.” Ugovorni organ je obavezan da razmotri prigovor i
donese odluku u roku od pet dana od prijema prigovora. Ako ugovorni
organ odbije prigovor ili propusti da razmotri prigovor u navedenom
roku, podnosilac prigovora moze uloziti zalbu Kancelariji za razma-
tranje zalbi (KRZ) kao samostalnoj upravnoj organizaciji na nivou
Bosne 1 Hercegovine sa statusom pravnog lica (¢lan 49. stav 2. Za-
kona). U postupku po zalbi ova kancelarija, izmedu ostalog, moze us-
vojiti zalbu 1 ponistiti osporeni akt ugovornog organa te mu vratiti spis
na ponovni postupak 1 odluéivanje. U vezi s tom odlukom ove kance-
larije sada se postavlja pitanje koje je od sustinske vaznosti i kojim se
bavim u ovom radu. Naime, Zakonom o javnim nabavkama propisano
Je da je odluka Kancelarije za razmatranje Zalbi konac¢an upravni akt i
da, kako stoji u navedenom zakonu:

..Protiv odluke KRZ-a moze se podnijeti tuzba u upravnom sporu
pred Sudom Bosne 1 Hercegovine u roku od 30 dana od dana prijema
odluke.”

[z svega prethodno recenog, odnosno citiranog. mogu se izvesti dva
zakljucka. Prvi je da pravo na pokretanje upravnog spora protiv od-
luke Kancelarije za razmatranje zalbi postoji kako protiv odluke ko-
jom je zalba dobavljaca odbijena ili odbagena, tako i protiv odluke
kojom je zalba dobavljaca usvojena i ponisten akt ugovornog organa.
Drugi zakljucak, koji se logi¢no nadovezuje na ovaj prvi, je da pravo
na podnoSenje tuzbe zakonodavac nije dao samo dobavljacu, jer da je
to htio 1zvjesno je da bi zakonska odredba u tom slucaju glasila tako
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da protiv odluke KRZ dobavilja¢ mo%e podnijeti tuzbu u upravnom
sporu pred Sudom Bosne i Hercegovine u roku od 30 dana od dana
prijema odluke. Pored ovoga, u tom sluéaju bi se sasvim logicno i
tuzba u upravnom sporu mogla podnijeti samo protiv odluke Kance-
larije za razmatranje zalbi kojom je odbijena ili odbacena Zalba do-
bavljaca.

U nastavku ovog rada iznije¢u primjere iz sudske prakse vezane za
primjenu upravo navedenih odredbi Zakona o javmim nabavkama.
Iako je rije¢ o samo dva slucaja iz te prakse, oni su, smatram, dovoljni
da bi se uvidjelo kako je suprotno pomenutom zakonu onemogucen
ugovorni organ da podnese tuzbu u upravnom sporu protiv odluke
Kancelarije za razmatranje zalbi. Iznose¢i te primjere iznijeCu 1 ra-
zloge zbog kojih smatram da je sudska praksa83 u vezi sa ovim
pitanjem suprotna vazecem Zakonu o javnim nabavkama Bosne 1 Her-
cegovine. No, prije nego §to predem u naredni dio rada napominjem
da se radi o sudskoj praksi Suda Bosne 1 Hercegovine (Sud BiH), jer
je on isklju¢ivo nadlezan za odluéivanje po tuzbama u upravnim
sporovima protiv akata svih institucija i organa Bosne i Hercegovine,
pa tako 1 protiv odluka Kancelarije za razmatranje Zalbi.

I1I. Sudska praksa u vezi sa legitimacijom za pokretanje
upravnog spora u postupku javnih nabavki

Rjesenjem Suda BiH, broj S1 3 U 003754 10 U od 28.1.2011. go-
dine, odbacena je tuzba Republi¢ke uprave za geodetske 1 imovinsko-
pravne poslove Republike Srpske (u daljem tekstu: Uprava, odnosno
ugovorni organ), koja je podnesena protiv rjeSenja Kancelarije za
razmatranje zalbi, broj U-1457/10 od 3.11.2010. godine.

