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UVOD

Vlada i preduzece su potpuno razli¢ite institucije. Lideri u biznisu se rukovode profitom
dok se lideri u upravi rukovode Zeljom da budu ponovo izabrani. Poznato je da
preduzec¢a najveci deo novca dobijaju od svojih kupaca/potro§aca dok drzava najveci
deo svoga novca prikuplja od poreskih obveznika. Biznis se obi¢no vodi u konkretnim
uslovima, a drZzave koriste monopole, objaSnjavaju Ozborn i Gebler i ukazuju da razlike
poput ovih kreiraju potpuno drugadije teznje u javnom sektoru. "Primera radi, klju¢no
pitanje za rukovodioce u drzavnim institucijama nije da li oni isporucuju proizvod ili
stvaraju profit, ve¢ da li zadovoljavaju potrebe i da li su po ukusu izabranih politi¢ara.
Bududi da iza politicara stoje interesne grupe, rukovodioci u javhom sektoru - za razliku
od njihovih kolega u privatnom sektoru - u svom radu moraju uvek da ukljuce faktor
interesnih grupa pored osobina i kvaliteta koje moraju da poseduju.”

Svi ovi faktori se kombinuju da bi stvorili okruZenje u kojem zaposleni u javnom sektoru
vide rizike i nagrade potpuno drugacije od zaposlenih u privatnom sektoru. Ove razlike
vode ka jednom zaklju¢ku: drzavom se ne mozZe upravljati kao preduzeéem. Postoji
svakako mnogo sli¢nosti, ali teorija biznisa u upravljanju drzavom nije dovoljna.
Naravno, Cinjenica da se drzava ne moze voditi kao bizniz ne znaci da ona ne moze
postati vise preduzetniCka. Prostor izmedu birokratskog i preduzetni¢kog ponasanja je
dovoljno Sirok da vlada mozZe izabrati svoju poziciju u tom spektru. Bilo koja organizacija,
javna ili privatna, moZe biti preduzetna bas kao $to moZze biti i birokratska.

U poslednje dve decenije javnu upravu zadesio je talas reformi bez presedana.
Tradicionalni model naSao se na udaru snazne kritike gradana i privatnog sektora, ali i
teoretiCara organizacije i upravljanja drzavom. U osnovi ovih reformi bio je stav da je
drzava postala glomazna i sa previSe nadleznosti, a da trziSte nudi superiornije
mehanizme za efikasnije snabdevanje javnim dobrima i uslugama. One vode poreklo iz
razvijenih industrijskih ekonomija, €iji su se politicki lideri nasli pod pritiskom javnosti i
privrede da povecaju efikasnost uprave, smanje drzavne rashode i poreze, uz
istovremeno odrZzavanje visokog nivoa socijalnog osiguranja i drugih javnih usluga,
drugim re¢ima da primene savremene tehnike strateSkog upravljanja.

StrateSki menadZment nije novina, ni kao termin, ni kao koncept. Termin je prvi put
upotrebljen sedamdesetih godina, a pod njim se podrazumevalo smisljanje "strateskih
programa" od strane profesionalne ekipe strateSkih planera, koji su se naknadno
prezentovali rukovodstvu koje je donosilo odluke. Devedesetih godina, pogled na
strateSko planiranje i strategijski menadZzment se bitho menja, jer Gudstajn, Noulan i
Fajfer daju novu, Siru, definiciju strateSkog planiranja, koja ne podrazumeva viSe samo
pojam strateSkog planiranja, kao posla kojim se bave profesionalci, ve¢ i novi pristup koji
se usredsreduje na proces koji nalaze da top menadzZeri jedne organizacije utvrduju
njen strateSki pravac.

Strategijski menadZment predstavlja kompleksnu i sloZzenu formu aktivnog,
dugoro€nog i racionalnog usmeravanja i prilagodavanja organizacije sve izraZenijim
promenama u okruZenju. Smatra se kontinuiranim i interaktivnim procesom ¢ija je svrha
da pripremi organizaciju kako bi blagovremeno i adekvatno reagovala na promene iz
okruzZenja. Strategijski menadZzment prevazilazi razvoj strateSkog plana koji obuhvata



procese pred-planiranja i strateSkog planiranja. Strategijski menadZment takode
podrazumeva i finalizaciju i implementaciju strateSkog plana, kao i merenje i
vrednovanje rezultata. Finalizacija plana obuhvata kompletiranje plana i njegovo
saopStavanje svim zaposlenima. Implementacija obuhvata utvrdivanje resursa za plan,
njegovo sprovodenje u delo i upravljanje njegovom realizacijom. Merenje i vrednovanje
se ne sastoje samo od pracenja mera implementacije, ve¢, Sto je i vaznije, od procene
nacina na koji se organizacija menja usled tih mera, kao i kori§¢enja informacija za
azuriranje plana.

Danas upravo zemlje OECD-a koriste ovaj novi savremeniji pristup rukovodenja u
drzavnoj upravi gde se stvara potreba za nastajanjem novih lidera kao i njihov uticaj na
uCinak i rad zaposlenih, odnosno koriS¢enje tehnika i instrumenata strategijskog
menadZmenta Sto ovaj rad ima za cilj da prikaZe i objasni.

1.1 Predmet istrazivanja

Predmet Master rada je da pokaZe da su, iako su Vlada i preduzeée potpuno
razli¢ite institucije, novi savremeniji pristup rukovodenja (liderstva) u drzavnoj
upravi i primena strategijskog menadZzmenta neophodni za korenitu reformu
drzavne uprave i transformaciju iz tradicionalnog birokratskog modela u upravu
po meri gradana.

Polaze¢i od aksioma da nema stabilnih druStava bez stabilnih institucija, a da nema
solidnih institucija bez jakih profesionalaca, visoke struke i morala, ostaje na snazi
potreba posvecéenosti izgradnji kvalitetnih lidera i menadzZzera u javnom sektoru,
struCnjaka za poslove u drzavnoj i javnoj administraciji. Pokrenuti reformski procesi, u
svim javnim sektorima bez izuzetka, otkrili su nedostatke adekvatno pripremljenih i
profesionalnih stru¢njaka, koji bi bili u stanju da samostalno i znacajnije unaprede
funkcionisanje drzavnih i javnih institucija.

Strategijski menadZzment koji je ve¢ dokazano dao rezultate u biznis sektoru, a
poslednjih desetak godina pronalazi svoje mesto i u drzavnoj upravi, u teSka vremena
ekonomske krize moze doprineti znaajnom unapredenju nivoa pruZanja usluga,
efikasnosti i delotvornosti drzavnih sluzbenika, kao i vecoj transparentnosti i fiskalnoj
disciplini javnih finasija.

Master rad sadrZi i studiju slu€aja, koja na primeru Ministarstva pravde pokuSava da
pokaZze kako bi se aktivnosti drzavne uprave koje ponekad izgledaju tajnovito i
komplikovano, mogle prikazati u jasno definisanom strateSkom planu sa ciljevima,
izlaznim rezultatima, precizno pobrojanim zadacima i rokovima za njihovo sprovodenje.
Naravno ovo je hipotetiCki primer samo jedne od brojnih delatnosti Ministarsva pravde,
ali primer koji jasno moze da pokaze da je i u drzavnoj upravi potrebno unositi izmene i
pozitivne tendencije iz sveta biznisa, kao i da je uloga strateSkog i operativhog planiranja
izuzetno znacajna za uspeh lidera.



1.2 Ciljevi i zadaci istrazivanja

Cilj istraZzivanja je utvrditi znacaj liderstva i strategijskog menadZmenta, osnovne razlike
i karakteristike koje postoje u privredi i drzavnoj upravi, kao i prednosti koje se mogu
ostvariti u drzavnoj upravi primenom modernih koncepcija liderstva i strategijskog
menadZmenta.

Nauc€ni doprinos je istraZivanjei sistematizacija znanja i instrumenata iz oblasti
liderstva i strategijskog menadZzmenta.

DruStveni cilj istraZzivanja u opStem smislu je da se pomogne drZzavnoj upravi da
jednostavnije, efektivnije i efikasnije obavlja svoje redovne funkcije i sprovodi zapocCete
reforme jaCanjem uloge lidera i primenom strategijskog menadzmenta. Specifi€ni
druStveni cilj master rada je i da putem istrazivanja u vidu studije slu¢aja da konkretne
predloge i odgovore koji bi mogli da vode ka delimi¢nom unapredenju funkcionisanja
Ministarstva pravde putem primene straskog i operativnog planiranja od strane lidera u
ovom Ministarstvu.

Osnovni pojmovi koji su od znaCaja za master rad su:

- Lider

- MenadZer

- Strategijski menadZzment
- Drzavna uprava

- StrateSko planiranje

- Operativno planiranje

Lider kreira podsticajnu viziju buduénosti u koju sledbenici veruju, on ima misiju kojom
budi u ljudima emocije i motive, dok je menadZer viSe ,reSavalac problema*“, orjentisan
na organizovanje posla i sprovodenje konkretnog poslovnog plana, koji se uklapa u datu
viziju. Lider se, smatraju mnogi merodavni stru¢njaci, razlikuju od menadzera. Lider je
napravljen da ljude motivise, ubeduje, a menadzZer viSe na analizu situacije i na
racionalno kontrolisanje obavljanja posla, pomoc¢u nagrade i kazne.

Strategijski menadZment je sistemski pristup utvrdivanju i izvodenju neophodnih
promena, kao i merenju performansi poslovanja organizacije i njenog kretanja u pravcu
realizacije postavljene vizije. Strategijski menadZzment je po Gluku, Kaufmanu i Voleku
“‘upravljacki sistem koji povezuje strateSko planiranje i odlucivanje sa svakodnevnim
poslovanjem operacionog menadZzmenta”.

Drzavna uprava se moZe definisati' kako formalno-organizaciono, tako i sadrzinski-
funkcionalno. Formalno-organizaciono, to je skup organa i organizacija koji pripadaju
drzavnom aparatu, a podredeni su drzavnoj vladi. Sadrzinski-funkcionalno, drzavna
uprava je operativni, nepolitiCki, cesto stru¢ni deo izvrSne vlasti — ¢ija je glavna uloga da,
u primeni zakona na pojedinaéne slu€ajeve, obezbedi neposredno, sigurno i odmereno

! Damjanovic M., Uporedna iskustva drzavnih uprava, Beograd 2003, str. 21, citat- Prof. dr Zoran
R. Tomic



ostvarivanje onih sloboda, prava i duznosti gradana i njihovih organizacija u kojima su
angazovani i odgovarajuci javni interesi.

StrateSko planiranje predstavlja kontinuirani, iterativni proces usmeren na obezbedenje
uskladenosti organizacije sa njenim okruzenjem. Njegov zadatak je da omoguci
organizaciji racionalno i pravovremeno reagovanje na promene u okruzenju u kojoj ona
obavlja svoju delatnost.

Operativno planiranje se mozZe odrediti kao planiranje transformacionih procesa kojima
se strategijska opredeljenja organizacije prevode u konkretne aktivnosti. Tim
aktivnostima se ostvaruju odredeni rezultati, odnosno realizuju misija i opSti ciljevi
organizacije.

1.3 Hipoteti€ki okvir istrazivanja
HipotetiCki okvir istrazivanja sastoji se iz sledecih stavki:
OpSta hipoteza:

lako su Vlada i preduzece potpuno razlicite institucije, znacaj lidera u drzavnoj upravi
neosporan je za proces reforme drZzavne uprave i transformaciji iz tradicionalnog
birokratskog modela u upravu po meri gradana a primena strategijskog menadZzmenta
doprinosi pozitivnim pomacima u stvaranju dobre uprave® i demokratskog drustva.

Posebne hipoteze su:

- Danas su drzavnoj upravi i javnhom sektoru potrebni efektivni lideri;

- Primena odredenih metodologija strategijskog menadZmenta, kao $to su
strateSko i operativno planiranje, formulisanja strukture ciljeva, strategijske mape,
zapoceta je putem pilot projekata i inicijativa u sektoru drzavne uprave Republike
Srbije;

- Primena strategijskog i operativnhog planiranja u drZzavnoj upravi doprinosi
kreiranju mehanizma za efikasnije sprovodenje strateskih i programskih ciljeva
Vlade Republike Srbije kao i unapredenju rada drzavne uprave;

- StrateSko i operativno planiranje korisne su alatke lidera u drzavnoj upravi;

- Danas3nji javni funkcioneri treba da budu nezavisniji u donoSenju odluka i shodno
tome da imaju odgovornost prema drustvu i drzavnoj organizaciji kojoj sluze;

- Pored odgovornosti, lidere treba da odlikuje i delotvornost tj. reSenost da se
pridrzavaju i poStuju etos javne sluzbe kao i efikasnost rada, koja ¢e postojati u

2 Odgovornost, transparentnost, predvidljivost i participacija predstavljaju vazne instrumente za
odgovorno upravljanje budZetom, ali takode imaju sustinsku vrednost zbog ¢ega se u opStem
smislu smatraju kao Cetiri stuba dobrog upravljanja.



onoj meri u kojoj su samostalni javni funkcioneri sposobni da izaberu sredstvo
putem kojeg ¢e moci da ostvare utvrdene ciljeve.

1.4 Metode istrazivanja
Uzimajuci u obzir specificnosti i obim prou¢avanog predmeta istraZivanja u ovom radu
upotrebljene su razliCite metode kako bi se zadovoljili osnovni metodoloSki zahtevi
objektivnost, pouzdanost i opstost i sistematiCnost.
Pristup rada je dijalekticki i bice primenjene sledeCe metode i tehnike:
- deduktivna i induktivna metoda;
- metod analize i sinteze;

- komparativha metoda.

Od tehnika prikupljanja podataka u istrazivanju se koristi statisticka metoda i metoda
posmatranja.

Pored navedenih metoda, primenjene su i odredene tehnike u cilju dobijanja Sto -
potpunije slike o pojavama koje se istrazuju, kao na primer:

- Komparativha analiza

Predstavlja uporedivanje po stavkama dve ili viSe pojava, alternative, procesa,
proizvoda, setova podataka, sistema itd. U raunovodstvu se, na primer, promene u
elementima finansijskih izvestaja prikazuju uporedno za vise raCunovodstvenih perioda,
Sto omogucava lako uoCavanja trendova i izdvajanje interesantnih pozicija iz mnostva
podataka.

Za izradu komparativne analize potrebno je odrediti referentni okvir (kontekst u kome se
vrSi poredenje), osnov za poredenje (sadrzi elemente po kojima sa poredi i razloge
izbora pojedinih stavki), teze, organizacionu Semu (poredenje stavku po stavku ili na
nivou ukupnih pojava).

U radu Ce se vrsiti uporedivanje koncepta liderstva i karakteristika lidera u privredi i
drZavnoj upravi.

- Procesni pristup

Procesni pristup javlja se relativno skoro u praksi menadZzmenta, kao odgovor na vise
zahteva, koji bi se za svrhu ovog prikaza mogli svesti na potrebu sve brzeg reagovanja
na zahteve trZiSta, smanjenja troSkova poslovanja i ograniCenja koja su posledica
funkcionalne organizacija preduzeca.

Ta ograniCenja se sastoje u tome da su pojedini funkcionalni delovi preduzeca
(proizvodnja, komercijala, finansije) viSe paznje posvecivale izvrSenju svojih parcijalnih
zadaka, nego optimizaciji ukupnog rezultata organizacije. Konstantno povecanje



produktivnosti i efikasnosti poslovanja, smanjivanje troSkova, skraivanje vremena
isporuke, brze uvodenje inovacija, postizanje saglasnosti sa domacim i medunarodnim
propisima su ciljevi i pokretaci procesnog pristupa.

Procesni pristup doprinosi i ve¢em stepenu komunikacije i saradnje, kako unutar
organizacije, tako i organizacije i okoline uklanjanjem prepreka i uspostavljanjem
direktnih linija komunikacije izmedu ucesnika.

Pozitivni rezultati procesnog pristupa prepoznati su izvan privrede, pa tako i u drzavnoj
upravi.

- Institucionalna analiza

Pojmovi institucije i institucionalne analize se €eSto u svakodevnom govoru koriste u
razli€itim kontekstima i znacenjima, ali u osnovnom znacenju termin institucija treba
shvatiti kao sistem pravila i struktura povezanih u svrhu postizanja odredenog
druStvenog cilja.

U literaturi se navodi sedam aspekata koji definiSu instituciju:

svrha — obezbeduje proizvod, uslugu, regulatorni okvir ili definisanje politike koji se
moze identifikovati kao jedan ,krajnji proizvod ili rezultat

obavljanje funkcije — upravljaCke, proizvodne, administrativne Cijom kombinacijom
nastaju krajnji proizvodi

koriS¢éenje sistema - razliCite ,proizvodne linije“ sastavliene od zadataka i
odgovaraju¢ih procedura za obavljanje zadatih funkcija (sistemi za donoSenje odluka,
finansijski sistemi, informacioni sistemi)

struktura — sastoji se od elemenata cCija formalne veze mogu biti predstavijene u
organizacionoj Semi

ljudi — sa neophodnim sposobnostima i u odgovaraju¢em broju

sredstva i oprema — neophodni uslovi da bi zaposleni mogli da primene sisteme kojim
postiZu rezultate

finansijska sredstva — radi finansiranja kontinuiranog rada zaposlenih, sistema,
sredstava i opreme

Institucije mogu biti definisane kroz organizacije koje ih sacinjavaju i skup pravila koja te
organizacije odrzavaju kao celinu. Pravila su institucionalna obelezja, koja definiSu
odnose medu ,igrac¢ima“, dok organizacije predstavljaju opipljivu dimenziju institucija.



15 Struktura rada

Master rad predstavija uvod i okvir za istrazivanje teorija liderstva i upravljanja
promenama, identifikuje specifiCnosti i karakteristike lidera u drzavnoj upravi, takode
daje i odgovore o potencijalima primene strategijskog menadZzmenta u drzavnoj upravi.

Prvo poglavlje master rada definiSe problem i predmet istrazivanja ukazujuéi na njegov
znacaj i aktuelnost, ukazuje na nauéni i drudveni cilj istraZivanja i sadrzi hipoteze i
metode istrazivanja. Drugo poglavlje definiSe pojam i znacaj liderstva, osnovne
elemente i razli¢ite definicije. Tre¢e i €etvrto poglavlje nabrajaju i objasnjavaju razlicite
teorije liderstva, od prvih tradicionalnih (teorija 0 osobinama, teorija 0 ponaSanju) do
kontigentnin o nepredvidivim situacijama (Fiedlerov model, Teorija o liderstvu u
zavisnosti od situacije, Model participacije lidera, Model put — cilj). U poglavlju pet
opisane su tri meduzavisne aktivnosti koje uspesSni lideri moraju da prepoznaju i koje
moraju neprekidno da se preispituju da bi organizacija imala uspeha (odredivanje
pravca, projektovanje organizacije i gajenje kulture posvecene izuzetnosti i eticki
ispravhom ponaSanju.) Poglavlje Sest objasSnjava nove pristupe u liderstvu.

Od poglavlja sedam zapocinje analiza specificnosti liderstva u drzavnoj upravi. U
poglavlju sedam ukazuje se na specifi¢nosti lidera u drzavnoj upravi, a u poglaviju
osam detaljnije su objasnjene njegovi osnovni ciljevi i karakteristike. Sa postepenim
otvaranjem reformskih procesa u drzavi, privredi i drustvu, kona¢no je naznacena
potreba uspostavljanja ambijenta u kome ima opravdanog druStvenog smisla za brojne
intervencije i inovacije u sektoru javne uprave i javnog upravljanja. Tendencije ukazuju
da savremeni javni funkcioneri treba da budu nezavisniji u donoSenju odluka i shodno
tome da imaju odgovornost prema druStvu i drzavnoj organizaciji kojoj sluze. Veca
odgovornost se postize kroz kombinaciju klasi¢nih mehanizama upravnog nadzora i
revizije sa novijim metodama rukovodenja prema rezultatima, kontrolisanom nadmetanju
za postizanje Sto boljih rezultata i primeni mehanizama odgovornosti prema drustvu.

U poglavlju devet se objasSnjava koncept strategijskog menadZmenta i njegova primena
u drzavnoj upravi. Poglavlje deset objaSnjava instrumente, tehnike i metodologije
strateSkog menadZzmenta c¢ijom se primenom mogu postiéu unapredenja procesa
poslovanja u drzavnoj upravi. U poglavlju jedanaest je na prakticnom primeru
prikazana primena strateSkog i operativhog planiranja u organu drzavne uprave. Na
primeru Ministarstva pravde daju se konkretni odgovori i primeri kako bi moderni lider u
drzavnoj upravi trebao da razmiSlja i kako bi mogao da napravi strate3ki plan u cilju
unapredenja poslovanja sistema i efektivnijeg rada.

Zaklju€ak potvrduje da su postavljene hipoteze osnovane i potvrdive u praksi, kao i da

primena odredenih metodologija strategijskog menadZmenta doprinosi efikasnijem
rukovodenju u drZzavnoj upravi.
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LIDERSTVO

- Pojam | znacaj-

U svakoj, pa i najmanjoj socijalnoj grupi, postoji osoba koja je voda i oni koji su
sledbenici. Lideri se javljaju u svim oblastima druStvenog zivota, u politici, zdravstvu,
kulturi, umetnosti, nauci, sportu, biznisu.

U literaturi o vodstvu Cesto se koriste pojmovi lider, rukovodilac i menadzer. Smatra se
da je liderstvo kao fenomen vezano za promenu. Pod liderstvom se podrazumeva pre
svega proces uticaja na jednu grupu da bi se postigao odredeni cilj.

Lider se, smatraju mnogi merodavni stru€njaci, razlikuju od menadzera. Lider kreira
podsticajnu viziju buduénosti u koju sledbenici veruju, on ima misiju kojom budi u ljudima
emocije i motive, dok je menadZer viSe ,reSavalac problema“, orjentisan na
organizovanje posla i sprovodenje konkretnog poslovnog plana, koji se uklapa u datu
viziju. Lider je napravljen da ljude motiviSe, ubeduje, a menadzZer viSe na analizu
situacije i na racionalno kontrolisanje obavljanja posla, pomoc¢u nagrade i kazne.

Voda-lider obavlja Citav niz razli€itih znacajnih funkcija: kreira viziju, utvrduje grupne
vrednosti i norme, sluzi kao uzor i model za identifikaciju, koordinira rad, kontroliSe
unutrasnje odnose medju ¢lanovima grupe, planira nacin ostvarenja zadataka, arbitira u
unutrasnjim sukobima i upravlja konfliktima, pohvaljuje, podstiCe, ali i kudi, predstavlja
svoju grupu pred drugima itd.

Skrivena mo¢ lidera je u vladanju emocijama, svojim i tudim.Veliki lideri su oni koji su u
stanju da nas svojim idejama, privlacnom vizijom opcine, pokrenu u pravom smeru, da
probude strast, snazne emocije, ljubav, optimizam i nadu u nama, kao i da usmere
celokupnu energiju grupe ka zajednickom cilju.

Liderstvo se moze odrediti kao izrazit drustveni uticaj koji ima istaknuti ¢lan grupe (lider)
na uverenja, misljenje, emocije i ponasanje Clanova grupe, koje on motiviSe i usmerava
ka ostvarenju zajednickih ciljeva.

Osnovni primarni zadaci lidera su: da se postara da zaposleni ne samo shvate misiju
vec i da se usklade sa njom, da ,zive“ i ,diSu“ u skladu sa misijom firme; da unapreduju
svoj tim, da obuc€avaju i izgraduju samopouzdanje kod ¢lanova tima; da pomodu
iskrenosti, otvorenosti i pohvala stvaraju poverenje u svojoj organizaciji; da ,odiSu
pozitivnom energijom i optimizmom® da donose nepopularne odluke i ¢ine smele poteze
itd.

Liderski stil obuhvata niz uskadenih delatnosti i postupaka koji ¢ine odredeni,
karakteristiCan nacin vodenja grupe. Razli€iti lideri, u skladu sa svojom licnoScu,
obrazovanjem, ali i prirodom i zadacima grupe koju vode, primenjuju razlicite stilove
vodstva, tako da svaki od njih ima svoj osoben, dominantan nacin rukovodenja.
Najuspesniji lideri pored jednog, koriste i druge liderske stilove.

Liderstvo, kao i motivacija je predmet organizacionog ponaSanja i tema koja je bila

sveobuhvatno proucena, a najveci deo tog istrazivanja je bio usmeren na pronalazenje
odgovora za pitanje : Sta je efektivan lider? Odgovor se povezuje sa sedam osobina

11



koje su povezane s liderstvom a neki od njih su: energija, Zelja da vodi, poStenje,
samopouzdanje, inteligencija i relevantno poslovno znanje. Upravo ove osobine
karakteriSu i lidera u drzavnoj upravi koji svojim uticajem i stilom rada motiviSe
zaposlene i Cini ih da postizu svoj maksimum.