Iz sadrzine predmetnog rjesenja Suda BiH od 28.1.2011. godine
proizlazi da je doneseno uz obrazloZenje (str. 2) da prema ¢lanu 2. Za-
kona o upravnim sporovima

....pravo na pokretanje upravnog spora imaju gradani ili pravna lica
ako je kona¢nim upravnim aktom povrjedeno neko njegovo pravo ili

*3 Sudsku praksu treba razlikovati od sudskog obicaja. U vezi s tim u teoriji se ukazuje da se
.Jjednako postupanje sudova — tj. donosenje uvek istih presuda za istovetne sluCajeve, naziva
(se) sudskom praksom®, dok sudski obi¢aj (kurziv je moj) .....treba smatrati stvorenim onda
kada se sudska praksa toliko ustalila da se u sudova stvorila svest o njenoj obaveznosti, tako
da smatraju da su vezani njom i da je ne smeju promeniti.”” — Radomir D. Luki¢, Budimir P.
Kosuti¢, Dragan M. Mitrovic¢: Uvod u pravo, $esnaesto izdanje. Beograd. 2001, str. 400.
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neposredni li¢ni interes zasnovan na zakonu (stav 1. ¢lana 2. citiranog
zakona).*

Zatim se navodi da je odredbom ¢lana 25. stav 1. tacka 3. Zakona o
upravnim sporovima BiH propisano

,»---da ¢e sud rjeSenjem odbaciti tuzbu ako utvrdi da je o¢igledno da
se upravnim aktom koji se tuzbom osporava ne dira u pravo tuzitelja
ili njegov neposredni li¢ni interes zasnovan na zakonu.*

U obrazloZenju se dalje navodi (str. 2) da:

.»-ohodno navedenom u upravnom postupku stranka moze biti: ak-
tivna stranka (stranka povodom ¢ijeg zahtjeva je voden upravni postu-
pak), pasivna stranka (prema kojoj je tijelo po sluzbenoj duznosti vo-
dilo upravni postupak) i zainteresovana stranka (koja je u upravnom
postupku sudjelovala radi zastite nekih svojih prava ili pravnih inte-
resa). Svako od ovih subjekata moze pokrenuti upravni spor ako sma-
tra da mu je kona¢nim upravnim aktom zaista to i povrijedeno, a $to
¢e se utvrditi u upravnom sporu.”

[z svega navedenog Sud BiH izvodi zakljucak (str. 3 obrazlozenja)
da pomenuta Uprava u konkretnom slu¢aju ne moze biti stranka u
upravnom sporu jer je, kako smatra taj sud,

.....Kao ugovorni organ u prvostepenom postupku javne nabavke iz-
rade digitalne topografske karte donio Odluku o izboru najpovoljnijeg
ponudaca 1 rjeSenje o prigovoru postupajuéi po odredbama Zakona o
javnim nabavkama BiH, dakle tuZitelj kao organ koji je rjeSavao u
prvom stepenu je neovlasteno lice za pokretanje upravnog spora bu-
duci da se upravnim aktom koji on donosi ne rjefava o njegovom
pravu ili pravnom interesu, ve¢ o pravu odnosno pravnom interesu
stranke u upravnom postupku, tako da je tuzba za pokretanje upravnog
spora nedopustena.*

U sustini na isti na¢in Sud BiH odlucuje i u drugom predmetu u
kojem je takode rije¢ o istom ugovornom organu. Naime, presudom
Suda BiH, broj Uvl-65/10 od 9.2.2011. godine, odbijen je zahtjev za
preispitivanje sudske odluke (vanredni pravni lijek u upravnom sporu)
koji je isti ugovorni organ podnio protiv rjeSenja Suda BiH, broj U-
653/08 od 18.8.2010. godine. Iz sadrzine predmetne presude Suda
BiH 0d 9.2.2011. godine proizlazi da je doneseno uz obrazloZenje (str.
2):

.....da stranka u upravnom sporu ne moze biti organ koji je u uprav-
nom postupku donio prvostepenu odluku, tako da prvostepeni organ



kao donosilac prvostepene odluke nije ovlaSten da pokrene upravni
spor protiv kona¢nog upravnog akta.”

U obrazlozenju se dalje navodi (str. 2) da

.....0vo vijece nalazi da nije osnovano pozivanje tuzioca na odredbe
Zakona o javnim nabavkama (,,Sluzbeni glasnik BiH®, br. 49/04 do
70/06), jer je pravilan zakljucak vijeca za upravne sporove Suda BiH u
pobijanom rje$enju da je tim zakonom tuzilac, kao ugovorni organ, u
smislu odredbe ¢lana 51. stav 1. navedenog Zakona, prvostepeni organ
koji u postupku javne nabavke odlucuje o prigovorima ponudaca koji
su podneseni protiv odluke o dodjeli ugovora, kakav je slucaj 1 u
ovom upravnom sporu, a da Kancelarija za razmatranje Zalbi BiH, kao
drugostepeni organ, odlu¢uje o Zalbama izjavljenim protiv odluka
ugovornog organa.”