PRVE TEORIJE O LIDERSTVU

Proucavanje liderstva je zapoCeto tek u prvoj polovini XX veka. Te prve teorije su
usmeravane na lidera (teorije o osobinama) i uzajamno delovanje lidera i ¢lanova
njegove grupe (teorije o ponasanju- biheviorizam).

3.1. Teorije o osobinama

ProuCavanje liderstva 1920-ih i 1930-tih godina bila su usmereni na osobine lidera-
karakteristike koje su mogle da izdvoje lidera od nelidera. Namera je bila da se izoluju
osobine koje lideri poseduju, a koje ne poseduju nelideri. lako se pokazalo nemogucim
da se utvrdi set osobina koji bi uvek izdvajao lidera od nelidera, u kasnijim pokuSajima je
utvrdeno sedam osobina. One su povezane sa efektivnim liderstvom ukljucujuci:
energiju, Zelju da vodi, poStenje i integritet, samopouzdanje, inteligenciju, relevantno
znanje za konkretno radno mesto i dodatne osobine. IstrazivacCi se slazu s tim da same
osobine nisu dovoline da bi se objasnilo efektivho liderstvo jer objaSnjenja koja su
isklju¢ivo zasnovana na osobinama ignoriSu uzajamno delovanje lidera i ¢lanova
njegove grupe, kao i faktore situacije. S tim u vezi, posedovanje odgovarajuc¢ih osobina
je povecalo verovatnocu da pojedinac moze da postane efektivan lider.

3.2 Teorije o ponasSanju

Proucavanje liderstva od kasnih 1940-tih do sredine 1960-tih bilo je koncentrisano na
izabrane oblike pona$anja koje su lideri ispoljavali. Istrazivaci su se nadali da bi pristup '
teorije 0 ponaSanju’ mogao da pruzi viSe definisanih odgovora o prirodi liderstva nego
Sto su to pruzile teorije 0 osobinama. Teorije o liderstvu su identifikovale ponaSanje kao
faktor razli¢itosti izmedju efektivnih i neefektivnih lidera. Postoje Cetiri glavne teorije o
ponasanju koje su razvijene na: Studijama univerziteta u Ajovi (tri stila: demokratski stil®,
autokratski stil* i laaissez-faire sti°’l), Studijama drZavnog univerziteta u Ohaju (dve
dimenzije pona3anja lidera: struktura inicijative® i razmatranje’), Studijama univerzitet u

3Lider nastoji da ukljuéi zaposlene u proces donoSenja odluka, dodeli ovlaséenja, podstice
participaciju u odlu€ivanju o metodima rada i ciljevima i koristi povratne informacije kao
moguénost za obuku zaposlenih.

*Lider koji nastoji da centralizuje autoritet, da odreduje metode rada, donosi unilateralne odluke i
ograni¢ava participaciju zaposlenih.

® Lider koji obi¢no daje grupi potpunu slobodu u donosenju odluka i zavr8avanju posla na bilo koji
nacin koji oni sami odrede.

6 Stepen do kojeg je lider bio spreman da ide u definisanju i strukturisanju svoje uloge i uloge
¢lanova grupe u potrazi za ispunjenjem ciljeva.

! Stepen do kojeg je lider karakterisao odnose na radnom mestu sa uzajamnim poverenjem i
postovajem u odnosu na ideje i oseéaje ¢lanova grupe.
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Migigenu (dva oblika liderskog pona$anja: orijentisanost na zaposlene® i proizvodno
orijentisan®) i u MenadZerskoj mreZi (dva oblika liderskog ponasanja: briga za ljude i

briga za proizvodniju).

Dimenzija ponaSanja

Zaklju€ak

Univerzitet u Ajovi

Demokratski stil:
podredene, delegiran
podsticanje uce&ca.
Autokratski stil: odredivanje metoda
rada, centralizovano donoSenje
odluka, i ograni€avanje participacije.
Laissez-faire stil: davanje slobode
grupi da donese odluku i okonca
rad.

ukljucuje
autoritet i

Demokratski stil liderstva
je bio najefektivniji, iako su
kasnije studije pokazale
pomesane rezultate

Drzavni
Univerzitet u
Ohaju

Razmatranje: imati obzira prema
idejama i oseéajima sledbenika.
Iniciranje strukture: strukuiranje
rada i odnosa u radu da bi se
ispunili ciljevi radnog mesta.

Visok-visok lider (visoko
ocenjen u razmatranju i
visoko ocenjen u
inicijaranju strukture)
postigao visok uspeh u
podredivanju [
zadovoljenju, ali ne u svim
situacijama.

Univerzitet u

Orijentisanost na  zaposlene:
naglaseni meduljudski odnosi i briga
za potrebe zaposlenih.

Proizvodno orijentisani: Naglaseni

Lideri koji su orijentisani
na zaposlene sa visokom
grupnom produktivnoScu i

Micigenu tehnicki i cijni aspekti radnog visokim zadovoljenjem na
radnom mestu.
mesta.
Briga za ljude: izmerena briga |, ., . . o
lidera za podredene u skali od 1 do Lideri su imali najvise
9 (nisko do visokog) uspeha sa 9,9 stilom
Menvadzerska Briga za proizvodnju: izmerena (V'S.Ok nvo. t_)rlge 28
mreza proizvodnju i visok nivo

briga lidera za odradivanje posla po
skaliod 1 do 9 (nisko do visokog)

brige za lude).

® Lideri koji su imali orijentaciju na zaposlene bili su opisani kao oni kojima su vazni meduljudski
odnosi , pokazivali su li€nu zainteresovanost za potrebe svojih sledbenika i prihvatali individualne
razlike medu zaposlenima.

° Lider koji ima tendenciju da naglaSava tehniCke ili ciljne aspekte radnog mesta, usmeren na
ispunjavanje grupnih zadataka, a ¢lanove grupe posmatra kao sredstvo da se to izvrsi.
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KONTIGENTNE TEORIJE LIDERSTVA

Tu spadaju Cetiri teorije o nepredvidivim situacijama- Fiedlerov model, Hersey-Blanchard
teorija, model participacije lidera i model cilj-put. Svaka nastoji da definiSe stil lidera u
raznim situacijama, kao i pokuSaje da se na nepredvidive situacije odgovori sa ako-
onda.

4.1 Fiedlerov model

Prvi sveobuhvatni kontingentni model o liderstvu razvio je Fred Fiedler. Fiedlerov
kontingentni model upucivao je da rezultati rada efektivne grupe zavise od ostvarene
podudarnosti izmedju stila lidera u uzajamnom delovanju izmedu njegovih sledbenika i
stepena do kog situacija dozvoljava lideru da kontrolise sledbenike i uti€e na njih. Fiedler
je razvio upitnik za utvrdjivanje najmanje pogodnog saradnika'® koji je sadrzao 18
uporednih prideva sa suprotnim znacenjem. Nakon $to je individualni stil lidera odreden,
bilo je potrebno da se situacija proceni da bi se lider uklopio sa situacijom. Fiedlerovo
istraZzivanje je otkrilo tri oblika nepredvidivih vrednosti koja su definisala faktore za
kljuéne situacije za odredjivanje efektivnosti lidera: Odnosi lidera i zaposlenog- opisuje
stepen pouzdanosti, poverenja i poStovanja koje zaposleni imaju prema svom lideru;
cilijnu strukturu —opisuje stepen do kojeg su zadaci radnog mesta formalizovani u
proceduri i moc¢ poloZaja — opisuje stepen uticaja koji lider ima na aktivnosti koje se ticu
prekomerne upotrebe modi, npr: kod zapoS$ljavanja, otpustanja, discipline, unapredjenja i
povecanja plata.

KATEGORIJA | ] 1] v \Y VI VI VIl
Odnos o o o o
N Dobar | Dobar | Dobar | Dobar | LoS Los Los Los
c¢lan-voda
Struktura

sadatka Visoka | Visoka | Niska Niska | Visoka | Visoka | Niska | Niska

Mo¢ pozicije Jaka Slaba | Jaka Slaba | Jaka Slaba | Jaka | Slaba

4.2 Teorija o liderstvu u zavisnosti od situacije
( situtional leadership theory; SLT)

Predstavlja teoriju o liderstvu u nepredvidivim situacijama koja se bazira na spremnosti**
sledbenika. Hersey i Blanchars zastupaju miSljenje da je uspeSno liderstvo moguce
ostvariti ako se primeni pravi stil liderstva u zavisnosti od stepena spremnosti
sledbenika. Teorija o liderstvu bazirana na sledbenicima se odnosi na efektivnhost
liderstva, odraZzava realnost da su sledbenici oni koji prihvataju ili odbijaju lidera. Bez
obzira na ono Sto lider €ini, njegova efektivnost zavisi od postupaka njegovih zaposlenih.
SLT koristi dve dimenzije liderstva koje je utvrdio Fiedler: ponaSanje u pogledu zadataka
i ponaSanje u pogledu odnosa. Zatim se posmatra svaka od tih dimenzija u pogledu
visokog i niskog stepena, a potom se kombinuju u &etiri specifi¢na stila liderstva®.

10 LPC-upitnik koji meri da li je lider ciljno orijentisan ili orijentisan na uspostavljanje odnosa
1 Spremnost- stepen do kojeg su ljudi sposobni da izvrSe odredjeni zadatak.
12 Davanje uputstva, objasnjenje, u€estvovanje i davanje prava.
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4.3 Model participacije lidera

Predstavlja model liderstva u nepredvidivim situacijama koji dovodi u vezu pona3anje
lidera i u€estvovanje u donoSenju odluka. Ovaj model su postavili Victor Vroom i Phillip
Yetton. Nastao je pocetkom 1970-ih. Zastupao je stav da ponaSanje lidera mora da se
prilagodi situaciji i da odraZzava strukturu zadatka, bez obzira da li je on rutinski ili
nerutinski. Ovaj model jo§ nazivamo i normativnim modelom zato $to on predvida
uzastopan skup pravila ( normi ) koje je lider sledio prilikom odredivanja oblika i
uCestalosti u€estvovanja u donoSenju odluka, u zavisnosti od razli€itih situacija. Ovaj
model se promenio sa napretkom istraZivanja i dodatnim uvidima u stil efektivhog
liderstva. SadaSnji model pokazuje kako i s kim se donose odluke i primenjuje
promenljive karakteristike pet stilova'® liderstva. Ovaj model uzima u obzir i
nepredvidljive okolnosti — znacaj odluke, vaznost posvecenosti, ekspertiza lidera,
verovatnoc¢a u pogledu posveéenosti, podrska grupe, ekspertiza grupe i kompetentnost
tima.

4.4 Model put — cilj

Teorija liderstva smatra da je zadatak lidera da pomaze sledbenicima u postizanju
cilieva i da daje upustva ili podrsku potrebnu da ciljevi slebenika postanu kompatibilni s
celokupnim ciljevima grupe ili organizacije. Teoriju ‘put - cilju’ je postavio Robert House.
Inace je ovo model liderstva u nepredvidivim okolnostima koji klju¢ne elemente uzima iz
teorije motivacije na bazi oCekivanja. Izraz “ put ka cilju” je nastao na osnovu verovanja
da efektivni lideri razjasnjavaju znacenje puta da bi pomogli svojim sledbenicima da
stignu s mesta na kome se nalaze do svojih radnih ciljeva i da bi olak3ali prolaZzenje
neophodnim putem na taj nacin Sto ¢e smanjiti blokade i zamke na putu. House je
utvrdio Cetiri vrste ponasanja lidera: lider koji daje direktive, lider koji pruZza podrsku, lider
koji uCestvuje sa ¢lanovima grupe i lider koji je orijentisan ka uspehu.

LIDERSTVO: TRI MEDUZAVISNE AKTIVNOSTI

Liderstvo je proaktivno, orijentisano na cilj i usmereno ka stvaranju i implementiranju
kreativne vizije. Liderstvo je proces transformisanja organizacija od onakvih kakve
trenutno jesu, do onakvih kakve bi neki lider Zeleo da postanu. Ve¢ i sama definicija
sadrzi dovoljno u sebi: nezadovoljstvo postojecim stanjem, vizija kakva treba da bude
organizacija i proces koji treba da dovede do promene. Direktor jedne osiguravajuce
kompanije nedavno je preneo sledece shvatanje liderstva: "Ja se rukovodim Nojevim
principom: dobro je da znate kada ¢e kiSa da pada, ali je, pobogu, joS bolje da ste
napravili brod".

Osim Sto je vazno da rade "prave stvari", lideri moraju da se brinu o tome da rade "stvari
na pravi nadin". Caran (Charan) i Kolvin (Colvin) &vrsto zagovaraju stav da je
implementiranje (ili izvrSenje) takode bitno za uspeh. Kako god da na to gledate, ispada
da je usavr8avanje izvrSenja daleko najbolji nain da generalni direktor zadrzi svoj
posao. Dakle, kako razmiSljati o toj privlacnijoj opsesiji, strategiji? Ocigledno je da je ona
znacajna. Problem je Sto opcinjenost vremenom u kome Zivimo pothranjuje pogresna
verovanja da Ce razvijanje apsolutno ispravne strategije omoguciti kompaniji da presisa

13 Odlucivanje, pojedinacno konsultovanje, konsultovanje grupe, pomoc i prenos prava.
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ranije konkurente. U stvarnosti, to je samo polovina bitke. Lideri su agenti za promene
Ciji se uspeh meri pomocu toga na koji nacin oni implementiraju stategijsku viziju i misiju.
Prema tome, mnogi autori tvrde da uspesni lideri moraju da prepoznaju tri meduzavisne
aktivnosti koje moraju neprekidno da se preispituju da bi organizacija imala uspeha. Kao
Sto je prikazano u Slici 1. to su (1) odredivanje pravca, (2) projektovanje organizacije i
(3) gajenje kulture posvecene izuzetnosti i etiCki ispravnom ponasanju.

Meduzavisna priroda ove tri aktivnosti je o€igledna. NajviSe neuspeha u danasnjim
organizacijama moZe da se pripiSe Cinjenici da se na pomenute tri aktivnosti ne gleda
ravhomerno. Slikoviti prikaz tronoSca je poucan: on ¢e pasti ako jedna nozica nedostaje
ili se polomi. Pogledajmo ukratko svaku od ovih aktivnosti. Takode ¢emo se osvrnuti i na
vaznu ulogu koju snaga lidera ima u savladavanju otpora prema promenama.

———

PROJEKTOVANJE

ORGANIZACIJE
ODREDBIVANJE PRAVCA

~ Ay

' POSPESIVANJE
KULTURE POSVEGENE
IZVRSNOSTI | ETIEKOM
PONASANJU

Slika 1 — Tri meduzavisne aktivnosti liderstva
UTVRDIVANJE PRAVCA (usmeravanje)

Neophodno je da lideri u potpunosti razumeju sve stejkholdere u svojoj organizaciji. Za
to im je potrebna sposobnost pracenja i analiziranja okruzenja da bi se dobro upoznali
svi stejkholderi kompanije (npr. Kupci, dobavljaci, akcionari) i drugi glavni trendovi i
dogadaiji u okruzenju i da bi se integrisala ova znanja u viziju koja bi mogla da odgovara
organizaciji. Neophodna je sposobnost da se reSe svi sloZzeni problemi, da se zauzme
proaktivan pristup i da se razviju odrzive strategijske opcije. Razvoj strategijske vizije
donosi mnoge koristi: jasan pravac za buducnost, opsti okvir misije i ciljeva organizacije i
unapredenje komunikacije, angaZovanje i privrzenost kod zaposlenih.

Ponekad kreativni proces obuhvata nesto Sto je generalni direktor kompanije Yokogawa,
koji je japanski partner korporacije GE (General Electric) u poslovima sa medicinsko
opremom, nazvao "brzovozno" razmisljanje. Odnosno, ako Zelite da povecate brzinu za
15 kilometara na sat, onda trazite postupno napredovanje. Medutim, ako Zelite da
udvostrucite brzinu, onda morate da mislite "van utvrdenih okvira" (npr. Da proSirite
kolosek, promenite kompletan "sistem veSanja") U danasSnje vreme puno izazova, lideri
po pravilu viSe ne mogu da putuju istim vozom, sa nekim sitnim izmenama. Umesto
toga, moraju da smisle revolucionarnije vizije.
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Ovo se jasno moZe sagledati na primeru Roberta Tilmana (Robert Tillman) generalnog
direktora firme Lowe's, koji je revitalizovao svoju firmu utvrdivanjem jasnog i
nepopustljivog pravca delovanja. Nacinio je od nje opasnog konkurenta kompaniji Home
Depot, Inc, koja je golijat u maloprodaji opreme za stambene objekte. Za Sest godina
provedenih u svojstvu generalnog direktora Tilman je transformisao ceo lanac vredan
36,5 milijardi dolara, sa sediStem u Vilksborou, Severna Karolina. Vrednost njegovih
akcija se viSe nego udvostruCila u periodu od pet godina, dok su akcije firme Home
Depot pale za oko 20%.

Tilman je prusmerio strategiju firme Lowe's kao efikasnu reakciju na istrazivanja koja su
pokazala da Zene iniciraju viSe od 80% kucnih popravki i prepravki. Dok se Home Depot
fokusirao na profesionalce i muske kupce, Tilman je izmenio dizajn prodavnica firme
Lowe's, dao im glamurozniji izgled, snabdeo ih sa viSe uredaja i usredsredio se na
ekskluzivniju robu (ukljuuju¢i sve vrste proizvoda od farbi marke Laura Ashley do
vrhunske opreme za kupatila). I, poput firme Wal-Mart, Lowe's ima jedan od najboljih
sistema drzanja zaliha u maloprodaji. Usled toga, oCekuje se da ¢e profit firme Lowe's
nastaviti da raste brze nego profit firme Home Depot.

Druga klju€na aktivnost liderstva jeste projektovanje strukture organizacije, procesa i
sistema za vrednovanije i kontrolu.

PROJEKTOVANJE ORGANIZACIJE

Skoro svi lideri ponekad imaju teSkoce u implementiranju svojih vizija i strategija. Takvi
problemi mogu da potiCu iz raznih izvora ukljuCujuci:

- nedostatak razumevanja duznosti i odgovornosti medu menadzerima

-sistemi nagradivanja koji ne motivisu pojedince (ili kolektivne kao Sto su grupe i
odeljenja) za postizanje Zeljenih ciljeva organizaci

- neadekvatni ili neodgovarajuci sistemi planiranja i kontrole

- nedovoljni mehanizmi za koordiniranje i integrisanje aktivnosti Sirom organizacije

Uspesni lideri se aktivno ukljuuju u izradu struktura, timova, sistema i organizacionih
procesa koji olakSavaju implementiranje njihovih vizija i strategija. Vazno je naglasiti da
postoji potreba za konzistentno$¢u izmedu strategija na poslovhom i korporativnom
nivou. Jasno je da firma uopste necée biti u mogucnosti da postigne prednost niskih
troSkova u celini, ukoliko pazljivo ne prati svoje troskove putem detaljnih i formalizovanih
procedura za kontrolu troSkova i finansija. Na sli€an nacin, postizanje prednosti
diferencijacije jesu uslovile potrebu da se podstaknu inovacije, kreativnost i senzitivhost
na uslove trziSta. Takvim naporima, po pravilu, smetaju komplikovana pravila i propisi,
kao i centralizovano donoSenje odluka. U pogledu strategije na korporativnom nivou,
povezana strategija diversifikacije uslovljava potrebu za sistemima nagradivanja,
fokusiranim na evaluaciju ponaSanja radi podsticanja raspodele Sirom odeljenja unutar
firme. Nepovezana strategija viSe ¢e se odnositi na finansijske (ili objektivne) pokazatelje
uCinka, kao Sto su povecanje prihoda i profitabilnost, jer postoji manja potreba za
saradnjom medu poslovnim jedinicama, posto one imaju malo ¢ega zajednickog.

Primer strategije firme Marshall Industries odnosi se na neZeljene posledice koje je
sistem nagradivanja i vrednovanja u firmi imao zbog toga $to je znaCajno oteZao
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kontrolu planiranja i planiranja budzeta. Medutim, Rod Roudin (Rod Rodin), generalni
direktor firme Marshall shvatio je problem i preduzeo odlué¢no i smelu akciju.
Usagla3eni su ciljevi kompanije sa cilievima zaposlenih i to je upravo ono 5to je bilo
potrebno da bi se uveli: kontrola, integrisanost i koordinacija bez haosa. Ovaj primer
pokazuje kako lideri povremeno moraju da donose odluke koje izgledaju kao da su u
suprotnosti sa "konvencionalnom mudroSc¢u” .

KULTURA POSVEENA IZUZETNOSTI | ETNICKI ISPRAVNOM PONASANJU

Primer primene kulture posveéene izuzetnosti i etni¢ki isparvnom ponaSanju pokazuje
kako rukovodstvo u firmi Container Store moze da bude efikasno i pozitivno sredstvo za
kontrolu u organizaciji gde lideri igraju klju€nu ulogu u razvijanju i odrzavanju Kkulture
organizacije i menjaju je ukoliko je potrebno.

Naravno, akcije lidera mogu, takode, da imaju i vrlo Stetan uticaj na kulturu i etiku firme.
Uzmimo primer Keneta Leja (Kenneth Lay), bivSeg zloglasnog generalnog direktora
firme Enron. On je zajedno sa drugim top menadZerima uveo ‘Ennon’ u skandal
ogromnih razmera koji je rezultovao bankrotstvom i gubitkom ulagaca od 67 milijardi
dolara. Pogetkom 2006. godine, on se pojavio pred sudom u Hjustonu, Teksas, pod
optuzbom za tajne kriminalne radnje. Seron Votkins (Sheron Warkins), biv3i
potpredsednik firme Ennron daje interesantan primer i pogled na to kako su Lejeve
akcije sluzile za nagrizanje kulture i etniCkih standarda firme ‘Ennron’.

Keneta Leja, iako vrlo poznat po svojim donacijama u dobrotvorne svrhe i po svojoj
verbalnoj privrzenosti kljuénim vrednostima firme ‘Ennron’ (poStovanje, integritet,
komunikacije i izvesnost) apsolutno nije iSao tim putem. Na primer, zaposleni su morali,
kada negde putuju uvek da koriste putniCku agenciju njegove sestre. Ali i lokalna
kancelarija firme ‘Andersen’ i spoljni advokati Vinson i Elkins takode su prisiljavani da
koriste njenu agenciju. Nesreca je bila u tome Sto ona nije obezbedivala ni nisku cenu
niti dobru uslugu. Na domacim putovanjima je i moglo da prode, ali kada su u pitanju
medunarodna putovanja - onda ova agencije nije bila idealno reSenje. Zaposleni su imali
problema u zemljama Treceg sveta, jer nisu govorili njihov jezik, bili su bez hotelske
sobe ili sa nevaze¢im avionskom kartom za povratak, uprkos Sto je na papirima pisalo
drugacije. Kada bi koristili usluge druge agencije, nakon jednog ili dva izvestaja o
troSkovima, dobili bi upozorenje zvani€nom postom ili preko e-maila gde su podsecani
da je trebalo da koriste "Enronovu agenciju” pod nazivom Travel Agency in the Park
(Putni¢ka agencija u parku).

Jasno je da etiCki ispravno ponasanje lidera moze da ima snazan uticaj na organizaciju -
uticaj koji moZze biti dobar ili loS.

Menadzeri i najviSi direktori takode moraju da prihvate licnu odgovornost za razvijanje i
ja€anje eticki ispravnog ponasanja Sirom organizacije. Oni moraju dosledno da potvrduju
da je takvo ponaSanje osnovna stvar u viziji i misiji organizacije. Da bi firma postala
organizacija na visokom etickom nivou, mora da neguje nekoliko sledecih elemenata koji
moraju stalno da budu prisutni: uzori, korporativni kredo i kodeksi ponaSanja, sistemi
nagradivanja i vrednovanja i politike i procedure.
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SAVLADAVANJE PREPREKA KA PROMENAMA | EFIKASNO KORISCENJE MOCI
LIDERA

Pored meduzavisnih aktivnosti koje obavlja lider kljuéno pitanje u teoriji liderstva je i
sledece: koje su to prepreke ka promenama sa kojima se lideri esto susrecu i kako
mogu da iskoriste svoju moc¢ da bi ostvarili znaCajne promene u svojim organizacijama?
Na kraju krajeva, ljudi svakako imaju izvestan nivo izbora u smislu koliko ¢e snazno da
podrze ili da se suprostave inicijativama lidera za promene. Zbog €ega se Cesto javlja
veliki otpor? Postoji viSe razloga zaSto su organizacije i menadzZeri na svim nivoima
skloni inerciji i spori su u u€enju, teSko se prilagodavaju i prihvataju promene.

1. Mnogi ljudi imaju interes da situacija ostane status quo. Postoji Siroka lepeza
organizacione literature na temu "eskalacije", gde odredeni pojedinci (i u
kontrolisanim laboratorijskim uslovima i u stvarnoj menadZerskoj praksi)
nastavljaju da razbacuju "dobre pare na loSe odluke", uprkos negativhom ucinku.

2. Sistemske prepreke. Ovde koncepcija strukture organizacije, obrada informacija,
odnosi pri izveStavanju, itd. ne dozvoljavaju pravilan protok i ocenjivanje
informacija. ViSestruka birokratska struktura, komplikovani zahtevi u pogledu
dokumentacije i kruta pravila i procedure €esto ¢e uspeti da pobune organizaciju
protiv promena.

3. Prepreke zbog ponaSanja vezuju se za teZnju menadZera da na probleme
gledaju iz pristrasne ili ograni¢ene perspektive. Ovo moze da se pripiSe njihovom
obrazovanju, obuci, radnom iskustvu, itd. Na primer, slu€aj u kome je
uCestvovao Dejvid Liberman (David Lieberman), direktor marketinga u GVO,
konsalting firmi za inovacije iz Palo Alta, Kalifornija™.

4. Politicke prepreke odnose se na konflikte koji proizilaze iz odnosa sa centrima
moci. One mogu biti Citav splet razloga kao $to su interesi (npr. ranije pomenuti
problemi sa eskalacijom), odbijanje razmene informacija, konflikti zbog resursa,
konflikti izmedu organizacionih delova i sektora i sitne razlike medu osobljem.

5. OgraniCenje raspoloznosti licnog vremena podse¢a na izreku nekog starca da
"nemate" dovoljno vremena da isuSite mocCvaru kada ste do guSe medu
aligatorima". U stvari, GriSemov zakon (Gresham's Law) o planiranju kaze da ¢e
operativne odluke potisnuti vreme potrebno za strategijsko miSljenje i
razmisljanje. Ova tendencija je naglaSena u organizacijama koje se suoCavaju sa
oStrom konkurencijom cena ili ograniCenjem troSkova pri ¢emu menadzera i
zaposlenih ima vrlo malo.

Stoga, uspesno liderstvo zahteva efikasno koriS¢enje moci u savladavanju prepreka ka
promenama. Mo¢ se odnosi na sposobnost lidera da obezbede da stvari budu uradene
na nacin na koji oni Zele. To je sposobnost da se utiCe na ponasanje drugih ljudi, da se
drugi ljudi ubede da C¢ine stvari koje inace ne bi €inili i da se savlada otpor i
suprotstavljanje pravcu koji se menja. Efikasna primena moc¢i je sustina uspesnog
liderstva.

1 Naime jedna veoma kreativna osoba u kompaniji doSla je na izvrsnu ideju za novi proizvod.
Dopao se skoro svima. Medutim, jedan visoki predstavnik proizvodnje prasnuo je: "Nova boja?
Da li vi imate pojam kakve probleme sa rezervnim delovima ¢e to da stvori?" - Libermanov
komentar na ovo je "Dobri koncepti, ali nisu uvek dobri za inovaciju”.
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Svoju mo¢ lider izvladi iz nekoliko izvora ili baza. Literatura na temu moci obiluje
klasifikacijama takvih izvora i baza. Medutim, najlaksi na¢in da se shvate baze moci
jeste da se podele na organizacione i licne, kao $to je prikazano u Slici 2.

BAZE MOCI
[
| | |
ORGANIZACIONE LICNE

LEGITIMNA MOC REFERENTNA MOC

MOC NAGRADIVANJA EKSPERTSKA MOC
MOC PRINUDE

MOC INFORMISANJA

Slika 2 - Liderske baze moci

Organizacione baze moci:

Legitimna mo¢
Mo¢ koju lider ima kao rezultat svoje pozicije u organizaciji. Legitimna moc¢ i autoritet

znade isto.

Mo¢ nagradjivanja

Mo¢ koju lider ima u smislu davanja pozitivnih beneficija ili nagrada. U organizacionom
kontekstu, beneficije ili nagrade mogu uklju€ivati novac, pozitivnu ocenu ucinka,
unapredenja, dodelu zanimljivih poslova, prijateljsku naklonost kolega i radne smene ili
poslovne oblasti koje ta osoba viSe voli.

Mo¢ prinude
Moc¢ koju lider ima zbog svoje sposobnosti da kaznjava ili kontroliSe. Oni nad kojima se

sprovodi takva vrsta moci reaguju na tu mo¢ iz straha od negativnih posledica koje
mogu nastati ukoliko se ne prilagode. MenadZer ima tu vrstu moci prinude kao $to je
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ovlaséenje da suspenduje ili degradira zaposlene ili da dodeli posao koji je za zaposlene
neprijatan.

Li€éne baze moéi:

Ekspertska mo¢

Uticaj koji se zasniva na ekspertizi, posebnim vestinama ili znanju. Ako radnik poseduje
vestine, znanje ili ekspertizu od sustinske vaznosti za poslovanje radne grupe,stru¢na
moc je veca.

Referentna mo¢

Moé¢ koja proistice na osnovu C¢injenice da osoba ima poZeljne resurse ili licne
karakteristike. Mo¢ na osnovu reference nastaje na osnovu divijenja drugih i Zelje drugih
da budu kao ta osoba.

Organizacione baze moci odnose se na moc¢ koju neka osoba poseduje zato to je na
formalnom menadzerskom polozaju. Ovo obuhvata legitimnu moé, mo¢ nagradivanja,
mo¢ prinude i mo¢ informisanja. Legitimna moc¢ proizilazi iz ovlas¢enja za dono$enje
odluka, dobijenog od organizacije i primenjuje se na osnovu poloZaja menadzera u
organizaciji. Mo¢ nagradivanja zavisi od sposobnosti lidera ili menadZera da dodeljuje
nagrade za pozitivna ponaSanja ili rezultate. Moc¢ prinude je mo¢ koju menadzer
primenjuje na zaposlene koriste¢i strah od kazne za greSke u vezi s propustom ili
ovlascenjem. Moc¢ informisanja proistiCe iz pristupa, kontrole i distribucije informacija
koje menadzZer ima, a koje nisu dostupne svakome u organizaciji.

Sem mocdi koja proistiCe iz organizacije, lider mora da bude u stanju da vrSi uticaj na
podredene svojim li€énim osobinama i ponasanjem. Ovo se smatra "licnim" bazama moci.
Licne baze moci su referentna mo¢ i ekspertska moc. lzvor referentne modi je
identifikovanje podredenih sa liderom. Li¢ni atributi ili Sarm lidera mogu da utiCu na
podredene i u€ine ih odanim lideru. S druge strane, izvor ekspertske moci je struénost
lidera i poznavanje specificne oblasti rada. Lider je stru¢njak od koga podredeni oCekuju
informacije koje su im potrebne da bi uspeSno obavljali svoje poslove.

Uspesni lideri koriste razli€ite baze moci, a €esto i njihovu kombinaciju da se zadovolje
zahtevi situacije, kao $to je priroda zadatka, liche osobine podredenih, urgentnost
reSavanja problema i drugi faktori. Lideri moraju da shvate da su ubedivanje i razvijanje
opSte saglasnosti veoma vazni, ali je podjednako vazno pritiskati podredene da budu
aktivni. Jasno je da se oni koji u nekim tatkama odstupaju moraju dovesti u red. Piter
Georgesku (Peter Georgescu), koji je penzionisan kao generalni direktor firme Younf &
Rubicam (reklamni i medijski gigant kojeg je 2000. godine preuzela WPP Grour, sa
sedistem u Velikoj Britaniji), briljantno i duhovito je saZzeo lidersku dilemu: "Imam S§titnike
za kolena i "Cetrdesetpeticu” (kolt 45, tip revolvera). Mnogo sam kle¢ao i molio, ali sam
takode i pucao na ljude".
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NOVI PRISTUPI U LIDERSTVU

TRANSFORMATIVNO — TRANSAKCIJSKO LIDERSTVO

Sustina transformacionog liderstva nalazi se u procesu upravljanja promenama
transformacionog, tj. radikalnog karaktera. U tom smislu mozZe se reci da je sustina
liderske vestine u identifikovanju poslovnih trendova i vizije promena iz koje proistice
plan promena, transformacija i novi pravac. Kontinuirana transformacija podrazumeva
kretanje ka velikim, bitnim, krupnim promenama i visokim rastom. Poslovna
transformacija postaje sve viSe glavni i primarni zadatak poslovnih lidera.
Transformaciono liderstvo zasniva se na sposobnosti lidera da inspiriSe sledbenike
vizijom te da odrede misiju, ciljeve, strategije, programe, projekte, planove i politike kako
bi se ostvarila radikalna promena.

Yukl istiCe da je koncept transformacionog liderstva formulisao Buns 1978. godine,
istraZujuci politiCko liderstvo. Bass je 1985. godine je dao znaajan doprinos razvoju
koncepta transformacionog liderstva pri Cemu istiCe Cetiri karakteristike koje ga izdvajaju
od ostalih koncepata liderstva :

1. Harizma — obezbediti viziju, poverenje i poStovanje od sledbenika

2. Inspiracija— izraziti jasne i vazne ciljeve na jedinstven nacin

3. Intelektualna stimulacija - promovisati inteligenciju, racionalnost i pazljivo
reSavanje problema i

4. Individualno razmatranje— obraéati paznju na licnosti, tretirati svakog pojedinca
posebno, savetovati i usmeravati.

Smatra se da jedino transformaciono liderstvo vodi do korenitih promena u organizaciji.
Transformacioni lideri su sposobni da uti€u i kreiraju promene, a ne samo da se
prilagodavaju promenama.

U literaturi se pravi razlika izmedu transformacionog i transakcionog liderstva.
Transakcioni lideri usmeravaju i motiviSu svoje sledbenike u pravcu utvrdenih
organizacionih ciljeva putem nagrada zaposlenih od strane menadZera. Nagrada zavisi
od izvr8enja posla pa otuda i atribut “kontigentno” nagradivanje. Transakcioni lideri nisu
spremni na krupnije promene. Bass takode konstatuje da ne treba transakcijsko i
transformaciono liderstvo posmatrati kao dva iskljuiva pristupa, ve¢ konstatuje da je
transformaciono liderstvo sagradeno na vrhu transakcionog liderstva. Dokazi o
superiornosti  transformacionog liderstva u odnosu na transakcijsko liderstvo su
impresivni, ali je potrebno konstatovati da se ova dva pristupa medusobno dopunjuju.
Najbolji lideri su oni koji objedinjuju transformaciono i transakcijsko liderstvo.

Modeli transformacionog liderstva su razliciti. Tako, primera radi, Yukl sugeriSe 9 koraka
procesa transformacionog liderstva:

1. Stvaranje jasne i priviacne vizije

2. Objasnjenje kako se vizija moze postic¢i (formuliranje strategije).
3. Delovati pouzdano i optimisticki
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Izraziti poverenje u sledbenike

Obezbediti Sanse za rane uspehe

Slaviti uspehe

Koristiti dramatizaciju i simbole da se akcentiraju klju€ne vrednosti
Voditi proces li€nim primerom

Ovlastiti (osamostaliti) zaposlene za dostizanje vizije

©xo NG~

John Kotter, poznati profesor sa Harvard univerziteta, spada u red istrazivaca koji su dali
znacCajan doprinos prou€avanju transformacionog liderstva. Njegova knjiga “Vodenje
promena” (LeadingChange) postala je bestseler u ovoj oblasti. Drugom knjigom “Srce
promena” (The Heart of Change), Kotter je zaokruZio istraZzivanja o tome zasto ne
uspevaju promene transformacionog (radikalnog) karaktera u dovoljnoj meri ili Sta je
srce promena i kako ljudi stvarno menjaju njihove organizacije.

Na osnovu analize transformacionih poduhvata u velikom broju organizacija iz tzv.
razvijenih trzinih privreda, autor sugeriSe da uspeSnu promenu bilo kog obima treba
obavljati logickim redosledom koji se sastoji iz osam faza za sprovodenje promena:

1 Razvijanje svesti o neophodnosti
promene

i

1l Stvaranje vodece koalicije

{

11l Oblikovanje vizije strategije

i

1V Komuniciranje vizije promene

i

V Osamostaljivanje zaposienih za
Siroku akciju

!

Vi Ostvarivanje kratkoroénih uspeha

]

B Konsolidovanje ostvarenih prednosti 2
i pokretanje daljih promena

= >

i

Vil Usadivanje novih pristupa u kulturu

Slika 3 — Osam faza za sprovodjenje promena
Prve Cetiri faze u procesu transformacije su neophodne da bi se omekSao okamenjeni

status quo. Promene nisu laka, zato se i javlja potreba za razvijanjem svesti o
nephodnosti promene ili kako to Gouillart-Kelly piSe: ostvarenje mobilizacije zaposlenih
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da ovladaju mentalnom energijom da bi se «nahranio» transformacioni proces. Od pete
do sedme faze uvode se mnogi novi oblici prakse. Poslednja faza odnosi se na
usadivanje promene u kulturu organizacije.

Izgleda da je Kotter potpuno u pravu kada zaklju€uje da uspedna promena proizilazi kroz
svih osam faza, obi¢no po izlozenom rasporedu. Uobicajeno je da se paralelno deluje u
nekoliko faza, ali ako se preskoci ¢ak i jedan jedini korak ili se ode suviSe daleko bez
solidne osnove, gotovo uvek se dolazi do problema. Kotter (slika br.3.) istiCe da tek kada
se ude duboko u prvu fazu, koja se odnosi na svest o neophodnosti promene, stvaraju
se preduslovi da se sve akcije promene odvijaju paralelno u viSe faza, ali po planiranim,
iniciranim postupcima u okviru izloZzenog modela promena od osam faza.

Kotter je istraZujuéi uzroke neuspeha u poduhvatima transformacije doSao do zakljucka
o mogucih osam greSaka, kao i njihovim posledicama. Na osnovu ankete koja je
obuhvatala 130 organizacija sa oko 400 ispitanika, Kotter je doSao do sledeceg
zakljucka:
e lzuzetno uspesSne organizacije znaju kako da prevazidu i kontroliSu antitela koja
su se protivila svemu Sto je novo.
e UspeSna promena velikih razmera zapravo predstavlja kompleksnu pojavu koja
se deSava u osam koraka, odnosno osam faza, i to na sledeéi nadin:

kreirati oseCaj urgentnosti za promenom

sastaviti tim koje Ce voditi promene

kreirati viziju i strategije

efektno uspostaviti vezu izmedu vizije i startegija

otkloniti barijere da bi se stupilo u akciju

posti¢i kratkoroCne pobede

kreirati talas za talasom promena, sve dok vizija ne postane stvarnost i na

samom kraju

8. kreirati novu kulturu ne bi li se stvorio novi kodeks ponasanja

e Glavniizazov u svih osam faza predstavlja promena ljudskog ponasanja.

Glavni izazov nije strategija, nisu sistemi, niti je kultura. Ovi elementi podjednako
kao i mnogi drugi mogu biti vrlo vazni, ali sustinski problem, bez sumnje,
predstavlja samo ponaSanje- ono Sto ljudi rade, kao i potreba za znacajnim
pomeranjem u onome Sto ljudi rade.

e Kada se radi o promeni ponaSanja, promena je u manjoj meri stvar pruzanja
mogucnosti analize ljudima ne bi li uticali na njihove misli, odnosno njihova
razmisljanja, a viSe je stvar pomaganja ljudima kako bi oni videli istinu i uticali na
njihova osecanja.

I razmiSljanje i osec¢anje su bitni i od sustinske vaznosti i na oba nailazimo u
uspesSnim organizacijama, ali srce promene je u osecanjima.

Tok promene videti-osetiti je snazniji od onoga analizirati-misliti-promeniti.

Ove razlike izmedu videti ( predstaviti sebi) i analizirati sa jedne, i osetiti i misliti
sa druge strane, od kljuénog su znacaja jer u najvecem delu koristimo ovo drugo
znatno ¢eS¢ée kao kompatibilnije i znatno prijatnije.

Nook~kwNE

Kada smo frustrirani, ponekad pokusavamo sebe ubediti da postoji opadajuca potreba
za velikom promenom. Ali, turbulenciju pokrec¢u snazne i neprekidne sile. Kada smo
frustrirani, ponekad mislimo da su problemi neizbezni i van kontrole. Ipak, neki ljudi jako
dobro podnose promene velikih razmera. Mi svi moZzemo uciti od ovih judi. Direktori
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mogu uciti. | supervizori prve linije mogu nauciti. Skoro svako ko je uhvaéen u kostac sa
promenom velikih razmera moze nauditi.

Lider koji usmerava ili motiviSe svoje sledbenike u pravcu utvrdenih ciljeva tako Sto
objaSnjava zadatke i potrebe posla. Transformacijski lider je onaj koji uvazava pojedinca,
pruza intelektualnu stimulaciju i koji poseduje harizmu; obra¢a paznju na potrebe i
usavrSavanje pojedinaca; menja svest sledbenika o nekim pitanjima tako Sto im pomaze
da posmatraju stare probleme na nove nacine; u stanju je da motiviSe, zainteresuje i
inspiriSe zaposlene da uloZe dodatni napor.

Na osnovu rezultata istrazivanja, osobine koje karakteriSu rukovodioce su sledece:

Rezultati istazivanja: Na osnovu ¢ega bi pojedine
rukovodioce trebalo smatrati velikim

30%
25%
20%
15%
10%

5%
0% [ "

Grafikon 1 — Rezultati istraZivanja™

Transformaciono liderstvo predstavlja centralni pristup liderstva u vremenima u kome
Zive organizacije na kraju XX i po¢etkom XXI veka. Druge teorije liderstva grade zajedno
sa transformacionim liderstvom kao jezgrom nove teorije u liderstvu. Prikaz liderskih
JLajni* Jack Welch-a potvrduje da su one aktuelne i mogu nam biti od koristi kako sa
stanoviSta metoda i sredstava koriS¢enja tako i sa stanovista mentalnog modela
razmisljanja: Kako upravljati ubrzanim promenama? Model procesa organskog rasta od
6 komponenti, koji koristi Immelt kao naslednik Jack Welch-a, nam ukazuje da se i
prakse i teorije liderstva stalno nadograduju. Ipak, mogu se pojaviti najceS¢e greske za
poduhvate promena u organizacijama a neke od njih su:

O Prepustanje prekomernom zadovoljstvu
O Propusti u formiranju dovoljno moéne koalicije
U Potcenjivanje snage vizije

iz pp prezentacije prof. Branislava Masica, Liderstvo
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Podbacaj komuniciranja vizije

Dopustanje preprekama da blokiraju novu viziju

Propusti u ostvarivanju kratkoro¢nih uspeha
Prevremena objava pobede

Promene koje nisu ¢vrsto usadene u kulturu organizacije

o000

LIDERSTVO HARIZMATICNOG VIZIONARSTVA

Lider koji je entuzijaista koji ima samopouzdanja, Cija licnost i postupci utiCu na ljude
tako da se oni ponaSaju na odreden nacin. Najnovije analize su utvrdile pet
karakteristika koje utiCu na to da se harizmaticni ljudi razlikuju od neharizmati¢nih: oni
imaju viziju, u stanju su da artikuliSu tu viziju, spremni su da preuzmu rizike da bi ostvarili
svoju viziju, osetljivi su i na ograniCenja u okruzenju i na potrebe sledbenika i ponasaju
se na nacin koji se razlikuje od uobicajnog.

lako se izraz ‘vizija' Cesto povezuje s harizmaticnim liderstvom, vizionarsko liderstvo
jeste sposobnost da se stvori i artikuli8e realna, opravdana i atraktivna vizija buduénosti
koja poboljSava trenutnu situaciju.Vizije koje su jasno artikulisane i koje imaju snaznu
sliku lako se usvajaju i prihvataju.Vizija treba da ponudi jasnu i ubedljivu sliku koja se
uklapa u emocije ljudi i inspiriSe entuzijazam u pogledu postizanja ciljeva organizacije.
Tri kvaliteta koja su povezana sa efektivhoS¢u vizionarskim liderstvom jesu: sposobnost
da se vizija objasni drugima tako Sto se jasno iznosi vizija predvidenih ciljeva i
postupaka jasnom usmenom i pisanom komunikacijom; sposobnost da se vizija iskaZze
ne samo verbalno vec i na osnovu ponaéanja, $to podrazumeva ponasanje na nacin
kojim Ce se stalno prenositi i pojaCavati vizija i sposobnost da se vizija proSiri ili primeni
u razlicitim oblastima liderstva.

TIMSKO LIDERSTVO

Prvo, timski lideri su veza sa spoljasnjim svetom. Ovo se odnosi na ViSi nivo
menadZmenta, druge organizacione radne timove, Klijente, ili snadbevace. Lider
predstavlja tim drugim &lanovima, obezbeduje potrebne resurse, razjaSnjava ocekivanja
drugih od tima, prikuplja informacije iz spoljasnjeg okruzenja i razmenjuje te informacije
sa Clanovima tima. Drugo, lideri timova su posrednici. Kada tim ima problem i zatraZzi
pomoc, lideri timova dolaze na sastanke i pokuSavaju da pomognu da se reSe problemi.
PosrednisStvo se retko odnosi na struCne ili poslovne probleme zato sto ¢lanovi tima
uglavnom znaju viSe o poslovima koji su u toku nego lideri timova. Lider uglavhom daje
svoj dopinos time sto postavlja sustinska i direktna pitanja i na taj nacin pomaZze timu da
razgovara o problemima i daje neophodne resurse da bi se reSili problemi. Treée, lideri
timova su menadZeri za konflikt. Oni pomaZu da se otkiju problemi, kao Sto je izvor
konflikta, koji su problemi, koje su raspoloZive opcije za reSenje i koje su prednosti i
nedostaci svake od tih opcija. Konasno, lideri timova su ucitelji. Oni objaSnjavaju
oCekivanja i uloge, poducavaju, nude podrsku i €ine sve drugo sto je neophodno da bi se
pomoglo ¢lanovima tima da odrze svoj radni u€inak na visokom nivou.
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EMOCIONALNO LIDERSTVO

Daniel Goleman je knjigom “Emocionalna inteligencija”, otkrio da uspesni nisu samo oni
koji imaju visok koeficijent inteligencije (IQ). Takode je vaZna tzv. emocionalna
inteligencija — sposobnost da se saosec¢a sa drugim, procenjuje, stvaraju dobri odnosi,
da se bude privlia€an i sl.

"Da li ¢e jedna kompanija biti dovoljno spretna da prezivi iznenadenja koja nosi
sutradnjica u velikoj meri zavisi od toga da li su njeni lideri sposobni da u uslovima
drastiénih promena upravljaju sopstvenim emocijama'®'-upozoravaju Goleman, Bojacis i
Makijeva u svojoj knijizi.

ZNACAJ EMOCIONALNE INTELIGENCIJE ZA LIDERSTVO

Najbolji poslovni lideri*’, kako tvrdi Goleman, pronalaze delotvorne nagine da shvate i
unaprede upravljanje sopstvenim i tudim emocijama. Zahvaljujuéi razumevanju emocija,
oni postizu ne samo dobro raspoloZenje, spremnost na saradnju, visoku motivaciju i
posvecenost poslu kod Clanova svoje grupe nego i izvrsne poslovne rezultate i
minimalnu fluktuaciju zaposlenih u njihovoj firmi.

Osnovna teza Golemana, Bojacisa i Makijeve je da su emocije izuzetno vazne za
rukovodenje. Emocionalno inteligentno liderstvo kao najvaznija dimenzija najviSe
odreduje da li ¢e napori jednog rukovodioca uroditi plodom ili propasti. Ako voda svojom
vizijom uspe da na ¢lanove grupe prenese svoje odudevljenje i optimizam, ako u njima
probudi najbolje sposobnosti i podstakne pozitivne vibracije, to znaéi da je re¢ o
rezonantnom lideru koji uspeva da usaglasi svoje emocionalne vibracije sa drugima i da
svoju grupu ucini skladnom i uspednom u poslu. Ako, pak, on u tome ne uspe, ako u
grupi pobuduje samo destruktivne, toksi¢ne emocije (strah,briga,apatija, mrznja, osecaj
krivice) onda je re€ o disonantnom lideru.

Novo, podsticajno, rezonantno liderstvo, koje stavlja naglasak na emocionalni, ljudski
aspekt, umesto iskljuCivo na uspeh i profit, bice sve znacajnije u buducnosti, tvrdi
Goleman. Emocionalno inteligentni lideri su rezonantni lideri Sto znaci da njihovo
oduSevljenje, energija i strast, sa lakoéom nalaze svoj emocionalni odjek u €itavoj grupi.
Rezonantan lider ima blagotvorno emocionalno dejstvo na svoju grupu, Ciji se ¢lanovi
dobro osecaju jer su samopouzdani, medusobno ¢vrsto emotivno povezani, osecaju
jedni s drugima solidarnost i zajednicki odluCuju. Stoga, osnovni zadatak lidera je da
upotrebi svoje emocionalne kompetencije kako bi pobudio pozitivne emocije zaposlenih i
da stvori povoljnu emocionalnu klimu u svojoj grupi.

PODELA Emocionalne Inteligencije
Strukturu EIl sacinjavaju Cetiri domena a to su : SAMOSVEST, UPRAVLJANJE SAMIM
SOBOM, DRUSTVENA SVEST | UPRAVLJANJE DRUGIMA®.