Nakon pozivanja na odredbe ¢l. 50-52. Zakona o javnim nabav-
kama, Sud BiH u obrazlozenju iste presude navodi (str. 3):

,.Dakle, nije nedefinisano ko ima pravo na podnosenje tuzbe, a to je
samo zalitelj u postupku revizije po Zakonu o javnim nabavkama.®,

nakon ¢ega se zakljucuje da je pravilno

.....postupilo vijee za upravne sporove Suda BiH kada je zakljucilo
da tuzioCeva tuzba nije dozvoljena, pa je tuzbu, primjenom odredbe
Clana 25. stav 1. tacka 1. Zakona o upravnim sporovima BiH, odbacilo
kao nedopustenu.”

Navedena odluka Suda BiH od 9.2.2011. godine ne sadrzi bilo
kakve razloge o nizu pravnih ¢injenica na koje je pomenuta Uprava
ukazala u zahtjevu za preispitivanje sudske odluke u ovom predmetu,
Sto je svojstveno 1 odluci tog suda ¢iju sustinu smo prethodno izlozili.

Iznoseéi navedena shvatanja Sud BiH potpuno previda pravno rele-
vantnu ¢injenicu da je u postupku javnih nabavki koji je-prethodio do-
nosenju osporenog rjeSenja Kancelarije za razmatranje Zalbi, pomenuti
ugovorni organ vr§io ne samo ocjenu najboljeg ponudaa nego je
rjeSavao i1 0 svojoj obavezi da sa najbolje ocijenjenim ponudacem na-
kon toga zaklju¢i ugovor o nabavci odgovarajuée usluge. Stoga je or-
gan uprave kao ugovorni organ, Sto je od suStinske vaznosti, postao
nosilac obaveze koja za njega nastaje izborom najbolje ocijenjenog
ponudaca. Dakle, odluka o izboru najbolje ocijenjenog ponudaca u
sebi sadrzi obavezu (obligacionopravne prirode) Uprave da zakljuci
ugovor sa tim ponudacem. U protivnom, ako Uprava ne bi ispunila tu
svoju obavezu, izabrani dobavlja¢ bi imao pravo na naknadu Stete
(izmaklu korist, troskove uce§éa u tenderskom postupku 1 dr.) koju je
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usljed toga pretrpio, a radi ostvarivanja tog prava na raspolaganju ima
tuzbu u parnicnom postupku. Prema tome, ocito je da je Uprava, kao
uostalom 1 bilo koji drugi ugovorni organ u smislu Zakona o javnim
nabavkama, nosilac obaveza koje stie odlukom o izboru najbolje
ocijenjenog ponudaca u postupku javne nabavke, ¢ega nema kada se
radi o upravnom aktu.

S tim u vezi neophodno je ukazati na to da odluci o izboru najbolje
ocijenjenog ponudaca (koja je temelj za ¢itavu konstrukciju javne na-
bavke) nedostaju bitna svojstva upravnog akta — autoritativnost i ne-
posredna izvrsivost. Usljed ovog nedostatka ta odluka nema svojstvo
upravnog akta, zbog ¢ega ni odluka o prigovoru protiv odluke o izboru
najbolje ocijenjenog ponudaca, s obzirom da se nadograduje na nesto
Sto nije upravni akt, ne moze imati svojstvo upravnog akta. U vezi sa
autoritativno$¢u podsjecamo da je ona izraz subordinacije volje, tj.
nametanja volje donosioca upravnog akta licu na koje se taj akt
(upravni akt) odnosi. Za razliku od toga, odluka o izboru najbolje
ocijenjenog ponudaca nema svojstvo autoritativnosti jer njome ugo-
vorni organ (u konkretnom slucaju Uprava) uspostavlja svoju pravnu
obavezu na zakljucenje ugovora, a kod upravnog akta njegov donosi-
lac ne uspostavlja prava ili obaveze za sebe, ve¢ samo za tre¢a lica na
koja se odnosi upravni akt. Zbog toga je upravni akt dio tzv. eksterno-
autoritativne ili interno-autoritativne djelatnosti drzavne uprave, Cega,
osim pojmova eksternost i internost ali u sasvim drugom znacenju,
nema u slucaju odluke o izboru najbolje ocijenjenog ponudaca. Usljed
toga se 1 odnos izmedu ugovornog organa i Kancelarije za razmatranje
zalbi ne moze posmatrati kao odnos izmedu prvostepenog i drugoste-
penog organa, kako pogresno ¢ini Sud BiH.