* Goleman, Bojacis, Maki, Emocionalna inteligencija u liderstvu, Adizes, Novi Sad 2006.

v Oatley Keith, Jenkins Jennifer M. Understanding Emotions, Blackwell, Oxford 1998

' Goleman, Working with Emotional Intelligence, Bantam, New York 1998. (postoji peta oblast-
motivisanost, Cije su karakteristike kasnije smestene u domen Upravljanja samim sobom)
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SAMOSVEST

Biti samosvestan znacilo bi - "biti svestan i naSeg raspoloZzenja kao i misli koje to
raspoloZenje prate'®. Samosvest znad&i duboko razumevanje sopstvenih emocija, isto
kao i viastitih prednosti, nedostataka, vrednosti i motiva. Ljudi sa shaznom samosvescu
su realni, tj. nisu ni preterano samokriti€ni ni naivho samouvereni. Samosvesni lideri
takode razumeju svoje vrednosti, cilieve i snove. Oni znaju kuda su se uputili i zasto i
uskladeni su sa onim $to im "odgovara". Sposobni su, da odlu¢no odbiju finansijski
primamljivu poslovnu ponudu, ukoliko ne odgovara njihovim principima, ili dugoro¢nim
cilievima. Nasuprot tome, ¢ovek kome nedostaje samosvest, po svoj prilici ¢e donositi
odluke koje zahtevaju kompromise sa sopstvenim vrednostima.

Intuitivno odluéivanje

Intuicija je osnovna sposobnost da se prilikom donoSenja poslovne odluke ne samo
primeni stuéno znanje vec¢ i iskoristi Zivotna mudrost koja je samosvesnom lideru
urodena. UsaglaSavanje sa osecanjima, kako to pokazuju neurolosSka istaZivanja,
pomaze da otkrijemo znacCenje podataka, a to nas usmerava ka boljem odlucivanju.
Zahvaljuju¢i tome, naSe emocionalne banke podataka nam omogucavaju da efikasno
procenimo informacije®. Intuitivno uéenje je za lidere vaZnije nego ikada upravo stoga
Sto se oni danas suoCavaju s morem informacija Cesto bez jasne naznake kakav ce
njihov znacaj u buduc¢nosti biti. Svakog dana provedenog u firmi, liderov mozak
automatski registruje pravila odluCivanja. Na ovaj nacin, mozak neprekidno uci, a lider
akumulira mudrost na osnovu radnog iskustva. Tako da emocionalno inteligentnim
liderima intuicija nudi direktnu kopCu sa akumuliranim zivotnim iskustvom u vezi s nekom
temom. Da bi se takva poruka osetila, potrebna je unutarnja usaglasenost
karakteristiCna za samosvest.

PODELA SAMOSVESTI

Emocionalna samosvest: Lideri sa izrazenom samosve$¢u usaglaSeni su sa svojim
unutarnjim signalima i sposobni da raspoznaju kako njihova osecanja deluju i na njih i na
poslovne rezultate. Mogu biti iskreni i autenticni, sposobni da otvoreno govore o svojim
emocijama, tj. da ubedljivo govore o viziji kojom se rukovode.

Tacno ocenjivanje samog sebe: Lideri sa samosveSc¢u znaju svoja ograni¢enja i svoje
mogucénosti i s humorom govore o sebi. Oni ispoljavaju fleksibilnost kada tokom ucenja
moraju da se usavrSe i rado prihvataju kritiku i povratne informacije.Tacno ocenjivanje
samog sebe lideru omogucava da zna kada treba da zatrazi pomoc¢ i na Sta da se
usredsredi kada razvija nove liderske sposobnosti.

Samopouzdanje: Samopouzdani lideri mogu lako da se prihvate teSkog zadatka. Oni
Cesto deluju tako da se njihovo prisustvo oseca, buduci da odiSu sigurnoséu u sopstvenu
liEnost, $to im omogucava da se isti€u u grupi.

UPRAVLJANJE SAMIM SOBOM
"Ono ¢emu tezimo jeste prava emocija, osecanje koje je u skladu sa okolnostima. Ako
se emocije previde potiskuju dovode do jednoli¢nosti i izolovanosti, a ako su ekstremne,

neobuzdane, tada postaju patoloske®™".

19 Mayer John-psiholog na NjuhempsSirskom univerzitetu, formulisao teoriju o El
2% Damasio Antonio, Descarte's Error, New York, Putnam 1994.
2 Aristotel
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Posto su emocije veoma zarazne, posebno kada se s lidera Sire na ostale ¢lanove
grupe, njegov prvi zadatak je odrZzavanje ‘emocionalne higijene' — ovladavanje
najpre ne upravlja svojim. Prema tome, njegova osecanja nisu samo njegova privatna
stvar , buduéi da se prenose na okolinu, imaju Sire posledice.

Stanje ‘flow' je stanje najviSe koncentracije na dati zadatak. Dosti¢i ovo stanje je El
najviseg reda. Ovo je stanje vrhunca obuzdavanja emocija u cilju postizanja uspeha i
u€enja. Tada su emocije snazne, pozitivhe, usredsredene na odredeni zadatak. Flow je
iskustvo koje svako povremeno doZivi, deSava se kada je uspeh na vrhuncu ili kada
govek nesvesno prevazide sopstvene granice®.

PODELA UPRAVLJANJA SAMIM SOBOM

Samokontola: Lideri koji poseduju emocionalnu samokontrolu uvek uspevaju da
obuzdaju uzburkane emocije i impulse i da ih korisno usmere. Primer samokontrole jeste
lider koji ostaje miran i bistre glave kada je pod velikim pritiskom.

Transparentnost: je autenticna otvorenost prema drugima u pogledu sopstvenih
osecanja, uverenja i postupaka. Takvi lideri otvoreno priznaju svoje greske ili nedostatke
i ne prelaze preko neetickog ponasanja drugih, ve¢ mu se suprostavljaju.

Prilagodljivost : Prilagodljivi lideri mogu da odgovore na razliCite zahteve, a da ne izgube
koncentraciju ili energiju i snalaze se u nejasnim situacijama s kojima se svaka
organizacija neizbezno suoCava. Takvi lideri se prilagodavaju izazovima, vesto se
uklapaju u fluidne promene i prednjate kada je potrebno shvatiti nove podatke i novu
realnost.

TezZnja za uspehom: Lideri s izrazenom teznjom da postignu uspeh imaju visoke licne
standarde, koji podsti¢u na postizanje sve boljih rezultata. Obelezje ove kompetencije je
permanentno uéenje i poducavanije.

Inicijativa: Lideri koji poseduju osecaj za efikasnost tj. znaju da raspolazu onim §to je
potrebno da upravljaju vlastitom sudbinom i prednjae u inicijativi. Oni koriste
mogucnosti ili ih stvaraju umesto da na njih jednostavno Eekaju.

Optimizam: Optimisti¢an lider izlazi na kraj sa teSko¢ama zahvaljujuéi tome $to ih shvata
kao povoljnu priliku a ne pretnju. Takvi lideri pozitivho gledaju na druge i od njih oCekuju
najbolje.

DRUSTVENA SVEST

Empatija nastaje kao oblik samosvesti, odnosno §to bolje poznajemo sopstvene emocije
vestije cemo iSCitavati tuda osec¢anja. Empatija je znaCajna za liderov najvazniji zadatak
— podsticanje rezonance. Usaglasavajuci se sa osecanjima drugih u datom trenutku,
lider moZe da kazZe i u€ini ono &to treba — da umiri strahove, ublaZi ljutnju, da se ukljuci u
dobro raspoloZenje. Empatija ukljuuje i sluSanje i prihvatanje gledista drugih,
omogucava liderima da sa svojim okruZenjem uspostave emocionalne veze koje
stvaraju rezonancu i da zahvaljujuc¢i tome Salju sinhronizovane poruke. Empatija se
zasniva na upravljanju sopstvenom licnoScu i to ispoljavanjem emocija na odgovarajuci
nacin. Kada su lideri sposobni da shvate osecanja i misljenja drugih ljudi oni sistematski
usmeravaju emocije tako da ono Sto rade i govore deluje dosledno.Zbog toga je
empatija osnovni uslov za druStvenu efikasnost na poslu. Ona pruza vrhunsku
mogucnost za prepoznavanje i ostvarivanje potreba klijenata, kupaca i pot€injenih. Lideri
koji je poseduju, deluju pristupa¢no buduci da su spremni da Cuju ono $to im se kaze.

*2D. Goleman, Emocionalna inteligencija, Geopoetika, Beograd 2005 str. 86
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Oni pazljivo sluSaju i uspevaju da shvate Sta zaista interesuje drugu stranu i shodno
tome reaguju.

UPRAVLJANJE ODNOSIMA

Moze se definisati kao srdacnost sa ciliem - pozitivno usmeravanje ljudi. Lideri
neodoljivom vizijom ljude podsti€u i pokre¢u. Kao inspirativni lideri mogu u drugima da
izazovu uzbudenje u vezi sa zajedniCkom misijom. Buduci svesni li¢nih ideja vodilja oni
su sposobni da artikulidu viziju koja i njihovim sledbenicima zvuéi iskreno. To osecanje
zajednickog zadatka liderima omogucéava da odluéno rukovode i usmeravaju. Sto
zadaci lidera postaju slozeniji i Sto vecCu saradnju iziskuju, sve je vaznija vestina
uspostavljanja odnosa. A ona se primenjuje kroz koriScenje El i razliCitih stilova
rukovodenja.

KAKO SE POSTAJE USPESAN (REZONANTAN) LIDER

El je delimi¢no nasledena, a vestina liderstva koja je na njoj zasnovana, kao i svaka
druga se udi, razvija, odrzava i vezbanjem jaCa. Jedna od glavnih teza knjige "El u
liderstvu" jeste da se rezonantno, podsticajno liderstvo zasnovano na sposobnostima El
mozZe nauditi i usavrsiti.>® U osnovi sticanja i usavrsavanja liderskih sposobnosti jeste
proces samousmerenog ucenja. Ovaj proces podrazumeva sistematsko, plansko
razvijanje odredenih sposobnosti ili veStina sa ciliem da postanemo onakva li¢nost
kakvu Zelimo da imamo. Ovaj model je razvio Richard Boyatzis, koji je dugo radio kao
istrazivaC na proucavanju i razvoju liderskih sposobnosti.

Samousmereno ucenje kojim se postaje emocionalno inteligentan lider ukljucuje pet
otkri¢a :

1. Otkrice sopstvenog idealnog ja (ko Zelim da budem) - vizija idealne slike o sebi
kadra je da probudi nadu i snaznu strast za promenom, koja nije ni laka ni
izvesna. NajveCe uzbudenje, smelost i konstruktivhu energiju moze da pokrene
povezivanje lidera sa sopstvenim neostvarenim snom, najdubljim li¢nim
vrednostima i uverenjima.

2. Otkrice sopstvenog nenadminkanog, stvarnog ja (ko sam ja i Sta su moje jake i
slabe strane) — otkrivanje sebe samoga, narocCito mana nije ni malo lak posao za
lidera s obzirom da ga u tome spre€avaju osecanje omnipotencije i mehanizmi
odbrane kao $to su racionlizacija, potiskivanje itd. Coveku je lakSe da veruje
sopstvenim samoobmanama nego da se direktno suoci sa bolnom istinom o sebi
samome?®. Druga smetnja na putu samospoznaje je 'Sefovska bolest, tj. pojava
da rukovodiocima njihovi podredeni vrlo retko ukazuju na mane, tako da su liSeni
povratne informacije o tome kako i gde greSe u rukovodeniju.

3. lzrada vlastitog plana ucenja (kako mogu da razvilem svoje prednosti i
istovremeno da umanjim nedostatke) — sama osnova za promenu u liCnosti i
nacnu rukovodenja predstavlja razraden, detaljan i izvodljiv plan za postupno
jacanje svojih dobrih osobina, za sticanje novih neophodnih liderskih vestina ali
istovremeno i za oslobadanje od loSih mentalnih navika i Stetnih osobina.

% Dzek Vel3 takode tvrdi da se "vestine liderstva uce, tako da &ovek postepeno razvojem
samouverenosti i energi¢nosti moze da izraste u lidera-"Vestina pobedivanja, Adizes, Novi Sad
2005.

* D. Goleman., Vital lies, Simple Truths: The psychology of Self-Deception, Simon and Schuster,
New York 1985
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4. Eksperimentisanje i praktikovanje novih nacina ponaSanja, razmiSljanja i
oseCanja dok se ne usavrSe jeste radikalna promena u stilu liderstva i nacinu
Zivota, a postize se upornim i dugotrajnim upraZnjavanjem novih obrazaca
pona$anja, razmidljanja i oseéanja. Promena u liderskom stilu zahteva koreniti
preobrazaj licnosti ne samo intelektualne ve¢ i emocionalne sfere. Stare, Stetne
misaone i emocionalne navike menjaju se veoma teSko i sporo — upornim,
stalnim veZbanjem novih.

5. Razvijanje socijalno-emocionalnih odnosa koji ¢e pruzati poverenje i omoguciti
promenu.

Za sve ove faze preobraZzaja su neophodni drugi odnosno grupa ljudi u koju imamo
poverenja.

RAZVIJANJE POVERENJA

U danaSnjem nesigurnom okruzenju, jedna od vaznih stavki za lidere jeste sticanje
poverenja i kredibiliteta. Osnovna komponenta kredibiliteta je poStenje. Proucavanja
pokazuju da se poStenje stalno izdvaja kao karakteristika broj jedan prema lideru
vrednog divljenja. PoStenje je apsolutno od sustinskog znacaja za liderstvo. Pored
postenja, lideri koji imaju kredibilitet kompententni su i inspirativni. Sposobni su da
efektivno ponude poverenje i entuzijazam. Sledbenici ocenjuju kredibilitet lidera u
pogledu njihovog postenja, kompetentnosti i sposobnosti da inspiriSe.

Poverenje je usko povezano sa konceptom kredibiliteta i zato se ti termini Cesto
upotrebljavaju naizmenicno. Poverenje se definiSe kao verovanje u integritet, karakter i
sposobnost lidera. Sledenici koji veruju lideru vrlo su ranjivi kada su u pitanju postupci
lidera zato sto su uvereni da njihova prava i interesi nece biti zloupotrebljeni. IstraZivanja
su utvrdila da postoje pet dimenzija koje saCinjavaju koncept poverenja :

¢ Integritet: poStenje i iskrenost

e Kompetentnost: Stucno i interpersonalno znanje i veStine

o Doslednost: pouzdanost, predviljivost i dobro procenjivanje kada je u pitanju
uupravljanje situacijom

e Lojalnost: Zelja da se zastiti osoba, fizicki i emocionalno

e Otvorenost: Zelja da se slobodno podele ideje i informacije

MORALNO LIDERSTVO

Odnedavno su istrazivaCi etike i liderstva poceli da razmatraju eticke implikacije u
liderstvu. Etika je deo liderstva na viSe nacina. Na primer, transformacioni lideri se
opisuju kao potpora moralnim vrlinama u situacijama kada pokuSavaju da promene
stavove i ponaSanja sledbenika.Takode, mozemo videti etiCku komponentu koja se
odnosi na harizmu. Lideri koji se neetiCki ponasaju mogu da koriste svoju harizmu na
drustveno konstruktivan nacin da bi bili od koristi drugima.Takode, vidimo nedostatak
etike kada oni zloupotrebljavaju svoju moc¢ i sebi odreduju visoke plate i bonuse,a
istovremeno i smanjuju troSkove tako Sto otpuStaju zaposlene. Moralno liderstvo
podrazumeva sredstva koja lider kotisti u poku3aju da postigne ciljeve kao i sadrzinu tih
ciljeva.
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SPECIFICNOSTI LIDERA U DRZAVNOJ UPRAVI

Polazeéi od aksioma da nema stabilnih drustava bez stabilnih institucija, a da nema
solidnih institucija bez jakih profesionalaca, visoke struke i morala, ostaje na snazi
potreba posvecenosti izgradnji kvalitetnih lidera i menadZera u javnhom sektoru,
stru€njaka za poslove u drzavnoj i javnoj administraciji. Pokrenuti reformski procesi, u
svim javnim sektorima bez izuzetka, otkrili su nedostatke adekvatno pripremljenih i
profesionalnih stru€njaka, koji bi bili u stanju da samostalno i znacCajnije unaprede
funkcionisanje drzavnih i javnih institucija. Pored toga, pred novu administraciju
postavljaju se zadaci pripremanja za kompleksnu i produbljenu medunarodnu, pre svega
evropsku saradnju, u predstoje¢im procesima pridruzivanja EU.

Modernizacija sistema javne uprave je primarni cilj svake tranzicione zemlje pa tako i
Srbije. Neadaptirani sistemi (centralizovani, birokratizovani i hijerarhizovani) trpe
ogroman pritisak od izmenjenog druStveno-politickog i ekonomskog okruzenja. Ova
reforma podrazumeva modernizaciju centralne, regionalne i lokalne vlasti, javnog
sektora, institucionalne i organizacijske strukture, novog javnog upravljanja i novih
administrativnin procedura, promene organizacijske kulture i stila rada administracije.

Znacaj i efekat kvalitetne reforme javne uprave je nesporan jer se kroz nju: preispituje
vrednost razvojne strategije sistema, odnos prema demokratiji i vladavini prava,
shvatanje moderne drzave i kapacitet njenih kljucnih institucija. Kompetentna
administracija je uslov druStvenog razvoja i njegovog prosperiteta.

Osnovni ciljevi i principi reforme javne uprave u Srbiji jesu stvaranje demokratske
drzave, sa prikladno uspostavljenim odnosom izmedu razliitih teritorijalnih nivoa
organizacije vlasti i afirmacija vladavine prava; okrenutost gradanima, kroz sistem
odluCivanja i pruzanje kvalitetnih usluga kao i uvaZavanje principa subsidijariteta.
Principi na kojima se zasniva savremena javna uprava su: decentralizacija (transfer) i
devolucija (vra¢anje) vlasti; princip depolitizacije rada i regrutovanja kadrova;
princip profesionalizacije HR, kao i pricipi racionalizacije i modernizacije.

Kombinacija kritika (neefikasnosti birokratije i manjkave prirode aktivisticke vlade)
proizvela je model reformi u drzavnim upravama OECD zemalja. Vecina reformi polazi
od pretpostavke da su velike drzavne administracije nasledno defektivne i beskorisne i
da je trZiste bolje opremljeno nego drzava da obezbedi vecinu dobara i usluga.

RADIKALNE PROMENE KOJE SU POTREBNE DA SE UVEDE TRANSFORMISANI | PREDUZETNICKI
MODEL JAVNOG UPRAVLJANJA SU:

1. Restrukturiranje i smanjenje drzavnog aparata (sektora drzavne uprave).

2. Reorganizacija i "stanjivanje" centralnih javnih sluzbi.

3.Uvodenje konkurencije u preostale javne usluge, koriS¢enjem internin trzista i
ugovaranjem pruzanja javnih usluga sa privatnim sektorom.

4. Unapredenje efikasnosti i ostvarivanje koncepta "vrednost za cenu" kroz menadzment
na osnovu rezultata i revizije postignutih performansi.
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Svaki drzavni sluzbenik na polozaju, pored toga Sto treba da poseduje odredene
kvalitete da bi bio efikasan menadzer/lider, mora ispunjavati odredene obaveze. Te
specificne obaveze®™ proizilaze iz same prirode drZzavne uprave. Drzavni sluzbenici kroz
svoj svakodnevni rad u praksi treba da realizuju osnovne postulate moderne uprave. Iz
ovoga proizilaze i specificne obaveze onih koji su zaposleni u drzavnoj upravi, a koje
treba da budu uredene zakonom.

Te obaveze su sledece:
(1) biti na usluzi gradanima (at the service of the citizen),
(2) raditi u javnom interesu (serving the public interest),
(3) biti nepristrasan u vrSenju poslova (neutrality in executing the tasks),
(4) postovati naCelo zakonitosti (observing the rule of law),
(5) biti odgovoran za svoj rad (accountability for actions),

(6) imati obavezu prema drzavi za Stetu priCinjenu svojim radom (lialibility to the
state for damages caused).

Kao $to rad u drzavnoj upravi nosi sa sobom odredene specificne obaveze, tako on,
zbog prirode poslova, podrazumeva i odredena specificna prava drZzavnih sluzbenika
koja treba da budu uredena posebnim zakonom. Pod ovim specificnim pravima, koja se
ve¢ uveliko primenjuju u zemljama OECD-a, narocito se podrazumeva:

(1) pravo da odbije izvrSenje nezakonitih naloga (right to resist illegal orders),

(2) pravo na zastitu od preteranih pritisaka (right to be protected against undue
pressure), Sto zapravo podrazumeva obavezu poslodavca (drzave ili organa
lokalne samouprave) da ga zastiti od reagovanja i pritisaka izazvanih
neosnovanim nezadovoljstvom gradana i posebno od politi¢kih pritisaka,

(3) pravo na obuku i usavrSavanje tokom rada,

(4) moguénost napredovanja u toku karijere na osnovu ispoljenih sposobnosti i
rezultata.

Kada je re€ o principima za zasnivanje radnog odnosa, napredovanje i prestanak radnog
odnosa, od nacina na koji se ova pitanja urede direktno zavisi proces stvaranja
profesionalne uprave. Da bi jedna drZzavna uprava mogla da postane profesionalna
potrebno je:

(1) dadrzavna uprava bude pod jednakim, unapred poznatim uslovima, otvorena
za svakoga ko u njoj Zeli da radi i ko ispunjava uslove za rad;

(2) da polozaj zaposlenih u drZzavnoj upravi bude zasnovan na zaslugama
(sposobnostima i rezultatima), Sto znadi sa jedne strane depolitizaciju i, sa
druge strane garancije i pravila za napredovanje;

(3) da se obezbedi stalnost zaposlenja, ali ne iskljuCuju¢i moguénost
horizontalne pokretljivosti zaposlenih;

(4) da se urede uslovi i nacin prestanka radnog odnosa.

2 Strategije reforme drZzavne uprave u Republici Srbiji, 2004. godina
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Jedno od vaznijih pitanja koje se u okviru reforme drZzavne uprave postavija za sve
zemlje u tranziciji, te tako i za Srbiju jeste pitanje depolitizacije. Kada se radi o
depolitizaciji shvacenoj u rudimentalnom smislu — da zaposleni u drzavnoj upravi moraju
biti neutralni i da se ne smeju rukovoditi svojim politi€ékim uverenjima u obavljanju
poslova, mozZe se slobodno reci da je u Srbiji u tom smislu dostignut zavidan stepen
profesionalizacije. Medutim, primena principa depolitizacije znadi jo$ jedan korak, a to je
jasna podela rada i ovlad¢enja izmedu izabranih politiCara i zvani¢nika imenovanih na
bazi politickog poverenja, na jednoj strani, i profesionalnih drzavnih sluzbenika na
visokim mestima u drzavnoj upravi, na drugoj strani. Bez preduzimanja ovog koraka,
posebno u zemljama u tranziciji gde relativho Cesto dolazi do smenjivosti vlada, nije
moguce izgraditi stabilan i efikasan sistem drzavne uprava koji obezbeduje kontinuitet u
vrSenju javnih poslova.

Razvoj stabilnog i kvalitetnog vrha drzavne uprave uslov je za napredovanje Citavog
procesa reforme. Ako, primera radi, promena ministra na ¢elu jednog resora svaki put
ima za posledicu promenu vecine ostalih rukovodecih lica u ministarstvu, to neminovno
stvara probleme za organizaciju rada u ministarstvu i u mnogome ometa proces reforme
u oblasti za koju je ministarstvo zaduzeno. Ovde se pre svega misli na mesta sekretara
ministarstava i pomoc¢nike ministra koji rukovode odredenom oblas¢u (sektorom) iz
nadleznosti ministarstva. Naravno, takvih mesta ima ne samo u ministarstvima, vec i u
drugim organima drZzavne uprave, kako na centralnom, tako i na lokalnom nivou, u
sluzbama Vlade, Narodne skupstine itd. Ovakav sistem pored navedenih ima i niz drugih
nedostataka. Naime, ako se na rukovodece pozicije u drzavnoj upravi dolazi pre svega
na bazi politickog poverenja, onda nema garancija da ¢e prilikom odabira funkcionera
istovremeno uz politicku pouzdanost biti uzeti u obzir i kriterijumi kao 5to su sposobnost,
kompetentnost i iskustvo. Vremenski kratko zadrzavanje na odredenim pozicijama usled
Cestih promena rezultira ogranicenim moguénostima za viSe rukovodioce da steknu
puno iskustvo u radu, kao i diskontinuitetom programa rada. Slede¢a negativna
posledica je da ovakav sistem krajnje destimulativno deluje na drzavne sluzbenike od
karijere na nizim nivoima, Sto pak rezultira odsustvom zadovoljstva poslom, smanjenjem
produktivnosti i radnog ucinka, jednom recju slabi njihovu ukupnu motivaciju.

Aktuelna iskustva nekih organa drZzavne uprave u Srbiji u kojima su, izuzev funkcionera
koji je na Celu organa, na sva ostala rukovodeCa mesta postavljeni strunjaci u
relevantnoj oblasti, pokazuju da se na taj nacin postize veca efikasnost u radu,
kvalitetnije obavljanje poslova i znatno bolja i lakSa koordinacija razlicitih poslova.

Sa druge strane, iskustva najveceg broja zemalja centralne i isto€ne Evrope pokazuju da
je jako teSko uneti znaCajne promene u ovu sferu. Vecina pokuSaja da se reorganizuje
dodirna tacka izmedu polititara i uprave kretala se izmedu dve krajnosti.** Jednu
krajnost predstavljaju pokuSaji da se izvrSi potpuna depolitizacija najviSih mesta
(Letonija, Poljska, Ukrajina), Sto je dovelo do velikih otpora medu politickim strukturama
koje nisu postovale politiCku nepristrasnost jezgra drzavne uprave. U slu¢aju Ukrajine, to
je dovelo do ukidanja pozicije drzavnog sekretara, koja je uvedena kao sredstvo
depolitizacije uprave, a u slu€aju Poljske, doSlo je do zamrzavanja primene novog
zakona koji je uveo depolitizaciju. Drugu krajnost predstavljaju pokuSaji da se stvori
jedna definisana politicka struktura u upravi (Madarska, Litvanija, Bugarska), sto je
izazvalo suprotan efekat od Zeljenog (prosSirivanje politicke zone u upravi umesto njenog
ograni€avanja) i prouzrokovalo nefunkcionisanje sistema. U slu€aju Litvanije ovakav

%% Vid. o tome: Svetska banka, op. cit.
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sistem je konacno ukinut 1997. godine, a u slu¢aju Madarske imao je za posledicu
Siroko rasprostranjenu zloupotrebu prava politickog otkaza.?’

U svakom slu€aju, bez obzira na probleme koji se javljaju u ovoj sferi reforme,
depolitizacija najviSih mesta u drZzavnoj upravi jeste jedan od prioritetnih principa
reforme. Stoga je od izuzetnog znacaja postaviti valjan pravni osnov za ogranienje
uticaja politike na operativho rukovodenje u drzavnoj upravi i za razvoj i unapredenje
karijernog sistema.

Pored toga, treba napomenuti da bez kvalifikovanih drzavnih sluzbenika ne moze biti
govora o profesionalnoj drZzavnoj upravi. Kada se definiSu strateSka opredeljenja u
oblasti upravljanja ljudskim resursima, onda treba imati u vidu dve osnovne sfere
delovanja:

o sferu koja se ti€e pitanja vezanih za angaZovanje novog osoblja i

o sferu koja se tiCe pitanja koja se odnose na one koji su ve¢ zaposleni u
drZavnoj upravi.

Kada je re€ o pitanjima koja se ticu angaZzovanja novog osoblja, kvalitetno upravljanje
ljudskim resursima podrazumeva:

(1) pravilnu procenu potreba za angaZovanjem novog osoblja, u svetlu
racionalizacije rada drzavne uprave,

(2) javnost u postupku zapoSljavanja,

(3) zaposljavanje na osnovu kvalifikacija i sposobnosti, po potrebi, prethodnog
iskustva (recruitment based on merit).

Imajuci u vidu sve navedeno, danas se u drZzavnoj upravi javljaju nove varijante javnog
upravljanja: teorija ugovaranja i teorija opunomocavanja, koje imaju za cilj da daju
javnim menadzerima fleksibilnost koja im je potrebna za poboljSanje rezultata.

Oni koji usvoje teoriju "opunomocavanja” ("dopusti menadzZerima da rade svoj posao"”)
implicitno im je dozvoljavoljeno da razvijaju sposobnosti inteligentnog donoSenja odluka,
da razumno koriste datu fleksibilnost i da budu motivisani prvenstveno motivima rada u
javnoj upravi.

Oni koji prihvate strategiju ugovaranja ("nateraj menadzere da rade svoj posao) obi¢no
to Cine kroz precizne, jasno napisane ugovore o rezultatima koji ostavljaju malo prostora
za onu vrstu poverenja prisutnu u prethodnoj strategiji, koja bolje rezultate motiviSe
posebnim nagradama. Pojedine drZave, na primer Novi Zeland i Velika Britanija, koriste
ugovore i podsticaje da "nateraju menadZere da rade svoj posao”. Drugi, Australija i
Svedska, na primer, "opunomoéuju" svoje menadZere i na taj nadin "dopustaju
menadZerima da rade svoj posao."Otuda sledi da se moramo osloboditi pojmova koji
podsecaju na dogmu, modele i predstave starih i novih javnih administracija.

Upravljanje u drzavnoj upravi ne sme da bude samo promovisanje ekonomskih
vrednosti. Sustina je da se jaci akcenat stavi na proizvode i ishode u skladu sa politiCkim
i pravnim principima javne administracije. TeziSte stavljeno na ova razliCita nacela i

%" Vid. o tome opsirnije: Verheijen, Ko vlada?, NISPAcee, Bratislava, 2001. godina
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njihove veze razlikovace se od zemlje do zemlje u zavisnosti od njihove tradicije i
politiCkih i pravnih okvira.

"Ova nova paradigma ne moze se svesti na nekoliko re¢enica, a pogotovo ne na neki
slogan", tvrdi Bornis. Ipak, on navodi da se mozZe izvuci nekoliko kljuénih ideja:

- Vlada bi trebalo da obezbeduje visoko kvalitetnu uslugu koja ¢e zadovoljiti
gradane

- Autonomija javnih menadzera (lidera), posebno iz centralnih organa, mora biti
povecana

- Organizacije i pojedince bi trebalo vrednovati i nagradivati na osnovu toga
koliko uspesno dolaze do traZenih ciljeva

- MenadZeri (lideri) moraju osigurati da im na raspolaganju budu adekvatni ljudski
i tehnolo3ki resursi potrebni da bi se dostigli postavljeni ciljevi

- Menadzeri (lideri) javnog sektora moraju ceniti vrednosti kompetencije i zadrzati
otvoren pristup tome Sta u okviru usluga pripada pre privathom nego javnom sektoru.

U okviru Bornisovih pet klju¢nih ideja, jedna od najvaznijin definicija se odnosi na
poboljSanje funkcionisanja javnog sektora - "visoko kvalitetna usluga koja ¢e zadovoljiti
gradane".

Potrebno je teziti da se identifikuje javni menadZzment koji ¢e odgovarati danasnjim
potrebama i koji ¢e moci da se suoCi sa sutrasnjim problemima. To podrazumeva
kapacitet da se uspedno upravlja vladom i da se za¢nu, usmere i sprovedu promene.

Iz tih razloga su se javile novine javnog upravljanja u zemljama OECD-a :

1) Razdvajanje strateSke javne politike od operativnog upravljanja.

2) Briga za rezultate, a ne za proces i procedure.

3) Orijentacija ka potrebama gradana, a ne interesima organizacije ili birokrata.

4) Povlacenje iz oblasti direktnog pruzanja usluga u korist uloge "kormilarenja" ili
"oponomocavanja".

5) Izmenjena, preduzetni¢ka menadzerska/liderska kultura.

Ono Sto je novo u upravljanju javnog sektora jeste da se ceo koncept reforme razvio
nezavisno, ali istovremeno u zemalja OECD-a. "On je primer globalizacije na delu. On je
promovisao snaznu tehnoloSku revoluciju i rasturio set vrednosti javnih uprava
nacionalnih drzava, subnacionalnih entiteta, medunarodnih i nadnacionalnih tela. U svim
sferama vladavine, on je revitalizovao identitet drzavne uprave kao profesije i obrazovne
discipline. On je pomogao da se promeni ravnoteZza u okviru uprave, kao i izmedu
zvanicnika i gradanskih drustva. On je odrzao lekciju o prirodi i efektima globalizacije na
vladavinu u prvoj deceniji 21. veka."*®

Shvatanje "menadZment je menadZment" (bez obzira u kojoj oblasti) ne pravi vecée
razlike izmedu nacina na koji se vodi javni poslovi i privatna preduze¢a. Tamo gde se

%8 Medunarodna asocijacija Skola i instituta za upravu na temu "Novi trendovi i nove tehnike:
implikacije za obrazovanje i obuku "predstavila je komentar uloge novog vida javnog upravljanja
na GodisSnjoj konferenciji u Atini 2001. godine.
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smatra da postoji razlika, "menadzeristi" predlazu da se javni poslovi vode, koliko je to
moguce, na poslovnim principima. Pretpostavka da se svaki menadZment zasniva na
ekonomiji takode je zna€ajno naruSila vaznu ulogu koje pravo, psihologija, politicka
teorija, etika i druge druStvene nauke igraju i u teoriji i u praksi javne
uprave/menadZmenta.

Fokus na loSe strane drzavnog monopola kombinovan sa birokratskim pritiscima oznacio
je pocetak tranzicije od javne uprave ka reformi javhog menadZmenta. "Za razliku od
javne uprave, ova nova pradigma se pre odnosi na ekonomiju nego na javnu politiku
pruzanja usluga, naglasavajuéi neuspeh drzave pre nego neuspeh trzista i skeptic¢na je
kad su u pitanju kapaciteti birokratije da efikasno i efektivno pruza usluge".

Verovanje da je menadZment-menadzment i da je praksa privatnog sektora superiornija
u odnosu na javni sektor nije u potpunosti novo. Reforme usmerene ka novom javhom
menadZzmentu snazno su uticale na ponovno promiSljanje i redefinisanje etickih
dimenzija u profesiji drzavnog sluzbenika. Drzavna sluzba se, po svemu sudeci, nasla u
situaciji u kojoj je gubila svoje prethodnu kohezivnost, pa Cak i licni identitet. Program
reforme je oznacio promenu karaktera javnog cinovniStva, "ljudi na prvom mestu" i
radikalnu transformaciju stila javnog upravljanja.

"Efikasno”, "menadzersko" upravljanje, koje je zagovarano, pa i primenjeno u nekoliko
zemalja, posebno u angalosaksonskom svetu, fokusiralo se na efikasnost uz verovanje
da ¢e proceduralne i strukturne reforme doprineti da uprava radi bolje i da drzava kosta
manje. Ovaj pristup predstavlja drzavu kao predmet "reosmisljavanja”, koji podrazumeva
reinzinjering struktura javne uprave. Danas preovladava misljenje da, iako je efikasnost
izuzetno relevantna, ona ne moZze biti osnovni princip drzavne aktivnosti i uvek mora biti
u ravnotezi sa javnim interesima. Efikasnost se mora smatrati na¢inom da se unaprede
aktivnosti drzave, a ne kao krajniji cilj sam po sebi.

CILJEVI MENADZERIZMA U DRZAVNOJ UPRAVI

Cetiri uobi¢ajena cilja menadzerizma su: privatizacija i deregulacija, trzisni mehanizmi,
decentralizacija i debirokratizacija.

1. Privatizacija i deregulacija

Prema Semi koja je kopirana u mnogim drzavama, znacajno su smanjena socijalna i
druga davanja, preduzeti su koraci u privatizaciji nekih javnih usluga poput prosvete i
zdravstva i eksperimenti sa privatnim sudovima i zatvorima i privatnim policijskim
snagama.

Na Novom Zelandu i drugim zemljama, suZzavanje socijalnih programa bilo je samo deo
mnogo Sirih aktivnosti na ograni€avanju drzave kroz decentralizaciju, prenos vlasti i
transfer nadleznosti. Privatizacija i razliCite forme "spoljnog snabdevanja", kao i fiskalni
teret. Privatizacija je ukljuCila kako industriju koja je prethodno smatrana "strateSkom",
kao &to su industrija Celika, uglja ili avio kompanije, tako i javnih dobara gde je ranije
postojao prirodni monopol, poput gasa, el. energije i telefonije. U Velikoj Britaniji je
privatizacija preduzec¢a za snabdevanje vodom i Zeleznica dobila visoke ocene.
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Svrha reformskih predloga pod oznakom "zakoni i privreda", po svemu sudeci
dugoroCnog karaktera, bila je da se promoviSe efikasnost i maksimizira stvaranje
bogatstva propraceno eliminisanjem zakona koji ograni¢avaju poslovanje i smanjivanjem
kazni koje korporacije placaju za neodgovorajuée ponasanje.

Cilj ovih predloga bio je da se zaokruzi uloga drzave, ograni¢e vladini troSkovi i na druge
nacine zaustavi ili preokrene trend koji, prema misljenju neoliberalnih ekonomista, potice
od velike depresije, nju dila i teorija nastalih posle dva svetska rata.

2. TrziSni mehanizmi

Ovde gde sustinske funkcije (€esto, su to bile funkcije u oblasti socijalne politike) nisu
privatizovane, uveden je niz trziSnih mehanizama (market-type mechanisms) kako bi se
oponasali efekti trziSta. Ovo je uklju€ivalo periodi¢no trziSno testiranje usluga u odnosu
na potencijalne ponude spoljnih ponudaca. Osim toga, pokuSalo se sa formiranjem
internih trziSnih mehanizama u okviru zdravstvene zastite, socijalne zaStite, prosvete, pa
¢ak i u okviru organizacije univerziteta.

Primena takozvanih trziSnih mehanizama u javhom sektoru privukla je prilicnu paznju. Ali
to takode ne znaci da je jednoobrazan jer ovaj koncept obuhvata: sve aranZmane gde je
prisutna bar jedna vazna odlika trziSta (konkurencija, odredivanje cena, zajednic¢ko
dono3enje odluka, monetarni podsticaji i tako dalje).

Postaje jasno da ova definicija iskljucuje dve krajnosti - tradicionalno javno snabdevanje
i kompleksnu privatizaciju. Kad je re€¢ o raznolikosti trziSnih mehanizama njihovo
uvodenje je nemoguce posmatrati kao homogenu celinu.

3. Decentralizacija

Jedan od vrlo znacajnih cilieva u reformi drzave bila je decentralizacija. Njeno
sprovodenje podrzano je razvojem demokratije u bivSim vojnim diktaturama i totalitarnim
rezimima, kojim je centralizacija i ¢vrsta kontrola bila uslov opstanka, pa i kljucni element
ideolo8kih stanovista. U ovim zemljama, potraga za viSe demokratije pracena je
pokuSajima da se napusti visoko centralizovani, ¢vrsto kontolisani, Cesto paternalisticki i
autoritativni birokratski sistem u korist sistema koji obezbeduje vrednosti licne inicijative i
participacije gradana u poslovima vlade. "Gotovo kao po definiciji, visoko centralizovani
sistem vlade je manje demokratski od onog u kojem postoji mreZa lokalnih i regionalnih
institucija sa jasno odredenim ovlas¢enjima i odgovornostima."

U zapadnoj Evropi, u procesu integracije u Evropsku uniju tendencija napustanja
centralne kontrole dobila je posebnu podrSsku. U pokuSaju da se obuhvate i reSe
problemi distribucije funkcija i resursa na nekoliko nivoa u drZavi, Evropska unija je
razvila princip koji je vrlo jednostavan, ali i jasan.Naime, princip supsidijarnosti kaze da
svaka funkcija treba da bude locirana na najnizi nivo na kojem se moze efektivno
obavljati. To u praksi znaci da bilo koja odluka da se alocira funkcija ili odgovornost na
vi8i nivo mora se odbraniti time da se ona ne moZze efektivno ostvarivati na nizem nivou.
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4. Debirokratizacija

"Debirokratizacija" je, Cesto putem reinzinjeringa i deregulacije, bila preferirana strategija
za obezbedivanje efikasnosti. U Zelji da se promoviSu "svet o troSkovima", efikasnost i
efektivnost u javnoj upravi, novi javni menadZzment je pokrenut, takode, da bi se
afirmisala prava privatnih lica kao potroSaca i klijenata u odnosu na drzavne organe, koji
su suviSe Cesto bili zatvoreni, staromodni i paternalistiCki neuvidajni za Zelje javnosti.

U brojnim drzavama, transparentnost, odgovornost i integritet javne uprave su se vratili i
to na velika vrata. Delom su prouzrokovani pritiscima javnosti da se prekine sa tradicijom
tajnosti i neefikasnosti, koja je dugo bila povezana sa kulturom i praksom birokratije.
Naglasak na odgovornostima bio je povezan sa naporom da se javna politika i uprava
vrate izvoru - gradaninu kome i pripadaju i odgovornosti za efikasno troSenje javnih
fondova.

Drugim re€ima, postojao je napor da se uprava priblizi gradanima, postane shvatljivija i
pristupaCnija i to suzavanjem njenih prerogativa, smanjenjem broja zaposlenih,
"opunomocavanjem" javnosti i proSirivanjem izbora usluga. Ponovo je afirmisano pravo
javnosti da bude upoznata i ¢ak i uklju¢ena u dizajniranje i praksu javne politike.

Slican je bio i cilj reinZenjeringa Ciji je susStinski metod definisan na sledeéi nacin:
Postavljati pitanja o svemu; odbaciti sve prihvatene pretpostavke i zvanine istine;
stalno razvijati strategije promene; stavljati teziSte na potroSaCe, radikalnu promenu,
"Zustre" organizacije i informacionu tehnologiju.

Da bi lideri u drzavnoj upravi mogli da postignu nove kompleksne ciljeve reformisanih
drzavnih uprava koje su okrenute gradanima i poseduju dodatni kvalitet transparentnosti
potrebno je da poznaju i koriste dostignuca strategijskog menadZzmenta, a posebno
korisno pokazalo se strateSko i operativno planiranje u okviru strateSkog menadZzmenta
koje u poslednjih nekoliko godina primenjuje veliki broj zemalja.

KONCEPT STRATEGIJSKOG MENADZMENTA | NJEGOVA
PRIMENA U DRZAVNOJ UPRAVI

9.1 Strategijski menadZment- pojam i znaéaj*

Pojam strategijskog menadZzmenta se zasniva na definiciji strateSkog planiranja, pri
¢emu se mora naglasiti da, iako je planiranje veoma znacajan element za strateski
menadZzment, ono nije samo po sebi dovoljno. Neophodno je da planiranje prate
priprema i implementacija plana, kao i vrednovanje plana na delu.

Strategijski menadzment je sistemski pristup utvrdivanju i izvodenju neophodnih
promena, kao i merenju performansi poslovanja organizacije i njenog kretanja u
pravcu realizacije postavljene vizije. Strategijski menadZment je po Gluku,
Kaufmanu i Voleku “upravlja¢ki sistem koji povezuje strateSko planiranje i
odlucivanje sa svakodnevnim poslovanjem operacionog menadzmenta”.

* Dess, Lumpkin, Eisner, Strategijski menadZment, trece izdanje, Bgd 2007, str. 8., str. 9., i str.
10.
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Strategijski menadZzment prevazilazi razvoj strateSkog plana koji obuhvata procese pred-
planiranja i strateSkog planiranja. Strategijski menadZzment takode podrazumeva i
finalizaciju i implementaciju strateSkog plana, kao i merenje i vrednovanje rezultata.
Finalizacija plana obuhvata kompletiranje plana i njegovo saopStavanje svim
zaposlenima. Implementacija obuhvata utvrdivanje resursa za plan, njegovo
sprovodenje u delo i upravljanje njegovom realizacijom. Merenje i vrednovanje se ne
sastoje samo od pracenja mera implementacije, vec, $to je i vaznije, od procene nacina
na Kkoji se organizacija menja usled tih mera, kao i kori§¢enja informacija za aZuriranje
plana.

Umesto da svoju ulogu shvataju kao ulogu ¢uvara nepromenjivog stanja, danasniji lideri
moraju da budu proaktivni, da predvidaju promene, da se neprekidno usavrSavaju i, kad
je to potrebno, u svojim strategijama naprave dramatiCne promene. Strategijski
menadZment jedne organizacije mora biti istovremeno i proces i nacin razmisljanja u
celoj organizaciji.

Strategijski menadZzment se sastoji od analiza, odluka i akcija koje neka organizacija
preduzima da bi stvorila i zadrzala konkretne prednosti. Ova definicija sadrzi dva
osnovna elementa koji seZu u srz strategijskog menadZzmenta.

Prvo, strategijski menadzZzment neke organizacije ukljuCuje tri procesa: analiziranje,
donosenje odluka i delovanje (akcije). Drugim re€ima, strategijski menadzment se bavi
analizom krajnjih strategijskih ciljeva (vizija, misija i strategijskih ciljeva) uporedo sa
analizom eksternog i internog okruZenja organizacije. Zatim, lideri moraju da donose
vazne strateske odluke. Siroko gledano, ove odluke tiéu se dva osnovna pitanja:

U kojim privrednim granama bi trebalo da se nadmeéemo? Kako bi trebalo da se
nadmecéemo u tim privrednim granama?

U ova pitanja Cesto spadaju i domace, kao i medunarodne operacije neke organizacije. |
na kraju, dolazimo do akcija koje je potrebno preduzeti. Naravno, odluke su od male
koristi ukoliko se ne sprovode u delo.

Drugo, sustina strategijskog menadZzmenta je izu€avanje problema zasto su neke firme
uspesnije od ostalih. Zbog toga menadzeri moraju da utvrde na koji nacin ¢e se firma
nadmetati sa konkurentima da bi ostvarila prednosti koje mogu biti odrzive tokom duzeg
vremenskog perioda. Ovo znadi fokusiranje na dva fundamentalna pitanja: na koji nacin
bi trebalo da se takmiimo sa konkurentima da bismo stvorili konkurentske prednosti na
trzistu? Na primer, menadzeri moraju da preciziraju da li ¢e se firma pozicirati na trzistu
kao jeftin proizvodac ili ¢e razvijati jedinstvene proizvode i usluge koji ¢e firmi omogucgiti
da ima najviSe cene ili ¢e ponuditi neku vrstu kombinacije obe mogucnosti.

Menadzeri se, takode, moraju zapitati i kako da takve i sli€¢ne prednosti postanu stalno
prisutne na trziStu, a ne samo privremeno. Drugim reima: na koji nacin moZzemo na
trziStu da stvorimo konkurentske prednosti koje nisu samo jedinstvene i vredne vec¢ koje
konkurenti teSko mogu da kopiraju ili zamene?

Majkl Porter® smatra da se odrZiva konkurentna prednost ne moze ostvariti samo kroz
operativnhu efektivnost. Vecina popularnih inovacija koje su menadzZeri uvodili u

% Dess, Lumpkin, Eisner, Strategijski menadZment, treée izdanje, Bgd 2007, str. 11.
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poslednjih dvadeset godina kao Sto su totalni kvalitet, redizajniranje procesa posla (eng.
business processreengine), dZast-in-tajm (eng. just-in-time), definisanje referentne tacke
(eng. benchmarking) i angazovanje spoljnih firmi, ti€u se operativne efektivnosti.
Operativna efektivnost podrazumeva da slicne radnje obavljate bolje od svojih rivala.
Sve ovo jeste vazno, ali ne dovodi do postizanja odrzivih prednosti nad konkurencijom iz
prostog razloga Sto se svi njima sluZze. Postizanje odrzivih konkurentskih prednosti
moguce je samo ako obavljate drugacije radnje od svojih rivala ili obavljate sli¢ne radnje,
ali na mnogo bolji nain. Kompanije kao sto su Wal-Mart, Southwest Airlines i IKEA
razvile su jedinstvene sisteme aktivnosti koji su dosledni i teSki za imitiranje i kojima su
obezedili trajnu konkurentsku prednost. Kompanija sa dobrom strategijom mora
nedvosmisleno da odabere Sta Zeli da postigne. PokuSavajuéi da uradite sve ono $to
vasi rivali rade, na kraju dovodi do medusobno destruktivnog nadmetanja cenama, Sto
ne predstavlja dugoroénu prednost.

Klju€ni atributi strategijskog menadzmenta su:

- Usmerava organizaciju prema sveukupnim krajnjim ciljevima (vizija, misija,
strategijski ciljevi)

- U procesu odlucivanja uzima u obzir i brojne stejkholdere
- Uklju€uje i kratkoro¢ne i dugoro¢ne perspektive
- Prepoznaje kompromis izmedu efektivnosti i efikasnosti

Henri Mincberg® (Henry Mintzberg), uticajni profesor menadZmenta na Univerzitetu
Mekgil, smatra da se proces strategijskog menadZzmenta ne mozZe shvatati kao proces u
kome analizu prate odgovarajuce odluke koje zatim bivaju precizno sprovedene. Takvo
shvatanje ne opisuje precizno proces strategijskog menadzmenta niti predstavlja
preporuku za idealnu praksu. Prema njegovom misljenju, poslovno okruzenje je daleko
od predvidivog, Sto nasSu sposobnost da ga analiziramo &ini ograni¢enom. Osim toga,
imajuci u vidu politicke procese koji se odvijaju u svim organizacijama, retko se deSava
da su odluke u organizaciji bazirane samo na optimalnom stepenu racionalnosti.