Nepostojanje svojstva autoritativnosti kod odluke o izboru najbolje
ocijenjenog ponudaca usko je vezano za jo§ jedan njen nedostatak,
usljed kojeg ta odluka takode nema svojstvo upravnog akta. Ona,
naime, ne posjeduje svojstvo neposredne izvisivosti koja, kao
posljedica autoritativnosti, zna¢i da se pravilo iz pojedina¢ne pravne
norme moze ostvariti 1 protiv volje subjekta na kojeg se ta norma od-
nosi. Odluka o izboru najbolje ocijenjenog ponudaca ne moze se pri-
nudno izvisiti, jer pomenuta Uprava, kao uostalom ni bilo koji drugi
ugovorni organ, ne moze prinuditi, kao u slu¢aju upravnog akta, na-
jbolje ocijenjenog ponudaca da zakljuéi ugovor sa Upravom o nabavci
usluge, robe ili radova niti da dobavlja¢ ispuni obavezu iz ugovora
ukoliko ga je zaklju¢io sa ugovornim organom. To §to bi ugovorni or-
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gan u takvom slu¢aju mogao podnijeti parni¢nu tuzbu zbog, na prim-
jer, neispunjenja ugovorne obaveze, te ishoditi eventualno 1 parni¢nu
presudu, ne predstavlja onu silu (neposrednu izvrSivost) svojstvenu
upravnom aktu. Maksimalno $to bi u tom slu¢aju ugovorni organ mo-
gao pravno ishoditi od dobavljac¢a je naknada Stete, Sto nije ona pri-
nuda svojstvena izvrSenju upravnog akta. Isto to vrijedi 1 za odluku
ugovornog organa kojom je odbijen prigovor protiv odluke o izboru
najbolje ocijenjenog ponudaca, jer i s pozivom na svoju odluku kojom
je odbio prigovor ugovorni organ ne moze ni fiziCkim putem prinuditi
izabranog dobavljaca da nakon toga zaklju¢i s njim ugovor o javnoj
nabaveci ili da izvr$i obavezu iz tog ugovora, a pitanje izvrenja te od-
luke u odnosu na ostale uéesnike, pa 1 u odnosu na onog ¢iji prigovor
je odbijen tom odlukom, liSeno je svakog racionalnog osnova.

Ako se imaju u vidu ovi razlozi, kojima se Sud BiH nije ni pokuSao
baviti u navedenim odlukama, moze se zakljuciti da jedini akt koji u
ovoj pravnoj stvarl ima svojstvo upravnog akta jeste rjeSenje Kance-
larije za razmatranje Zalbi. Samo ono, dakle, ima kardinalna svojstva
upravnog akta — autoritativnost i neposrednu izvrsivost. Zbog toga
Sud BiH odbaciv$i predmetnu tuzbu Uprave iz razloga koje sam pre-
thodno citirao povreduje princip vladavine prava propisan u ¢lanu I 2
Ustava BiH*. Do toga je doslo jer je povrijeden ¢lan 52. stav 6. Za-
kona o javnim nabavkama. Tom zakonskom odredbom propisano je
da se na odluku Kancelarije za razmatranje zalbi moze podnijeti tuzba
nadleZznom sudu BiH u roku od 30 dana, pri ¢emu zakonodavac ni
jednom odredbom tog zakona nije liSio ugovorni organ od prava na
podnosenje te tuzbe, jer ni jednom odredbom nije propisao da je tuzba
pravni lijek privilegovan za ponudaca u postupku javne nabavke.

% Prema ovoj ustavnoj odredbi Bosna i Hercegovina je demokraiska drzava, zasnovana na
vladavini prava i na slobodnim, demokratskim izborima. Istina, u nekim od domacih prevoda
ova odredba Ustava BiH prevedena je tako da glasi: .,Bosna i Hercegovina bic¢e demokratska,
pravna drzava sa slobodnim, demokratskim izborima.” Medutim, treba imati u vidu da su
danas razlike koje su u pocetku i postojale izmedu pojmova vladavina prava i pravna drzava
nestale, s obzirom na to da sadrzina i jednog i drugog pojma obuhvata iste elemente. Od tih
elemenata posebno je vazan onaj da prilikom odlu¢ivanja od strane bilo kod drzavnog organa
osnovu i mjeru ponasanja tog organa prema svima predstavija zakon odredenih svojstava (u
koji su ugradene opstedrustvene 1 pravne vrijednosti, od kojih je za ovu priliku posebno vazna
vrijednost pravne sigurnosti).
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IV. Pravna priroda odluke o izboru najbolje ocijenjenog
ponudaca

S obzirom na to da je ova odluka temelj postupka javne nabavke, a
imajuci u vidu da joj nedostaju osnovni elementi iz pojma upravnog
akta, postavlja se pitanje njene pravne prirode. U upravnopravnoj te-
oriji ve¢ je odreden pojam upravnog ugovora, za koji se kaze da
je...dvostrani pravni posao kod kojeg je jedna strana po pravilu odre-
deno javnopravno lice (drzava ili pak neki decentralizovani javni ko-
lektivitet, odnosno organizacija), a ¢iji je predmet i cilj javnopravnog
karaktera. Takvi su ugovori o koncesijama, ugovori o izvrienju javnih
radova, ugovori o zasnivanju sluzbenickih odnosa, ugovori o javnim
nabavkama, itd**" S obzirom na to da navedena odluka predstavlja
podlogu za zakljucenje ovakvog ugovora kod javnih nabavki, a ima-
Juci u vidu 1 ono §to sam prethodno ve¢ rekao istakavsi da ugovorni
organ odlukom o izboru najbolje ocijenjenog ponudaca za sebe stvara
obavezu obligacionopravne prirode, to bi moglo navesti na zakljuc¢ak
kako je u slucaju te odluke rije¢ o upravnom predugovoru koji je, kao
1 upravni ugovor, dvostrani pravni posao u kojem je jedna od strana
javnopravno lice (odredeno na naprijed citirani nacin) koje se obave-
zuje da sa najbolje ocijenjenim ponudacem zakljuci ugovor ¢iji pred-
met 1 cilj su javnopravnog karaktera. Iako ima osnova i za ovakvo
shvatanje, ipak sam blizi shvatanju da je pomenuta odluka pojedi-
nacan pravni akt posebne vrste, bez obzira $to se ovakav stav (stav da
Jje nesto sui generis) izbjegava u nauci. I pored toga opredjeljujem se
za navedeno shvatanje iz sljedec¢ih razloga. S jedne strane ovoj odluci
nedostaju bitna svojstva upravnog akta (autoritativnost 1 neposredna
1zvrSivost), na §ta sam vec ukazao, a takode je jasno da se ne radi o
sudskoj odluci kao pojedinaénom aktu. Na drugoj strani, za nju se ne
moze rec¢i da je upravni ugovor, jer njegovo zakljucenje tek treba da
uslijedi na osnovu te odluke. Iako se tom odlukom ugovorni organ
obavezuje da kasnije zaklju¢i ugovor sa najbolje ocijenjenim ponuda-
¢em, ipak se ne radi ni o predugovoru (upravnom), s obzirom na to da
Je 1 predugovor samo jedan ugovor, a ovdje je ipak rije¢ o odluci. Za
ovu odluku ne moze se re¢i ni da predstavija prihvat ponude do-
bavljaca, u kom slucaju se, prema pravilima obligacionog prava, sma-

* Zoran R. Tomi¢: Upravno pravo, sistem, ¢etvrto, doterano izdanje, Beograd, 2002, str. 68.
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tra da je u trenutku prihvata ponude doSlo do zakljucenja ugovorass.
Medutim, u slucaju ove odluke ona nije prihvat ponude ve¢ samo
pravni osnov za zakljucenje ugovora koje (to zakljucenje) tek treba da
uslijedi. Navedena odluka nije ni jednostrani pravni posao, buduci da
joj nedostaje bitno svojstvo ove vrste pojedinacnih pravnih akata
prema kojem su to poslovi .,...za ¢iji nastanak je dovoljna izjava samo
jedne osobe. ¥ U slu¢aju odluke o izboru najbolje ocijenjenog ponu-
daca njenim donoSenjem, kako je pokazano, ne nastaje pravni posao
jer on tek treba da ushjedi zakljucenjem ugovora izmedu ugovornog
organa 1 najbolje ocijenjenog ponudaca. Najzad, ova odluka nije ni
pojedinacan pravni akt kojim se postavljaju uslovi za primjenu neke
pravne norme, budu¢i da ve¢ ova odluka predstavlja primjenu takve
norme.