Strategijski menadZment zahteva od menadZera da imaju integrativni pogled na
organizaciju i da procenjuju kako se sve oblasti funkcionisanja i delovanja medusobno
uklapaju da bi pomogle organizaciji da postigne svoje ciljeve. To se ne moze postici ako
samo top menadZeri u organizaciji imaju integrisan, strategijski pogled na probleme i
pitanja s kojima se firma suoCava dok se svi ostali "zalazu za sebe" u svojim nezavisnim,
izolovanim oblastima funkcionisanja. Odeljenja marketinga i prodaje, po pravilu, vole
Siroke linije proizvoda za odredenu namenu, odeljenje proizvodnje Ce zahtevati
standardizovane proizvode koji se relativno lako prave da bi se smanijili troSkovi
proizvodnje, odeljenje istraZivanja i razvoja Ce dizajnirati proizvode koji ¢e demonstrirati
tehniCku eleganciju, i tako dalje. Umesto ovakvog pristupa, ljudi u Citavoj organizaciji
trebalo bi da streme ka krajnjim, sveobuhvatnim ciljevima.

% Dess, Lumpkin, Eisner, Strategijski menadZment, treée izdanje, Bgd 2007, str. 13.
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Postoje brojni pokretacki faktori koji intenziviraju potrebe za strategijskom perspektivom i
veéim angazovanjem unutar cele organizacije. Neki od najznacajnijih faktora su
globalizacija, tehnologija i intelektualni kapital. Oni su medusobno povezani i svi
zdruZeno ubrzavaju promene i povecavaju neizvesnost s kojima se nose menadZeri na
svim nivoima. Da bi se obucilo i mobilisalo ljudstvo i ostala aktiva u organizaciji,
neophodni su lideri u svim segmentima organizacije. Organizacije viSe ne mogu biti
uspesne i efikasne ukoliko "vrh misli", a ostatak organizacije "obavlja posao”. Svi moraju
biti uklju€eni u proces strategijskog menadzmenta.

Piter Sengi je uvideo da postoji klju¢na potreba za tri vrste lidera:

- Lokalni linijski lideri koji snose veliku odgovornost za ostvarivanje profita i gubitaka.

- lzvrSni direktori koji su Sampioni i daju ideje, stvaraju obrazovnu strukturu i
uspostavljaju domen za delovanje.

- Interni radnici u mrezi (networkers), koji iako imaju slabu pozicionu mo¢ u formalnu
nadleznost, svoju mo¢ ostvaruju na osnovu ubedljivosti i jasnoce svojih ideja.

9.2 Elementi strategijskog menadzZzmenta

Postoje odredeni elementi u procesu strategijskog menadZmenta Cije je razumevanje i
prihvatanje od izuzetnog znacCaja za uspeSnu primenu i koriS¢enje koncepta
strategijskog menazmenta. Jedan od njih je i formulisanje strategije same organizacije
kao i njena efikasna primena.

Formulisanje strategije odredene organizacije odvija se na nekoliko nivoa:
e Prvo, strategija na nivou jedne poslovne jedinice bavi se problemom kako se
nadmetati u datom poslovnom okruZenju da bi se odrzala konkurentna prednost.

e Drugo, strategija na nivou preduzeca kao celine usmerena je na dva osnovna
problema:

(1) u kojoj oblasti se nadmetati i
(2) na koji nacin voditi poslove da bi se ostvarila sinergija.
ViSe vrednosti se stvara kada sve poslovne jedinice zajedno rade u skladu nego
kada funkcioniSu kao zasebni poslovi.

e Trece, forma mora da utvrdi najbolji metod za razvoj medunarodnih strategija kad
izlazi na trziSte van granica svoje zemlje.

e Na kraju, usled sve veceg znaCaja Interneta, firme sve viSe imaju potrebu da
istraZzuju Sta sve potencijalno pruza ova nova strategijska platforma i da formuliSe
strategije vezane za obavljanje biznisa preko Interneta i "E-komerca”.

Efektivne strategije nemaju vrednost ukoliko nisu adekvatno primenjene. Implementacija
strategije podrazumeva da firma ima adekvatnu strategijsku kontrolu i organizacioni
dizajn. Posebno je vazno da firma ustanovi efektivha sredstva kojima ¢e koordinirati i
integrisati aktivnosti unutar firme, kao i aktivnosti vezane za dobavljaCe, potroSace i
partnere. Osim toga, liderstvo ima centralnu ulogu. To podrazumeva mnogo stvari medu
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kojima su i to da je firma posveéena izuzetnosti, da promoviSe ucenje i stalno
usavrSavanje, kao i da deluje preduzetni€ki stvarajuci i koristec¢i nove povoljne Sanse.

Obezbedivanje koherentnosti u strategijskom usmeravanju

Da bi bili uspesni, zaposleni i menadZzeri u celoj organizaciji moraju da teZe istim opstim i
posebnim cilievima. Kada se jasno odrede Zeljeni rezultati, postaje mnogo lakSe kretati
se napred. U suprotnom, kada niko ne zna Sta firma nastoji da postigne, niko nema ideju
sa kojim cillem radi. BaS kao Sto kaZze stara pomorska izreka: "Nema vetra koji je
povoljan za onaj brod koji nema zacrtan kurs plovidbe".

Organizaciona vizija

Pocetno polaziSte za postavljenje jasne hijerarhije cilieva neke firme je kompanijska
vizija. Ona se Cesto opisuje kao krajnji cilj koji je "snazno inspirativan, sveobuhvatan i
dugoro€an. Vizija predstavlja odrediSte na koje se polazi i koje izaziva strast. Vizija moze
biti uspesna ili ne. To zavisi od toga da li se sve ostalo deSava u skladu sa firminom
strategijom.

Misija
Kompanijska misija razlikuje se od njene vizije po tome $to ukljucuje i svrhu postojanja
kompanije i osnovu njene konkurentnosti i konkurentske prednosti.

Strategijski ciljevi

Izjave o viziji su, po pravilu, veoma Siroke i mogu se opisati kao cilj koji predstavlja
inspirativno i sveobuhvatno odrediSte ka kome nas nose snazne emocije. S druge strane
izjave 0 misiji su po pravilu odredenije i usmerene na pitanja koja su u vezi sa sustinom
postojanja organizacije i osnovama na kojima organizacija temelji svoju konkurentsku
prednost na trziStu. Strategijski ciljevi se koriste da bi iskazi o misiji postali operativni.
Drugim re€ima, oni pruzaju smernice kako da organizacija ispuni svoje "viSe ciljeve" u
hijerarhiji ciljeva, a to su misija i vizija, ili kako da se krece ka njihovom ispunjenju. Zbog
toga oni teZe da budu odredeniji i da pokriju duzi, jasno odredeni vremenski okuvir.
Postavljenje cilieva zahteva nacin merenja u kojoj meri su ciljevi ispunjeni. Ako cilju
nedostaje odredenost i marljivost, onda on nije koristan iz prostog razloga 5to u tom
slu€aju ne postoji nacin da se utvrdi da li pomaZze organizaciji da se krece ka ispunjenju
svoje misije i vizije.

DruStvena odgovornost, druStvena inovativnost i ekoloSka odrzivost u okruzenju:
prevazilaZzenje okvira neposrednih stejkholdera

Organizacije moraju da deluju u skladu sa interesima i zahtevima stejkholdera poput
gradana i druStvene zajednice, koji ne spadaju u neposredne stejkholdere kakvi su
potrosaci, vlasnici, dobavljaci i zaposleni. Drugim re¢ima, one moraju da uzmu u obzir i
potrebe Sire drudtvene zajednice i da deluju na druStveno odgovoran nacin. Danas
zahtevi za ve¢om odgovorno$¢u korporacija dolaze od strane brojnih stejkholdera. Medu
njima su kriticari korporacija, drustveni investitori, aktivisti i, u sve veéoj meri, klijenti i
kupci koji tvrde da prilikom kupovine procenjuju odgovornost odredene korporacije. Ovi
zahtevi prevazilaze zahteve za boljim kvalitetom proizvoda i usluga. U njih spadaju i
pitanja poput standarda rada, ekoloSke odrzivosti, finansijsko-raCunovodstvenog
izveStavanja, nabavke, odnosa sa dobavljaCima, mera za zaStitu Covekove sredine i
menadZzment lancem dobavljac¢a.
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Rozabet Mos Kanter** (Rozabeth Moss Kanter) sa Harvard Business Shool i njene
kolege utvrdili su da mnoge vodece kompanije stvaraju jednu novu paradigmu: ne
zadrZavaju se na tome da budu drustveno odgovorne, vec¢ nastoje da budu drustveno
inovativne. Takve kompanije shvataju potrebe drustvene zajednice ne kao nedade koje
snadu drustvo i koje zahtevaju reSenja u vidu finansijske pomoci i volonterskog rada, ve¢
kao nove izuzetne Sanse da se razviju nove ideje i demonstriraju poslovne tehnologije,
ali i kao nacin za pronalazenje i opsluzivanje novih trziSta. Takve inovacije su isplative i
za firmu i za drustvenu zajednicu. Kada kompanije na ovaj nacin pristupe drustvenim
potrebama, one imaju interes u tim odredenim problemima i njima se bave na isti nacin
na koji bi se bavili nekim drugim projektom koji je od klju¢ne vaznosti za operativnost te
kompanije. U tu svrhu angazuju svoje najvece talente i najbolje vestine. One usmeravaju
svoje napore u iznalazenje sofisticiranih reSenja prilazeéi problemu sa praktine strane.
Takve inicijative ne shvataju se kao milostinja. IstraZivanje i razvoj (R&D - eng. research
and development) jaCaju njihove sposobnosti, Sto predstavlja strategijsku poslovnu
investiciju.

9.3 Transformacija strategijskog menadzmenta iz biznis okruzenja u
drzavnu upravu i neprofitni sektor 33

Po misljenju Pitera Drakera® " pre dvadeset godina, menadZzment je bio prljavi svet za

one koji su radili u neprofitnim organizacijama. To je znacilo biznis, i oni koji su radili u
neprofitnom sektoru su se ponosili time da su slobodni od potrebe za komercijalizacijom
i prljavih obzira na kraju krajeva. Sada, vecina njih je naucila da neprofitni sektor takode
zahteva menadZment ¢ak i viSe nego biznis, pre svega zbog nedostatka discipline."

Danas neprofitne organizacije koriste mehanizme profitabilnih kompanija kao nacin da
ostvare Siru i raznovrsniju upotrebu resursa u vremenima kada su budZetski limiti
znacajno ograniceni. Sintija Masarski * smatra da je uzrok ovakve promene pona3anja
u slede¢em: "Neprofitne organizacije teZze da budu efikasnije u obavljanju svojih
delatnosti. Uzimajuci par lekcija od poslovnog sveta, mozda ¢e nauciti kako da obavljaju
svoje funkcije na malo efikasniji nacin".

UopsSteno gledano, neprofitne organizacije ukljuCuju privatne neprofitne organizacije
(kao Sto su bolnice, instituti, privatni koledzi, i humanitarne organizacije) kao i javne i
vladine institucije i agencije (kao Sto su drzavna uprava, javne institucije i organizacije,
drzavni fakulteti, zatvori....). Tradicionalno, studije o strateSkom menadZzmentu su se
najceS¢e bavile profitnim preduzeéima i nisu ukljuCivale neprofitni sektor. Medutim,
vremena su se promenila, i postoji rastuéi trend i sve veci broj neprofitnih organizacija
koje primenjuju strategijski menadzment u svom nacinu poslovanja. Naucnici i prakticari
smatraju da se veliki broj koncepta i tehnika strateSkog menadZzmenta mozZe uspesno
primeniti u drzavnoj upravi i neprofitnom sektoru. Takode, iako dokazi jo§ uvek nisu

%2 Dess, Lumpkin, Eisner, Strategijski menadZment, treée izdanje, Bgd 2007, str. 17.

* Wheelen T. and Hunger D., Strategic Management & Business Policy, 10/e, 2005, Chapter
Fourteen / Strategies issues of Non-for-Profit Organizations, str. 339 — 344

* Wheelen T. and Hunger D., Strategic Management & Business Policy, 10/e, 2005, Chapter
Fourteen / Strategies issues of Non-for-Profit Organizations, str. 339

% Wheelen T. and Hunger D., Strategic Management & Business Policy, 10/e, 2005, Chapter
Fourteen / Strategies issues of Non-for-Profit Organizations, citat- Cynthia Massarsky, Deputy
Director of the Yale School of Management, str. 339
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precizno merljivi, o€igledno je da stopa rasta zavisi od povezivanja strateSkog planiranja
sa merenjem rezultata putem indikatora uspeha.

Kljuéna razlika izmedu drZzavne uprave i neprofitnih organizacija sa jedne strane i
profitnih organizacija i kompanija sa druge je u izvoru prihoda. Profithe kompanije zavise
od prihoda ostvarenih od prodaje roba i usluga krajnjim kupcima, koji tipicno placaju
cenu koja ukljuCuje troSkove proizvodnje i profit. Drzavna uprava i neprofitne
organizacije za razliku od njih zavise najviSe od prikupljenih poreza gradana, obaveznih
davanja, istraZivanja ili donatorskih fondova, da plate za njihove troSkove i rashode.

U profitnim korporacijama tradicionalno je jednostavna i direktna veza izmedu potro$aca
ili klijenta i organizacije. Organizacija je potpuno zavisna od prodaje svojih proizvoda ili
usluga krajnjem potrodaéu za prihod i zato je jako zainteresovana da zadovolji potrebe
potroSaca. Profitne organizacije pokuSavaju da utiCu na kupca da kupuje i koristi njihove
proizvode ili usluge. Bilo kupovinom ili ne kupovinom proizvoda kupac-potroSac direktno
utiCe na proces donoSenja odluka u organizaciji. Zato je biznis trziSno usmeren.

U slu€aju klasi¢ne neprofitne organizacije postoji potpuno drugacija vrsta odnosa izmedu
organizacije koja obezbeduje dobra ili usluge i osoba koje koriste usluge. Posto korisnik
usluge tipicno ne plac¢a punu cenu usluge, potrebni su dodatni sponzori. U vedini
instanci, donatori ne dobijaju usluge za uzvrat, ali obezbeduju deo fondova za
finansiranje. Donatori su naj¢eSc¢e vladine institucije ili dobrotvorne organizacije. Posto
deo novca primaju od sponzora a ne od krajnjih korisnika, neprofitne organizacije su
manje trziSno orjentisane. Sto manje novca primaju od krajnjih korisnika neprofitne
organizacije su manje trziSno orjentisane.

Klju€ u razumevanju potrebe za strategijskim menadzmentom, i menadzmentom uopste
u neprofitnim organizacijama lezi u odnosu prihoda koji neprofitne organizacije primaju
od krajnjih korisnika i donatora. PoSto krajnji korisnici samo delimi¢éno ucestvuju u
finansiranju, strateSki menadZment u nevladinim organizacijama viSe ima za cilj da
zadovolji potrebe i Zelje donatora-sponzora koji pokrivaju deo prihoda, nego krajnjih
korisnika.

Neki koncepti strateSkog menadZzmenta mogi biti podjednako primenjeni i u profitnom i
neprofitnom sektoru, dok drugi ne mogu. Na primer, trZiSna orjentacija koja istice
portfolio analizu, ne moZe se direktno prevesti na situaciju u kojoj su zadovoljstvo
potroSaca i prihodi samo u indirektnoj vezi. Industrijska analiza i strategija prednosti su
primarno relevantne za neprofitne orgaizacije koje veci deo prihoda ostvaruju od krajnjih
korisnika nego od donatora. Na primer, bolnica koja viSe zavisi od prihoda koje ostvaruje
od pacijenata nego od donacija, koristice strategiju komparativnih prednosti iz strateSkog
menadZzmenta, unapredivace svoje usluge u odnosu na druge bolnice, kako bi privukla
Sto viSe pacijenata. Ovaj koncept, manje je koristan kod klasi¢ne neprofitne organizacije
kojoj viSe odgovara koncept individualnih prednosti koji ne vodi toliko racuna o profitnim
mogucnostima kao koncept komparativnih prednosti.

Za neprofitnu organizaciju princip individualnih prednosti je odgovarajuc¢i kada svoju
delatnost, odnosno funkcije obavalja efektivnije od drugih organizacija. SWOT analiza,
izjava o misiji, analiza stejkoholdera i korporativno upravljanje, su relevantne paralelno
za neprofitni i profitni sektor. Portfolio analiza moze da bude vrlo korisna, ali se koristi na
drugacdiji nacin u neprofitnom sektoru nego u privatnim firmama. Kao i druge korporacije,

neprofitne kompanije imaju upravni odbor Ciji je posao da obezbede da izvrdni direktor i
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zaposleni ispune misiju i cilieve organizacije. Za razliku od upravnih odbora profitnih
kompanija, od upravnih odbora neprofitnih organizacija se ¢eS¢e zahteva da preuzmu
odgovornost za strateSko planiranje i prikupljanje sredstava. Mnoge neprofitne
organizacije su otkrile da dobro osmisljene izjave o misiji ne pomazu samo da se privuku
donatori nego i volonteri.

Strategijski menadZzment je teSko primeniti kada se izlazni rezultati organizacije teSko
objektivno merljivi, kao Sto je to sluCaj sa neprofitnim organizacijama. To je jedan od
razloga zasto strategijski menadZzment nije ranije koristen sa svojim konceptima i
tehnikama, jer se nije prepoznavao njegov znafaj kod organizacija koje prihode
ostvaruju pre svega od sponzora, a ne na trziSno zasnovanim principima. Situacija se
ipak u poslednje vreme znacCajno menja. Trend, koji je uklju€io i brojne privatizacije
preduzeéa, uzrokovao je da se neprofitne organizacije sve viSe usmeravaju na
smanjenje troSkova. Zbog toga su neprofithe organizacije postale viSe trziSno
orjentisane, a strategijski menadzment koristan i sve Sire upotrebljiv alat i u neprofithom
sektoru. Treba imati u vidu da se odredeni koncepti i mehanizmi strategijskog
menadZzmenta ne mogu Koristiti u njihovom izvornom obliku, ve¢ je potrebno da se
prilagode neprofithom sektoru.

Slicna je tendencija i u drzavnoj upravi imajuci i vidu dinami¢ne reforme koje se
sprovode kao i sve limitiranije resurse sa kojima raspolaZzu drzavni budZeti u svetlu
aktuelne ekonomske krize. Reforma drzavne uprave, koja je u toku u Republici Srbiji, je
slozen i dugorocan proces, posebno u zemljama u tranziciji, u kojima je uprava, kako na
centralnom, tako i na lokalnom nivou, po pravilu slaba, optereéena nizom problema
nagomilanih tokom viSe decenija. Ona nije samo pitanje teritorijalne i administrativhe
raspodele nadleznosti u drzavi ili pitanje broja zaposlenih, niti je joS manje skup trenutnih
odluka motivisanih interesima partija na vlasti. Da bi transformacija ovog sektora dala
pozitivhe rezultate ona mora da bude paZljivo osmisljena i opSteprihvacena i ni u jednom
trenutku ne sme da bude dovedena u pitanje trenutnim odnosom politickih snaga u
drzavi. Strategijski menadZzment mozZe u ovoj reformi zna¢ajno da pomogne imajuci u
vidu da metodologije i tehnike koje izvorno poticu iz strategijskog menadZzmenta mogu
da daju znacajan doprinos vecoj efikasosti i transparentnosti drzavne uprave.

Teorijski, drzavna uprava se moZe definisati kako formalno-organizaciono, tako i
sadrzinski-funkcionalno. Formalno-organizaciono, to je skup organa i organizacija koji
pripadaju drzavnom aparatu, a podredeni su drzavnoj vladi. Sadrzinski-funkcionalno,
drZzavna uprava je operativni, nepoliticki, Cesto stru¢ni deo izvrSne vlasti — Cija je glavna
uloga da u primeni zakona na pojedinacne slucajeve, obezbedi neposredno, sigurno i
odmereno ostvarivanje onih sloboda, prava i duznosti gradana i njihovih organizacija u
kojima su angazovani i odgovarajuci javni interesi. Drugim reCima — da obezbedi
nesmetano, uredno i delotvorno odvijanje javnih sluzbi, zadovoljavanje egzistenciijalnih
zajednickih i pojedinacnih potreba (obavljanje svakodnevnih drustvenih poslova).
Razume se da sadrZina pojma drzavne uprave, u oba navedena znacenja, nosi pecat
datog vremena i socijalne sredine, posebno vazecih pravnih propisa na odredenom
prostoru.

Moderna i napredna drustva® sa razvijenim demokratskim standardima otvorila su nove
sadrzaje starih i novih kategorija i vrednosti, u brojnim domenima drzavne, privredne i
drusStvene institucionalizacije i organizacije radi njihove vecée funkcionalne adaptibilnosti,

% Damjanovic M., Uporedna iskustva drzavnih uprava, Beograd 2003, str. 22.-23.
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efektivnosti i efikasnosti. Novi trendovi neizostavno podsti€u i razvijaju institucionalne
reforme i zahtevaju raznovrsne inovacije. Zbog toga, aktuelne rasprave o uslovima i
implikacijama kvalitetne vladavine usmerene su prevashodno na preispitivanje
racionalnosti podeljene vlasti, u funkcionalnom i teritorijalnom smislu, kao i procene
ostvarljivosti uslova za jaCanje medusobne podrzivosti i zajedniCke odrzivosti viSeslojne i
viSeznacne vlasti. Nijedna od grana vlasti (zakonodavna, izvrdna i sudska) nije sama po
sebi i od sebe dovoljna da obezbedi pouzdanu demokratsku orijentaciju i verifikaciju, veé
mora da postoji mehanizam koji svakoj grani vlasti omogucéuje da kontroliSe onu drugu
kako bi se ostvarila puna demokratija. Bez izuzetka, sve savremene drzave suocCavaju
se sa potrebom stalnog preispitivanja i trazenja sklada izmedu realnih institucionalnih
kapaciteta i ciljanih razvojnih projekcija, objektivnih ograni€enja i samoograniCenja.

Razvoj drzavne uprave delio je sudbinu znacajnih civilizacijskih promena. U proSlom, 20.
veku, dogodile su se sveobuhvatne reforme u sferi tradicionalne drzavne administracije,
koja se sve izrazitije prilagodavala potrebama modernog javnog upravljanja. Javni sektor
zbog tehnoloSkog buma, internacionalne kompetitivnosti i sve snaznije i koncepcijski
uoblienije globalizacije, sve presudnije utiCe na redefinisanje i rekonceptualizaciju javne
(drzavne) uprave i javnog upravljanja — reinvenciju sistema vlasti i modaliteta vladavine.
Sve preteZnije javne usluge postaju viSe menadZerijalni nego Sto ostaju administrativni,
da je birokratski model i u teorijskom i u emprijskom smislu diskreditovan, a da je novi
model javnog upravljanja zasnovan na novim eti¢kim principima, nacelima javnosti i
odgovornosti. Novi modeli sa sobom donose i nove probleme i brojne neizvesnosti, ali
svakako postoji izvesnost da nema povratka na predhodni i u mnogo ¢emu prevazideni
tradicionalan centralizovan i hijerarhizovan administrativni sistem.

U razvienim demokratskim sistemima i ekonomski prosperitetnim druStvima
pravovremeno je prevladalo opredeljenje za prednosti postepenog formiranja dobre
administracije (efektivne, efikasne i ekonomi¢ne) umesto trazenja leka (Sok terapija) za
loSu administraciju. Dobra, kvalitetha administracija je preokupirana nastojanjem da
simultano uspostavlja, razvija i garantuje kako esencijalna tako i proceduralna prava. To
znaci posten, pravedan i pravican odnos administratora prema svakom subjektu —
stranci, klijentu, korisniku, bez obzira na statusne i druge razlike koje postoje medu
njima. Naravno, novi duh menadZzerijalizma i preduzetniStva nije ovladao svim sferama i
svim aspektima javnog administriranja i javnog upravljanja.

Buducnost modernog javnog upravljanja koje je viSestruko nadraslo, tradicionalnu javnu
upravu uslovljena je komplementarnim razvojem novih modaliteta sistema upravljanja u
javhom sektoru. Tu spadaju: finanijsko upravljanje, upravljanje ljudskim resursima,
upravljanje rezultatima, upravljanje promenama, upravljanje neizvesnostima, upravljanje
rizicima, upravljanje konfliktima itd. Otvoreni su i novi horizonti u oblastima
organizacijske, administrativne i korporativne kulture i etike. DoSlo je do promene
sustine funkcionisanja javnih sluzbi, odnosa prema drzavnom i privatnom sektoru, kao i
uspostavljanja sistema efikasnog nadzora. U procesu stvaranja moderne javne uprave
vidljive su promene prestrukturisanja funkcija i uloga drzavne uprave, menadZerijalnog i
organizacijskog redizajniranja, posebno podstaknutih Sirenjem novih informacionih
tehnologija. U stalnom preispitivanju je sklad izmedu ulaznih resursa i postignutih,
odnosno ocekivanih rezultata, s gledista sve vecih zahteva da uprava bude efektivna,
efikasna i ekonomi¢na. U istom smeru je i nastojanje da se promeni i unapredi odnos
uprave prema gradanima, ali i gradana prema upravi. Insistira se na uvazavanju etickih
nacela i principa u organima uprave. Problem morala otvara se u svim prilikama u
kojima su data preSiroka diskreciona prava javnim cinovnicima, u okolnostima u kojima
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se praktikuju tajna ugovaranja i skriveni aranZzmani, kada se javljaju nezadovoljstvo,
demotivisanost i demoralisanost upravnih funkcionera i upravnih radnika.

Buducénost javne uprave i upravljanja, sasvim izvesno se preusmerava prema trziSnim
standardima i merilima u potrazi za fleksibilnijim formama organizovanja i upravljanja. 1 u
javnom sektoru, poput privatnog, bice potencirani filozofija novog menadzerijalizma i
poostreni odnosi konkurencije. Bi¢e sve uporniji i glasniji zahtevi za potrebom odabira i
promovisanja visokoprofesionalnog kadra, dovoljno spremnog i motivisanog da prihvati
profesionalne inovacije i timski rad, posebno sada kada se u borbi sa ekonomskom
krizom mobiliSu raspoloZzivi resursi i insistira na smanjenju broja zaposlenih.

Usvajanje velikog broja strateSkih dokumenata, nakon demokratskih promena 2000.
godine, suoCilo je Vladu Republike Srbije sa problemima u planiranju i prepoznavanju
strateSkih prioriteta i politika u radu organa drzavne uprave, kao i u povezivanju
budzetskih, medunarodnih i ostalih raspolozivih sredstava. Pojekat "GodiSnje operativho
planiranje" (GOP) koji finansira Vlada Kraljevine NorveSke, pokrenut je 2005. godine sa
ciliem da pronade odgovor na ove probleme kao i uoene slabe kapacitete ministarstava
za planiranje i nedovoljnu meduresornu i unutar resornu saradnju.

Ovaj projekat, predstavlja jednu od komponenti Sireg procesa reformi u Srbiji, Cija je
svrha kreiranje mehanizma za efikasnije sprovodenje strateSkih i programskih ciljeva
Vlade Republike Srbije kao i unapredenje rada drzavne uprave. Proces izrade GOP-a u
resornim ministarstvima predstavlja sveobuhvatni planski proces na godiSnjem nivou u
kome na organizovan nacin u€estvuju predstavnici svih sektora unutar ministarstva, kao
i predstavnici klju€nih partnera i krajnjih korisnika (druge Vladine institucije, agencije,
lokalna samouprava, nevladine organizacije itd.).

Proces rada na GOP-u odvija se kontinuirano tokom godine i obuhvata nekoliko faza:
¢ Cilj je da se uspostavi jedinstven planski proces unutar organa drZzavne uprave
koji ¢e pravovremeno i jednoobrazno informisati sve klju¢ne procese u Vladi:
izradu Programa rada Vlade, izradu Memoranduma o budZetu, programiranje
republiCkog budzeta, Nacionalnog investicionog plana i stranih izvora sredstava,
izveStavanje o sprovodenju javnih politika i strategija Vlade, itd.

¢ Dinamika izrade samog planskog dokumenta, njegovo usaglaSavanje i usvajanje
od strane upravljacke strukture organa drzavne uprave je vremenski ograni¢eno i
uslovljeno aktima i rokovima predvidenim budZetskim kalendarom Republike i
Poslovnikom o radu Vlade.

o Radi efikasnijeg sprovodenja planskog ciklusa u svakom organu drZzavne uprave
uspostavljaju se Radne grupe za izradu GOP koje imaju predstavnike
rukovodece i operativne strukture svih organizacionih jedinica organa drzavne
uprave a u cilju postizanja efikasne unutarresorne i meduresorne saradnje na
izradi godiSnjeg operativnog plana.

Na nivou Vlade, organi drzavne uprave imaju mogucénost da koriste GOP kao osnov za:
e operacionalizaciju strateskih prioriteta i javnih politika Vlade
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e obrazloZenje budZeta i prilog za pripremu Memoranduma o budZetu, definisanje
Srednjoro€nog okvira rashoda (Ministarstvo finansija) kao i programiranje
Nacionalnog investicionog plana (Kancelarija za NIP)

e pripremu priloga za izradu dokumenta: ,Procena potreba Republike Srbije za
donatorskom pomo¢i“ i programiranje donatorske pomoc¢i (Ministarstvo
finansija/Sektor za koordinaciju donatorske pomoci)

e izradu GodiSnjeg programa rada Vlade i IzveStaja o radu Vlade (Generalni
sekretarijat)

e izradu izveStaja o implementaciji strategija i osnov za reviziju strateSkog
razvojnog okvira.

Reforma sistema planiranja pokrenuta je zbog operacionalizacije velikog broja strateSkih
dokumenata, bolje koordinacije politika VIade Republike Srbije, jasnog povezivanja
strateskih cilieva i finansijskih sredstava, unapredenja kapaciteta ministarstava za
planiranje i efikasnije meduresorne i unutar resorne saradnje. Pored ovoga, pokrenuti su
i drugi medunarodni projekti koji su imali za cilj jaCanje procesa planiranja i
operacionalizacije kompleksnih i teSko razumljivih politika Vlade u strukturno formulisane
strategije i planove, a koji su potom u okviru reforme javnih finansija postali izvor za
izradu programa u okviru inicijative za uvodenje programskog budZeta. Vlada Republike
Srbije zapocela je uvodenje programske dimenzije u sistem budZetske klasifikacije 2005.
godine. Potreba za uvodenjem programskog budzeta u Republici Srbiji proistiCe iz
potreba Vlade koje se odnose na planiranje strateSkih politika, njihovo povezivanje sa
potrebnim sredstvima, efikasnu implementaciju i moguénost kontrole i pracenja. U
odredenom smislu, ova potreba proistiCe i iz svesti da postoje¢i mehanizmi strateSkog
planiranja i pripreme budzZeta nisu dovoljno efikasni za potrebe sprovodenja Strategije za
smanjenje siromastva i Strategije za pridruzivanje EU. Ministarstvo finansija trenutno vrsi
rasporedivanje sredstava resornim ministarstvima, ali nema jasan uvid u to koji se ciljevi
ostvaruju koriséenjem tih sredstava, odnosno kojem segmentu ekonomske politike
doprinose. Programski budzet pruza mogucnosti za otklanjanje ovih nedostataka.
Uvodenje programske dimenzije u klasifikacionu strukturu, medutim, samo je jedan od
koraka u promeni teziSta budzetskih procesa i planiranja, sa inputa na kratkoroéne i
dugorocne rezultate. U tom smislu, programski budzet sam po sebi je samo jedna faza u
prelasku na sveobuhvatniji sistem upravljanja javnim finansijama — sistem pracenja
rezultata.

Delotvorno koriS¢enje budzetskih sredstava sve viSe dobija na vaznosti u svim zemljama
koje streme ka ispunjenju cilieva i prioriteta drzavne politike, buduci da gradani
zahtevaju bolji kvalitet i pristupacnije javne sluzbe, kao i veéu delotvornost i
transparentnost u radu vladinih ustanova. Posebno za privrede u tranziciji i razvoju
napredak u postizanju ovog strateSkog cilja predstavija preduslov za postizanje
dugoro¢nih ciljeva razvoja. Odgovornost, transparentnost, predvidljivost i participacija
predstavljaju vazne instrumente za odgovorno upravljanje budZetom, ali takode imaju
sustinsku vrednost zbog €ega se u opstem smislu smatraju kao Cetiri stuba dobrog
upravljanja.

Korupcija, koja predstavlja zloupotrebu sluzbenog ili privatnog polozaja zarad
postizanja neposredne ili posredne licne koristi, predstavlja kako moralan tako i pravni
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problem i predstavlja jedan od glavnih izvora neefikasnosti u reformi javne potrosnje.
Jedan od glavnih nacina za suzbijanje korupcije je jaCanje sistema za upravljanje
javnom potroSnjom, Sto ukljuCuje transparentniji proces budZetskog planiranja i razvoj
jasnih i merljivin programa koji predstavljaju neposrednu vezu izmedu drzavne politike i
troSkova nastalih u realizaciji te politike. Delotvorni sistemi za nabavku, internu kontrolu
(upravljanje) i reviziju su potrebni da bi se ogranigile moguénosti za korupciju. Cesto u
zemljama u tranziciji tradicionalne inspekcijske sluzbe se bave relativno nebitnim
nepravilnostima, dok se za znacCajne primere korupcije ne vrse istrage i uc€inioci krivicnih
dela korupcije ostaju nekaznjeni. Takvi primeri se Cesto nalaze u "skrivenim“ delovima
godiSnjeg budZeta (kao Sto su potencijalne obaveze, vanbudZetske stavke, preuzete
viSegodiSnje obaveze). Nadalje, budZet javnih rashoda ne predstavlja jedini potencijalni
izvor korupcije. Slabi sistemi poreske uprave, upravljanje drzavnim dugovima, carinska
uprava, privatizacija, itd. sve su oblasti koje su sklone korupciji i proneverama. Fiskalna
transparentnost i odgovornost, kao i odgovarajuéi sistemi za reviziju, neophodni su u
borbi protiv korupcije u svakoj od ovih oblasti.

Problem nedostatka konzistentnosti i koordinacije u kratkorocnoj i srednjorocnoj politici
predstavlja veliki izazov danasnjice. U proteklom periodu velik broj zemalja je uloZio
veliki trud u modernizaciju sistema upravljanja javnim prihodima. Programski model
izrade budzZeta predstavlja pokuSaj integracije aktivnosti vezanih za aktivnosti,
planiranje, budZetiranje i preuzimanje odgovornosti u jedan jedinstveni proces sa
srednjoroénom perspektivom. Programski model izrade budZeta ne obuhvata samo
prioritete, ve¢ i skup vladinih aktivnosti u celini, koji moZe da se modifikuje tako da
odrazava vladine prioritete. On je usmeren na ostvarivanje rezultata, Sto je klju¢ni termin
za osiguravanje integracije pomenutih oblasti vladinih aktivnosti. U potpuno razvijenom
sistemu programskog modela izrade budZeta, budZetska debata ne bi trebalo da se u
toliko meri usmerava na detalje vezane za inpute, ve¢ na pregled procene troSkova i
efektivnosti predloga vezanih za aktivnosti (programa), kao i na to $to je od najvece
vaznosti, na odluke vezane za moguca alternativna reSenja u implementaciji.

Uvodenje programskog modela izrade budzeta u Citavom sektoru drzavne uprave (za
sada je ova ideja zaZivela u 5 pilot ministarstava®) trebalo bi da dovede do toga da
resornim ministarstvima, Ministarstvu finansija, Vladi Republike Srbije i Narodnoj
skupstini budu dostupne bolje informacije o efektivnosti rashoda i troSkova, tako oni
mogu da na svakom odgovaraju¢em nivou na bolji nacin raspodeljuju resurse na
strateSke prioritete. To bi takode trebalo da omoguci bolju kontrolu, kao i transparentnost
i preuzimanje odgovornosti za sve javne rashode i rezultate tih rashoda. | konac¢no, to
mora da stvori bolju motivaciju za ministarstva i druge budZetske korisnike, kao i sve
sudove, kako bi oni bili motivisani da budu inovativni, da ispituju aktivnosti i programe, te
da troSe sredstva na efikasniji i efektivniji nadin. A za sve ovo potrebno je poznavati i
primenjivati metodologije i tehnike strategijskog menadZzmenta koje se ve¢ dugo
primenjuju u biznis sektoru, a danas sve ¢e8c¢e pronalaze svoju primenu i u sektoru
drzavne uprave i lokalne samouprave, kako razvijenih tako i tranzicionih zemalja.

Pored znacajnih usteda koje se mogu ostvariti u budzetkom smislu, primena
strategijskog menadZmenta u drzavnoj upravi i lokalnoj samoupravi ima i marketin3ki
znaCaj. Sve viSe se kao pozitivna karakteristika modernih, dobrih uprava istice

37 Zakon o budzetu za 2008. godinu, pilot ministarstva su: Ministarstvo zdravlja, Ministarstvo
prosvete, Ministarstvo za drzavnu upravu i lokalnu samoupravu, Ministarstvo vera, Ministarstvo
trgovine i usluga

50



transparentnost. Programski budzet jaca transparentnost javnih finansija, ali
istovremeno omogucéava nosiocima javnih funkcija da jasno i argumentovano obrazlazu
Sta su uradili za utroSeni novac i na taj nacin dobijaju poene i postaju popularni ili
nepopularni kod gradana, korisnika njihovih usluga i potencijalnih biraéa.

Ako podemo od drustvene definicije marketinga koja glasi®*: "Marketing je drustveni
proces kojim pojedinci i grupe dobijaju ono Sto im je potrebno i Sto Zele, putem stvaranja,
ponude i slobodne razmene vrednosti kroz proizvode i usluge sa drugima" ili joS prostije
upravljacke definicije po kojoj je marketing "umetnost prodaje proizvoda" jasno je da
dobro osmiSljene strategije i aktivnosti, sa precizno izrazenim rezultatima i uspesima
jesu nesto Sto savremeni politi¢ar i nosilac drzavne funkcije Zeli da promoviSe i nametne
gradaninu kako bi na sledec¢im izborima ostvario jo$ bolji rezultat i znacajniju funkciju.

Maglovite i opSte floskule i prazni programi teSko da ¢e politiCarima danasnjice biti
dovoljan argument i alat za postizanje Zeljenih rezultata kao u davnim vremenima.
Ekonomska kriza i sve izraZenija konkurencija, smanjile su prostor za prazne priCe i
zahtevnije se postavljaju prema "modernim vladarima". Ne ¢ude onda i nove tehnike i
vestine koje nosioci javnih funkcija ubrzano savladavaju i uspesi pojedinih opstina u
Srbiji (npr. Indija) koje su zahvaljujuci upotrebi dobro razvijenog strateSkog i operativhog
plana, ali i vestini promocije, donele svojim rukovodiocima znacajan ugled i obnovu
mandata, a gradanima ekonomski razvoj i prosperitet.

U daljem tekstu bice razradene pojedine metodologije, faze i tehnike strategijskog
menadZmenta koje su izuzetno znac&ajne za profitni sektor, ali u danadnje vreme nalaze
sve Siru primenu i u drZzavnoj upravi.

INSTRUMENTI, TEHNIKE | METODOLOGIJE STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA KOJI MOGU NACI PRAKTICNU PRIMENU U
DRZAVNOJ UPRAVI

10.1 Formulisanja strukture ciljeva

U modernim uslovima ucestalih i radikalnih promena vecina organizacija se pozicionira
prema okruzenju pomocu strategije. Promene su takve da zahtevaju brzu i kompleksnu
reakciju. Brza i kompleksna reakcija podrazumeva da organizacija ima strategiju.
Strategija predstavlja ideju vodilju za donoSenje odluka u promenljivim uslovima. To je
osnovni nacin ostvarenja cilijeva. Strategija je nac¢in da se ostvari prednost u odnosu na
konkurente i na taj nacin ostvare ciljevi.

S obzirom da vecina organizacija svoje pozicioniranje u okruZenju vrSi upravo na ovaj
nacin, strategija pojedinacne organizacije zavisi, ne samo od njenih namera, vec i od
namera konkurenata i/ili kooperanata. U tom smislu, strategija predstavlja rezultat
kompleksnih interakcija koje jedna organizacija ima sa svojim neposrednim okruzenjem.

Stavljanje strategije u fokus dovodi do bitnih promena u procesu formulisanja ciljeva:
(1) zamene hijerarhijskog pristupa holisti¢kim,
(2) respektovanja veceg broja perspektiva posmatranja.

% Philip K., Keller K. L., Marketing menadZzment, 12. izdanje, Beograd 2006, str. 6
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Holisticki pristup (ili “pristup jedinstvene raznolikosti”) omoguéava ukljuCivanje tzv.
“inicijative odozdo” u proces formulisanja cilieva. Povecéanje broja perspektiva
posmatranja je posledica slozenosti promena. Na viSeznacne promene mozZe se
odgovoriti samo ukoliko odgovor pogada veci broj meta.

Iz oba razloga dolazi do formulisanja strukture ciljeva. Naime, umesto skupa
reprezentativnih cilieva kojima je vodjena organizacija, u modernim uslovima
organizacija je vodjena strukturom ciljeva. Strukturu ciljeva €ine ciljevi razli¢itih delova,
pojedinaca i perspektiva uskladjenih horizontalno, vertikalno i u vremenu. Smernice za
cilieve (viziju) definiSe najvisi hijerarhijski nivo, najnizi nivo ima punu inicijativu da voden
sopstvenim interesima za definisanu viziju predloZi cilieve dok se na srednjem nivou vrSi
uskladivanje ciljeva i korigovanje pojedinacnih cilieva na bazi jedinstvene vizije u
reprezentativne ciljeve. Dakle, sustinu strukture cilieva ¢ini proces uskladivanja
pojedinacnih ciljeva i njihovo pretvaranje u reprezentativne ciljeve.

Teorija i praksa su afirmisale razli¢ite koncepcije formulisanja strukture ciljeva. Jedna od
najboljih metodologija ove vrste je Lista uskladjenih ciljeva (Balanced Scorecard) autora
R.Kaplana i R. Nortona. Inicijalno ova metodologija je formulisana za definisanje
strukture ciljeva profitnih organizacija (preduzeca i banaka).

Medutim, njene koncepcijske osnove su dovoljno Siroke da se moze koristiti i za
formulisanje cilieva drzavne uprave. Popularnost koncepcije je ogromna i joS uvek u
usponu, a postoje i nove oblasti primene. Na popularnost metodologije, posebno je
uticala i pojava primenljivih i lako upotrebljivih programa za personalne racunare (na
primer, Microsoft Office Business Scorecard Accelerator).

10.2. Osnove BSC metodologije

Polaziste Kaplana i Nortona je da je strategija skup hipoteza. Na putu od postoje¢eg u
Zeljeno stanje u buducénosti neophodno je sagledati brojne uzro¢no posledi¢ne veze.
Ovakav skup kompleksnih interakcija prevashodno je vezan za aktivnosti (vodeci
indikatori) i Zeljene ishode (zaostajuci indikatori). Ovi odnosi, koji predstavljaju, u stvari,
razliCite hipoteze, moraju biti eksplicitno sagledani u procesu formulisanja i
implementacije strategije. Potrebno je, isto tako, da se mogu testirati i prilagodavati
izmenjenim zahtevima okruzenja. Od strane istih autora razvijen je koncept balansirana
merila performansi (BSC; engl. Balanced Scorecard) koji je u poCetku predstavljao
sistem za merenje performansi, da bi kasnije evoluirao u konceptualnu osnovu i
podsistem sistema strategijskog menadZmenta. Prema Harvard Business Review
BSC predstavlja najznacajniju upravljacku ideju nastalu u prethodnih 75 godina.

Ciljevi se definiSu na osnovu vizije i strategije iz Cetiri perspektive:
1. finansijska perspektiva (koje finansijske rezultate treba ostvariti u interesu
vlasnika?);

2. perspektiva kupca (kako se odnositi prema kupcima?);

3. interna perspektiva (kako upravljati internim procesima u cilju stvaranja
konkurentske prednosti?);
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4.  perspektiva u€enja i razvoja (kako odrzavati sposobnost u¢enja i inovativnosti?)

FINANSIJSKI UGAO

Ciljevi

Merila

MARKETING UGAO

Cilievi

Merila

1. Preziveti
2. Uspeti

3. Prosperirati

. Gotovinski tok

]

Kvartalni rast

- prodaje

- poslovnih prihoda
. Rast trzidnog uéeica
Rasl stope prinosa

(5]

1. Novi proizvodi

2. Brza isporuka

3. Status preferiranog
dobavljaca

4. Podela rizika sa
kupcem

I. % prodaje novih proizvoda
% prodaje starih proizvoda

2. Vreme isporuke

3. Broj stalnih kupaca

4. % sugestija kupaca

INTERNI UGAO

)

. Efikaksan proces
proizvodnje

3. Kompjuterska
konstrukcija proizvoda

4. Uvodenje novih
proizvoda

Ciljevi Merila
1. Moguénosti 1. Raspored opreme
tehnologije

2. Vreme proizvodnje
Cena kostanja
Marza profita

3. InZenjerska efikasnost

4. Kadnjenje u odnosu
na plan

RAZVOJINI UGAO

Ciljevi

Merila

1. Tehnolosko vodstvo

2. Efekat iskustva
3. Fokus na proizvode

4, Vodece vreme

l. Vreme razvoja narcdne
generacije

2. Duzina zivotnog ciklusa

3. Broj proizvoda koji ¢ine
80% prodaje

4. Racio vodecdeg vremena u
odnosu na konkurente

Tabela 1 - Osnove perspektive BSC Metodologije

Lista uskladjenih ciljeva (BSC) sluzi za integraciju ciljeva, merila performansi,
zadataka i inicijativa iz relevantnih perspektiva kako bi se formulisala i sprovela
potrebna strategija ponaSanja konkretne organizacije.

Finansijska perspektiva daje odgovor na pitanje kakva su o€ekivanja vlasnika/osnivaca.
U pitanju su, pre svega, prinos na ulaganja i odgovarajuéi rizici. Marketing pespektiva se
odnosi na ugao korisnika proizvoda i usluga. Konkretno u pitanju je oekivana vrednost.
Interna perspekta se odnosi na organizaciju procesa, odnosno, konfiguraciju aktivnosti u
lancu vrednosti, kao i specificne pokretace vrednosti po pojedinaénim aktivnostima.
Razvojna perspektiva govori o sposobnosti organizacije da uci i unapredjuje poslovanje.

Ciljevi, merila, zadaci i inicijative se posmatraju integralno.
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CILJEVI

Sta se Zeli sa strategijom?

MERILA

Kako se prati
uspeh/neuspeh

ZADAC!

Zeljene performanse

INICIJATIVE

Kljuéni potezi da bi

u ostvarenju ciljeva i stopa pobolfSanja 66 doatgh zade!
Ciljevi Merila Zadaci Inicijative
Stvorit jak odnos Satisfakcifa 2004: 75 % §§§fa'mﬁ?fn“.§?rﬂ§§f§?
sa kupcima kupaca 2005: 85 %

od kupaca

Slika 4 - Ciljevi, merila performansi, zadaci i inicijative

Ciljevi opisuju namere strategije. Ciljevi se definiSu kao Zeljena stanja, nivo aktivnosti
kome se teZi ili procenat poboljSanja postojec¢ih performansi. NajCeS¢i ciljevi preduzeca
se odnose na profitabilan rast, trziSno u€esc¢e, ekonomsku efikasnost i diversifikaciju
rizika.

Indikatori performansi daju informacije o vitalitetu organizacije i moguénostima njene
ekspanzije. Indikatori su bitni zbog toga Sto govore o stepenu ostvarenja ciljeva (uspeh
ili neuspeh). Indikatori performansi se dele na osnovne indikatore (profit i nov€ani tok, na
primer), indikatore efikasnosti (period povracaja i prinos na ulaganja, na primer),
indikatore profitabilnosti (dodata ekonomska vredenost, na primer) i indikatore
kompetentnosti (inovativnost i brzina reagovanja).

Zadaci su konkretizovani ciljevi. Na primer za cilj “rast apsolutnog trziSnog ucesca”
zadatak je “45% trziSnog ucescéa”.

Inicijative (ili teme) su nekonvencionalne akcije koje preduzima organizacija u cilju
ostvarenja tzv. “prodornih ciljeva” kao i ostvarenja veceg broja ciljeva.

Prodorni ciljevi su ciljevi koji dovode do nelineranog povecéanja performansi. Zbog
radikalnog skoka performansi kao i viSestrukog ostvarenja ciljeva inicijative se obi¢no
zovu “strategijske inicijative”.

Prve verzije BSC-a sluZile su za formulisanje ciljeva. Kasnije koncept je iSao u
pravcu koriSéenja BSC-a kao sistema za donoSenje odluka kojim, zapravo, dolazi
do implementacije strategije. Prakticno, danas je BSC operativni sistem za
strategijsko odluéivanje (istovremeno formulisanje i implementaciju strategije).
BSC pristupom na znaCaju dobijaju ne samo finansijska, ve¢ i nefinansijska merila
poslovnog uspeha, ali i da se mere posledice koriS¢enja nematerijalne aktive na
stvaranje vrednosti. Poenta je da se danas ne moze uspesno voditi preduzecée polazedi
samo od finansijskih pokazatelja. Po Kaplanu i Nortonu to bi bilo kao kad bi u€ili nekoga
da igra tenis samo objasSnjavajuci kako se poentira, a finansijski pokazatelji nas ne uce
kako igrati igru. Kao Sto su kapetanu aviona za bezbedan let potrebne brojne informacije
(letenje avionom koji ima merac visine je bezbedno, ali sve dok se ne potroSe rezerve
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goriva), jer oslanjanje samo na jednu vrstu informacija mozZe biti fatalno, tako i ciljeve
treba definisati iz viSe perspektiva. BSC predstavlja za stratega sredstvo navigacije u
nemirnom okruzenju.