Prema tome, s obzirom da nema obiljezja u teoriji poznatih pojedi-
nacnih pravnih akata, a ocigledno je rije¢ o pojedinaénom pravnom
aktu, to je razlog zbog kojeg smatram da se radi o pojedinaénom
pravnom aktu posebne vrste, usudujem se reci novoj vrsti pojedinac-
nog pravnog akta koji obogacuje svijet pojedinaénih pravnih akata 1
svojim postojanjem ukazuje na to da se taj svijet ne moze svesti samo
na one do sada poznate akte te vrste, to jest na sudske presude,
upravne akte i pravne poslove (jednostrane 1 dvostrane).

V. Zaklju€no zapazanje

Ono na Sta sam zelio ukazati ovim radom je to da se i ugovornom
organu mora omoguciti sudsko preispitivanje zakonitosti odluka Kan-
celarije za razmatranje zalbi koje (te odluke), kako smo vidjeli, jedino
imaju svojstvo upravnog akta u postupku javnih nabavki. Suprotno
poimanje, kako je uc¢inio Sud BiH u konkretnim slu¢ajevima, nuzno
vodi u krSenje principa vladavine prava, a time 1 pravne sigurnosti,

* Vidjeti, na primjer, odredbe ¢l. 26, 28. i 39. Zakona o obligacionim odnosima (“SI. list
SFRIJ”, br. 29/78. 38/95, 57/89 i “Sluzbeni glasnik Republike Srpske”, br. 17/93, 3/96, 39/03,
74/04). Prema ¢lanu 26. ovog zakona ugovor je zakljucen kad su se ugovorne strane saglasile
o bitnim sastojcima ugovora, a prema ¢lanu 28. stav 1. Zakona (kurziv je moj) “Volja za
zakljuCenje ugovora moze se izjaviti rijeéima. uobiCajenim znacima ili drugim ponasanjem iz
koga se sa sigumoséu moze zakljuéiti o njenom postojanju.” Sve prethodno navedeno treba
dovesti u vezu sa ¢lanom 39. stav 1. ovog zakona, koji glasi: “Ponuda je prihvadena kad
ponudilac primi izjavu ponudenog da prihivata ponudu.”

** Dr Nikola Viskovié: Teorija drzave i prava, Zagreb, 2001, str. 195.
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buduéi da to pravo ugovornog organa proizlazi iz Zakona o javnim
nabavkama Bosne 1 Hercegovine.

Osim $§to takvo poimanje Suda BiH za posljedicu 1ma navedenu
povredu, ono za rezultat ima 1 apsurdnu situaciju u konkretnim sluca-
jevima, na koju ¢u ukratko ukazati u nastavku navodenjem cinjenica
iz samo od jednog od tih slu¢ajeva. No, prije nego $to to ucinim na-
pominjem da ovako apsurdne situacije nisu svojstvo samo konkretnih
slucajeva ¢iju sustinu sam izlozio u radu, ve¢ se mogu zamisliti 1 u
drugim predmetima javnih nabavki.

Dakle, iz sadrzine jednog od analiziranih slu¢ajeva proizlazi da je u
predmetnom postupku javne nabavke izabran ponudac koji je, 5to je i
vrijeme pokazalo, naru¢eni posao u potpunosti obavio na nacin zahti-
jevan predmetnim tenderom, zbog ¢ega su ovlas¢ena stru¢na sluzbena
lica ugovornog organa posao u konkretnom slucaju zapisnicki u cije-
losti prihvatila. Cijena po kojoj je izabrani ponuda¢ obavio ovaj posao
je za 87.565 KM nizd u odnosu na cijenu koju je za isti posao ponudio
dobavlja¢ koji je izjavio zalbu na odluku ugovornog organa o izboru
najbolje ocijenjenog ponudada, s tim $to je cijena najbolje ocijenjenog
ponudaca bila niza i u odnosu na sve druge subjekte koji su ucestvo-
vali kao ponudaéi u predmetnom postupku javne nabavke (uz napo-
menu da je ukupna vrijednost nabavke u konkretnom slucaju iznosila
117.561 KM). Ne omoguciti i ugovornom organu da kod ovakvih
¢injenica izjavi tuzbu u upravnom sporu protiv odluke Kancelarije za
razmatranje zalbi za posljedicu ima apsurdnu situaciju u koju se do-
vodi ugovorni organ, pri ¢emu ne treba gubiti iz vida da se radi o or-
ganu uprave zaduzenom da vodi ra¢una o ostvarivanju javnog interesa
u oblasti za koju je nadlezan. Ovaj organ, onemogucen da izjavi tuzbu
u upravnom sporu, dolazi u situaciju da od dobavljaca ne moZe traziti
povrat novcea jer je dobavlja¢ ispunio svoju obavezu iz ugovora o jav-
noj nabavci. Traziti, pak, od ugovornog organa da ponovi postupak
javne nabavke, do ¢ega u krajnjem slucaju moze dovesti dispozitiv
odluke Kancelarije za razmatranje zalbi kojim su ponistavaju odluka
ugovornog organa o izboru najbolje ocijenjenog ponudaca i odluka
kojom se odbija prigovor protiv odluke o izboru najbolje ocijenjenog
ponudaca, takode je besmisleno $to je, vjerujemo, jasno po sebi.

Na besmisao pozicije u koju se moze dovesti ugovorni organ poi-
manjem ovog pitanja na nacin prisutan u navedenoj sudskoj praksi,
ukazuje 1 primjer, istina hipoteticki ali 1 sasvim moguc¢, kojim cu se
posluziti na kraju ovog rada. Naime, kada, primjera radi, republicki
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hidrometeoroloski zavod treba nabaviti hidrometeorolosku stanicu i
kada to ¢ini u postupku javne nabavke, pa kada mu, $to je sasvim mo-
guce, Kancelarija za razmatranje Zalbi kontinuirano ponistava odluke
1z tog postupka, bez mogucnosti za taj zavod da zatrazi sudsku zastitu
protiv odluka Kancelarije, nije teSko zakljuciti kakve Stetne posljedice
mogu nastupiti ne samo za taj zavod ve¢ i za drustvo. Naime, u tom
slu¢aju hidrometeoroloski zavod zbog neposjedovanja odgovarajude
hidrometeoroloske stanice ne bi mogao pratiti vremenske prilike na
odredenom prostoru, usljed ¢ega ne bi mogao nikako ili ne bi mogao
blagovremeno obavjestavati drustvenu zajednicu o nastupajucim vre-
menskim prilikama ili, §to je vaZnije, o vremenskim neprilikama.
Stvari bi na ovaj nacin stajale i kada odgovarajuca organizacija ili pre-
duzece kojem je povjerena protivgradna zastita (a to moZe biti i pri-
vatno preduzece) treba nabaviti protivgradne rakete.

Imajuci u vidu 1 ove razloge moram, zavrsavajuci ovaj rad, ponovo
ista¢i kako 1 ugovornom organu mora biti omoguceno pravo da izjavi
tuZbu u upravnom sporu protiv odluke Kancelarije za razmatranje
zalbi. Time se ne samo sprecava nastupanje situacija koje oteZavaju i
blokiraju rad organa javne vlasti, na koje sam ukazao prakti¢nim i hi-
potetickim primjerima, ve¢ se omoguéuje ostvarivanje nacela vladav-
Ine prava u svojoj njegovoj punoéi. Zbog toga, iako to pravo za ugo-
vorni organ i sada proizlazi iz odgovarajuée odredbe Zakona o javnim
nabavkama Bosne 1 Hercegovine, smatram da bi, s obzirom na to da je
sudska praksa, na zalost, takva kakva jeste, trebalo dopuniti ¢lan 2.
vazeCeg Zakona o upravnim sporovima Bosne i Hercegovine time $to
bi u njemu expresis verbis bilo propisano da pravo pokretanja uprav-
nog spora protiv odluka Kancelarije za razmatranje Zalbi imaju ugo-
vorni organ i dobavlja¢ (ponuda¢). Tako nesto ne samo $to ne bi bilo
nomotehni¢ki neispravno, ve¢ bi 1 omoguéilo da se prekine sa suds-
kom praksom kakva sada postoji u vezi sa tim.
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