Primena logike koncepta BSC obezbeduje povezanost faza formulisanja i
implementacije strategije, kao i dinami¢nost, a ne staticnost, ovog odnosa. Na ovaj
nacin, de facto, formulisanje strategije i implementacija strategije postaju dve strane
istog novc€ica. Kaplan i Norton govore o organizaciji koja je u potpunosti okrenuta
realizaciji strategije. To je situacija kad su sve aktivnosti i procesi, poslovne funkcije,
organizacioni delovi i pojedinci usmereni na realizaciju strategije. Koris¢enje BSC
omogucava stvaranje organizacije koja je posvecena izvrdenju strategije, $to bi moglo
biti od velike koristi drzavnoj upravi u procesu modernizacije.

10.3 Strategijska mapa

Pored BSC, jedan od rezultata procesa planiranja u sloZzenim i neizvesnim uslovima je i
Strategijska mapa. Obi¢no se BSC i strategijska mapa paraleno koriste. Takodje,
neophodno je ista¢i da redosled definisanja nije bitan. Strategijska mapa predstavlja
torzo strategije, odnosno, uzrocno-posledi¢ni redosled glavnih cilieva definisanih iz
relevantnih perspektiva, dok BSC predstavlja razradenu strategijsku mapu obogacenu
merilima performansi, zadacima i strategijskim temama.

Formulisanje i primena strategije nije statican proces. Strategija je korak u kontinuitetu.
Misija kao najstabilnija odluka je i sama dokaz kontinuiteta. Misija se menja pod
pritiskom vizije i strategije. MenadZment sistem treba da obezbedi efikasnu
transformaciju misije preduzeca u akcije pojedinaca. Strategija je jedan korak u logiCkom
kontinuitetu koji pomera organizaciju od najopstije misije do konkretnih odluka.

Sustinu strategije Cine aktivnosti u kojima su stratezi reSili da ostvare izvrsnost. Izvrsnost
je posledica kombinacije aktivhosti, kao i na€ina na koji se one obavljaju. Da bi se
ostvarila jedinstvena pozicija, aktivnosti se obavljaju drugacije od konkurenata.

BSC je konstruisan na premisi strategije kao skupa hipoteza. Naime, strategija
podrazumeva put iz sadadnjeg u buduée stanje kroz ucenje i integraciju. Posto
organizacija jo$ nije bila u novom stanju, realizacija tog puta zahteva seriju uskladenih
hipoteza. BSC omogucava preciziranje hipoteza o strategiji kao skupu uzro€no-
posledi¢nih veza koje su eksplicitne i proverive. Hipoteze o strategiji zahtevaju
identifikovanje aktivnosti koje imaju ulogu pokretaca zeljenih rezultata. Klju¢ za
implementaciju strategije sastoji se u upoznavanju maksimalnog broja izvrSilaca sa
osnovnim hipotezama, povezivanju resursa sa hipotezama, kontinuelnom proverom
hipoteza i njihovoj primeni u realnom vremenu.

BSC predstavija konzistentan okvir za formulisanje i razmenu misSljenja o strategiji.
Strategija koja se ne moZe opisati, ne moze se ni implementirati. Glavni element za
opisivanje strategije su uzro¢no-posledicne veze. UzrocCno-posledicne veze su
prezentovane u Strategijskim mapama. Strategijska mapa se formuliSe “odozgo-nadole”,
odnosno pocinje sa zelijenim performansama za vlasnike i kupce, nastavlja sa
strategijskim temama i zavrSava sa pokreta¢ima vrednosti. Odnos izmedu pokretaca
vrednosti i projektovanih performansi formuliSe hipoteze koje opisuju strategiju.
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STRATEGIJSKA MAPA

6roﬂti nov(:anibk‘.

Finansijske / Smanjenje akhe,
N A

Gast prihod;\.
L

o B,

( Pnvuéiizadrzati

kupce /
Kupac e \_

‘/ Pravovreme}: ( NajniZe cene
\ usluga \

" Ubrzanje

Interna perspektiva poslovnog procesa

Organizacm
Uéenje i razvoj ( \poslovnog prorf:?a‘

Slika 5 - Hipoteticka strategijska mapa

Strategijska mapa povecava eksplicitnost strategijskih hipoteza. Svako merilo
performansi postaje opredmecéeno u lancu uzro¢no-posledi¢nih odnosa koji povezuju
Zelijene rezultate konkretne strategije sa odgovaraju¢im pokretaCima vrednosti koji
dovode do tih rezultata.

Strategijske teme ne odraZavaju finansijske rezultate ili rezultate za kupce ve¢ namere
menadZera kako da se ostvare strategijski ciljevi.

Strategijske teme dovode do segmentiranja strategije na nekoliko opstih kategorija:

1. Stvaranje privilegije. Namera je da se postave trajne osnove pozicije u stvaranju
vrednosti razvojem novih usluga na lokalnom nivou.

2. Povecanje vrednosti za korisnike. ProSirenje, produbljenje ili redefinisanje odnosa sa
korisnicima.

3. Postizanje operativne efikasnosti. Kratkoro¢na orijentacija na rast produktivnosti kako
bi se postoje¢e usluge proizvodile sa minimalnim troSkovima, nula defektom i bez
kaSnjenja u otpremi.
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4. Odgovoran odnos prema okruzenju. Upravljanje odnosima sa eksternim interesnim
grupama, posebno, u oblastima koje su predmet visoke regulacije ili su karakteristi¢ne
po visokom riziku.

Strategijske teme su stubovi strategije i sadrZze sopstvene hipoteze o strategiji, sopstveni
skup uzro€no-posledi¢nih veza i, ponekad, svoju sopstvenu BSC. Stvaranje privilegije je
dugoroCna, povecanje vrednosti za kupce srednjoroCna, a perfekcija u proizvodnji
kratkoro€na vrednosna propozicija. Razvijanje S§ire druStvene odgovornosti je
bezvremena vrednosna propozicija. Svaka organizacija ima sopstvene strategijske
teme.

BSC se pravi na razli¢itim nivoima. Strategija i odgovarajuée BSC komuniciraju
holisticki. Naime, umesto kaskadnog rasporedivanja cilieva pomocu lanaca komandi,
kompletna strategija biva izloZzena razmatranju kroz proces komunikacije “odozgo-
nadole”. Pojedinci i manje organizacione celine mogu razviti sopstvene ciljeve koji
odgovaraju definisanim prioritetima.

Nezavisno od upotrebljene metrike za definisanje finansijskih ciljeva, pred organizacijom
stoje dva generiCka finansijska cilja: rast prihoda i smanjenje troSkova. Rast prihoda
znadi fokus na nove izvore prihoda. Nacelno, postoje dve mogucnosti. Prvo, inovacije
kako bi se razvili novi izvori pirhoda sa novih trziSta i povodom novih proizvoda. Ova
dimenzija finansijske strategije zahteva najve¢e promene i najduze vreme realizacije.
Drugo, upravljanje odnosima sa korisnicima usluga. Smanjenje troSkova podrazumeva
efikasno izvrSenje operativnih aktivnosti u odnosima sa postoje¢im korisnicima usluga.
Fokus je na smanjenju troSkova u obavljanju postojecih aktivnosti. Ova strategija dovodi
do povecanja profitabilnosti. Postoje dve mogucnosti u rastu profitabilnosti. Prvo,
promena strukture troSkova smanjenjem uces¢a direktnih i indirektnih troSkova, podelom
zajednickih resursa sa drugim jedinicama i sl. Drugo, poveéanjem stepena aktivnosti.

Sustinu interne perspektive predstavija propozicija vrednosti. Propozicija vrednosti
predstavlja jedinstvenu kombinaciju proizvoda, cene, usluga, odnosa i predstave koju
proizvodac stavlja na raspolaganje kupcu. Propozicija vrednosti je osnova diferenciranja.

Diferenciranje se moze posti¢i na sledec¢e nacine:

1. Liderstvom u nivou pruzenih usluga (lideri lansiraju svoje usluge u nepoznate i
neisprobane oblasti, ali koje su dobrodosle)

2. Intimizacijom sa korisnicima (intimizacija produbljuje odnose i gradi lojalnost
korisnika).

3. Liderstvom u nacinu pruZanja usluge (ovo podrazumeva izvrsnost u pruzanju
usluga/najbolja kombinacija kvaliteta, cene i jedinstvenosti)

Razvojna perspektiva (uCenje i rast) je osnova svake strategije. Strategija u€enja i
razvoja ukljuCuje know-how (znanje, informacije, iskustvo, itd.) koji je od neprocenjive
vaznosti za uspeh svake zajednice. PodruCje interesa za stratege je pod stalnim
pritiskom prilagodavanja. Zbog toga, kompanija mora neprestano da menja strategiju i
izlazi u susret novim Sansama i opasnostima. Metod koji se koristi za svrhu dijagnoze je
SWOT matrica. Strategija mora biti kontinuirani proces. Umetnost vodenja organizacije
je u suprotstavljanju tenzijama kroz uspostavljanje delikatnog balansa izmedu stabilnosti
i promena.
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10.4 SWOT analiza

Arhitektura strategijske mape najceSc¢e se razlikuje od jedne do druge javne institucije.
Osnovni razlog za tako nesto je razli€itost u kljuénim fokalnim podrugjima (temama), ali i
razliCitost u ciljevima Kkoji stoje na putu realizacije strategije. Svaka institucija ili
organizacija je specificna, pa prema tome bice specifi¢na i strategijska mapa. Osim toga,
broj i vrsta merila peformansi po pojedinim perspektivama strategijske mape takode se
razlikuju iz istih razloga. | na kraju, vrlo su razliite inicijative kojima se ostvaruju pojedini
cilievi zacrtani u strategijskim mapama. Pre definisanja konkretnih strategijskih mapa
treba dati strategijsko pozicioniranje odredenog organa drzavne uprave preko SWOT
matrice. SWOT je akronim od engleskih reci: Strengths (snage), Weaknesses (slabosti),
Opportunities (Sanse) i Threats (pretnje). Re€ je o jednoj od analitickih tehnika koja
omogucava, na sistematskoj osnovi, dovodenje u vezu internih potencijala organizacije
(snage i slabosti) sa identifikovanim mogucénostima (Sanse) i opasnostima (pretnje).
Predstavlja, dakle, konceptualno sredstvo za identifikovanje strategijske opcije kojom ce
se uskladivati mogucnosti organizacije sa dinamizmom faktora okruzenja. Da bi se
analiza izvrSila neophodno je identifikovati najznaCajnije promene u okruzenju i jasno
utvrditi interne moguénosti. Uradena SWOT matrica predstavlja dijagnosti¢ku osnovu za
formulisanje strategije uz pomo¢ BSC metodologije.

PREDNOSTI SLABOSTI

MOGUCNOSTI OPASNOSTI

Slika 6 - Opsta forma SWOT matrice

U suéeljavanju Sansi i pretnji, s jedne, i snaga i slabosti, s druge strane, mogu se
identifikovati sledec¢e Cetiri konceptualno razliite alternativne strategije:
= mini-mini strategija (ova strategija ima za cilj minimiziranje pretnji iz okruzenja i
slabosti organizacije)
* mini-maksi strategija (ovom strategijom se pokuSavaju minimizirati slabosti i
maksimirati Sanse)
= maksi-mini strategija (cilj je da se jake strane maksimiraju, a pretnje minimiziraju)
= maksi-maksi strategija (organizacija treba da maksimalno koristi svoje snage u
eksploataciji Sansi koje se nude iz okruzenja)
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SWOT analiza Cesto se koristi i u drzavnoj upravi, a posebno prilikom pripremanja
programa i projekata koji se finansiraju od strane medunarodne zajednice gde SWOT
matrica predstavlja neizostavan alat.

10.5 StrateSko i operativno planiranje

Organizacije postoje iz tatno odredenih razloga, odnosno radi ostvarenja precizno
odredene svrhe. Upravljanje organizacijama (menadZzment) obuhvata Cetiri osnovne
funkcije i to: planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu.** Funkcije upravijanja
organizacijama su medusobno zavisne i blisko povezane.

Procesom planiranja definiSu se ciljevi, uspostavljaju strategije za realizaciju tih ciljeva i
izraduju planovi radi integrisanja i koordiniranja aktivnosti. Proces organizovanja
podrazumeva odredivanje zadataka koji trebaju biti izvrSeni, ko ¢ée te zadatke izvrsiti,
kako ¢e zadaci biti grupisani, kako Ce teci izveStavanje, kako i gde ¢e se donositi odluke
itd. Vodenje, kao funkcija upravljanja organizacijom, uklju€uje motivisanje i usmeravanje
pot€injenih, koordinaciju njihovih aktivnosti, pomo¢ u reSavanju konflikata, izbor
najefektnijeg kanala komuniciranja i sl. Na kraju, nakon planiranja, organizovanja i
vodenja, sledi kontrola. To je funkcija upravljanja koja obuhvata merenje ostvarenih
rezultata, njihovo poredenje sa planiranim i, eventualno, preduzimanje korektivnih akcija
radi eliminisanja odstupanja.

Planiranje je funkcija koja se prva obavlja prilikom upravljanja organizacijom i
podrazumeva definisanje ciljeva organizacije, uspostavljanje celovite strategije za
ostvarivanje tih ciljeva i izradu planova radi integrisanja i koordinacije organizacionih
aktivnosti. Planiranje se, dakle, odnosi i na ciljeve tj. na ono &to treba biti uradeno, ali i
na sredstva tj. kako to treba biti uradeno.*’

Planiranje je povezano sa svim ostalim funkcijama upravljanja organizacijom, odnosno
obavljanje svih ostalih funkcija uslovljeno je planiranjem. Zbog toga neki autori smatraju
da je planiranje ne samo prva po izvrdenju, veé i primus inter pares funkcija.*

Planiranje je upravljacka funkcija koja se izvr§8ava obavljanjem viSe razli€itih aktivnosti. 1z
tog razloga se planiranje posmatra i kao proces izvrSenja aktivnosti koje su neophodne
za donoSenje planskih odluka tj. odluka o ciljevima organizacije i relevantnim
pretpostavkama za njihovu realizaciju. Dakle, planiranje je proces donoSenja odluka o
cilievima organizacije i strategijama za njihovu realizaciju.*?

Sveobuhvatno istraZivanje planiranja rezultiralo je brojnim saznanjima o njegovoj prirodi i
karakteru. Ta saznanja, posmatrana u celini, predstavljaju svojevrsan skup naucno
verifikovanih principa, postupaka i pravila o planiranju kao jednoj od najvaznijih funkcija
upravljanja organizacijama. Zbog toga se pod planiranjem podrazumeva i naucna
disciplina koja se izuava na svim univerzitetima na kojima se stiCu znanja iz oblasti
menadZmenta tj. upravljanja organizacijama.

U literaturi postoje i drugaciji pristupi odredivanja funkcija upravljanja

Robbins, S., Coulter, M. , Management, 9" edition, Pearson Prentice Hall, New Jersay, 2007,
str. 184.

Loncarevi¢ R. , Planiranje http://www. crnarupa. singidunum. ac. yu/, str. 3.

Loncarevi¢ R. , Planiranje http://www. crnarupa. singidunum. ac. yu/, str. 3.
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Planiranje je neophodno svakoj organizaciji, bez obzira na njenu veli€inu, sloZenost ili
vrstu delatnosti. Zbog toga je potrebno da rukovodioci na svim hijerarhijskim nivoima, a
posebno oni na najviSem, posvete dovoljno paznje planiranju, kako bi se obezbedila
efektivnost i efikasnost funkcionisanja organizacije.

Planiranje mozZe biti formalno i neformalno. U neformalnom planiranju planovi se
formalno ne izraduju, a ciljevi se retko prezentuju drugim pripadnicima organizacije.
Takode, neformalno planiranje je uopsteno i bez kontinuiteta. lako je karakteristicno za
male organizacije, neformalno planiranje postoji i u velikim organizacionim sistemima,
dok, sa druge strane, neki vrlo mali organizacioni sistemi mogu sprovoditi detaljan
proces planiranja i imati formalizovane planove. *®

U formalnom planiranju ciljevi su definisani za odredeni vremenski period. Ti ciljevi su
formalno napisani i prezentovani pripadnicima organizacije radi smanjenja konfuzije i
stvaranja zajedniCkog razumevanja onoga $ta treba biti uradeno. Konaéno, posebni
akcioni planovi postoje radi dostizanja tih cilieva, odnosno radi definisanja kako ¢e ti
ciljevi biti ostvareni.*

Definisanje ciljeva, utvrdivanje strategija za realizaciju tih ciljeva i izrada niza planova
koji integriSu i koordiniraju aktivnosti izgledaju prilicno komplikovano. Imajuéi to u vidu,
vrlo Cesto se postavlja pitanje zasSto je potrebno planirati, odnosno kako planiranje utiCe
na performanse organizacije.

Postoje &etiri osnovna razloga zbog kojih je potrebno planirati.*> Prvo, planiranjem se
usmerava delovanje rukovodioca i drugih pripadnika organizacije. Kada pripadnici
organizacije znaju Sta njihova organizacija pokuSava da ostvari i kako oni mogu doprineti
ostvarenju ciljeva, onda oni mogu koordinirati svoje aktivnosti, medusobno saradivati i
raditi ono Sto doprinosi realizaciji cilieva. Bez planiranja, organizacione celine i pojedinci
mogu funkcionisati neuskladeno, spre€avajuc¢i organizaciju da efikasno realizuje svoje
ciljeve.

Drugi razlog zbog Cega je potrebno planirati je smanjenje nesigurnosti. Planiranje
sprimorava“ rukovodioce da gledaju u buduc¢nost, da predvidaju promene, razmatraju
uticaj promena i osmisljavaju odgovaraju¢i odgovor. lako planiranje ne moZze da
eliminiSe promene ili neizvesnost, rukovodioci planiraju kako bi predvideli promene i
osmislili najbolji odgovor na nijih.

Slededi razlog za sprovodenje planiranja je svodenje gubitaka i viSkova na najmanju
meru. Kada su radne aktivnosti koordinirane oko uspostavljenih planova, viskovi mogu
biti minimizirani. Sta viSe, kada su ciljevi i sredstva za njihovo ostvarenje jasno odredeni
kroz proces planiranja, neefikasnost postaje o€igledna i moZze biti ispravljena ili
eliminisana.

Konacno, planiranje je potrebno i zbog toga Sto se njime uspostavljaju standardi koji se
koriste u procesu kontrole. Ukoliko nije odredeno ono Sta treba biti ostvareno, onda je
nemoguce utvrditi da li je to ostvareno ili ne.

3 Robbins, S., Coulter, M. , n. d. , str. 184.
% Robbhins, S., Coulter, M., n. d. , str. 184.
% Robbins, S., Coulter, M. , n. d. , str. 185.
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Planiranje je izuzetno zna€ajno za svaku organizaciju. Da bi bila uspeSna, organizacija
mora, pre svega, da €ini smislene korake kako bi na najbolji nacin iskoristila raspolozive
resurse i ostvarila Zeljene rezultate. NacCelno, organizacije koje dobro planiraju i
dosledno sprovode planove postizu bolje rezultate od onih koje to ne &ine.*°

Nezavisno od organizacionog nivoa na kome se planiranje sprovodi, na osnovu prirode
problema koji se kroz taj proces reSavaju i odluka koje se donose, mogu se identifikovati
dva osnovna tipa planiranja:

— strateSko planiranje i
— operativno planiranje.*’

StrateSko planiranje predstavlja kontinuirani, iterativni proces usmeren na
obezbedenje uskladenosti organizacije sa njenim okruzenjem. Njegov zadatak je
da omoguci organizaciji racionalno i pravovremeno reagovanje na promene u
okruZenju u kojoj ona obavlja svoju delatnost. StrateSko planiranje je upravljacko
sredstvo (alat) i poput drugih upravljackih sredstava, koristi se samo za jednu svrhu-
pomo¢ organizaciji da napravi bolji posao. StrateSko planiranje moze pomoci organizaciji
da fokusira svoju viziju i prioritete u odnosu na promenjivu okolinu, kao i da osigura da
Clanovi organizacije rade na ostvarivanju istih ciljeva.

Operativno planiranje se moze odrediti kao planiranje transformacionih procesa
kojima se strategijska opredeljenja organizacije prevode u konkretne aktivnosti.
Tim aktivnostima se ostvaruju odredeni rezultati, odnosno realizuju misija i opSti
ciljevi organizacije.

Strategije su Siroki, celoviti prioriteti ili usmjerenje koje je prihvatila organizacija-
strategije su izbor o tome kako najbolje posti¢i misiju organizacije. StrateSke su odluke
temeljne i usmerene prema buduénosti. Operativnho planiranje je dnevna primena
strateSkih odluka.

StrateSki plan iznosi prioritete koji se trebaju posti¢i u narednih nekoliko godina,
operativni plan donosi akcije koje se trebaju preduzeti naredne godine, a koje ¢e voditi
prema strateSkim prioritetima. Ova se dva pristupa planiranju razlikuju u naglasavanju
vaznosti pretpostavljene okoline.

Dugotrajno planiranje naglasava da je postojece znanje o buducéim uslovima dovoljno
pouzdano da osigura pouzdanost plana tokom njegove primene.

StrateSko planiranje pretpostavija da organizacija mora biti prilagodljiva u odnosu na
okolinu koja je dinami¢na i Cesto teSko predvidiva. StrateSko planiranje naglasava
vaznost donoSenja odluka koje stavljaju organizaciju u poziciju uspesSnog odgovaranja
na promene u okolini.

Naglasak je viSe na celovitoj usmerenosti nego na predvidanju specifi¢nih, godina po
godina, konkretnih ciljeva. Fokus strateSkog planiranja je na strateSkom menadZmentu,
to jest, primeni strateSkog miSlijenja na posao, odnosno delatnost koju preduzima
organizacija, radi postizanja svoje srhe.

46 IstraZivanja su pokazala i da je potrebno najmanje Cetiri godine sistematskog planiranja da bi

se primetio njegov uticaj na performanse organizacije (Robbins, Coulter, 2007.: 185)

Zbog isprepletanosti cilieva i nacina njihove realizacije kao i usled proZzimanja vremenskih
dimenzija izvrSavanja odredenih aktivnosti, decentralizacija odluCivanja i sl., nije uvek lako
precizno razlikovati strategijsku i operativhu komponentu planiranja.

47
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Osnovne razlike izmedu strategijskog i operativhog planiranja su:

— strateSko planiranje je orijentisano ka spoljnom okruzenju, dok je orijentacija
operativnog planiranja unutrasnje okruZenje organizacije;

— strateSko planiranje u fokusu svoje paznje ima buduénost organizacije, dok
su u fokusu operativhog planiranje aktivnosti i resursi kojima se izvrSavaju
tekuéi zadaci i postizu rezultati;

— strateSko planiranje je orijentisano ka utvrdivanju novih ciljeva, strategija i
zadataka, dok je operativno planiranje orijentisano ka zadacima koji se
izvode iz unapred definisanih ciljeva;

— kod strateSkog planiranja ciljevi su primarno orijentisani prema znacaju za
celu organizaciju, dok su kod operativhog upravljanja ciljevi usmereni ka
pojedinim organizacionim celinama;

— U operativnom planiranju rukovodioci relativno brzo dobijaju informacije o
rezultatima svoje aktivnosti, dok je kod strateSkog planiranja potreban duzi
vremenski period;

— operativno planiranje se obi¢no zasniva na vrlo jasnim pokazateljima, dok
kod strateSkog planiranja poznavanje tih pokazatelja iz proSlosti ne garantuje
uspeh u buducnosti;

— operativno planiranje uglavhom razmatra konkretne probleme, dok se kod
strateSkog planiranja uglavnhom radi o apstraktnim problemima sa
dugoroc¢nim posledicama i visokim stepenom neizvesnosti.

Zbog ¢ega organizaciji treba strateski plan? Planiranje zahteva resurse. Planiranje samo
za sebe ne proizvodi rezultate, to je sredstvo, a ne cilj. Plan treba primeniti kako bi
proizveo rezultate. Dobro napravljen plan povecava Sanse da aktivnosti iz dana u dan
postignu zeljene rezultate. Planiranje pomaze ¢lanovima organizacije da se usmere na
prave prioritete, a to unapreduje radni proces ljudi koji rade zajedno na ostvarivanju
prioriteta.

StrateSko planiranje poboljSava radni proces ljudi koji rade zajedno na nacin da:
= Stvara forum razumevanja zaSto organizacija postoji i deli vrednosti koje mogu
uticati na odluke.

= Jaca uspeSnu komunikaciju i timski rad Clanova uprave i drugog osoblja.

= Postavlja temelje za znacajne promene stimuliSuci strateSko misljenje i
usmeravajuci se na ono $to je stvarno vazno u organizaciji za njen uspeh.

*» Najvaznije, dovodi sve zajedno kako bi sledili prilike za boljim podmirivanjem
potreba korisnika svojih usluga.

Planiranje je od izuzetne vaZnosti za svaku organizaciju. Ono nosi niz Koristi za
funkcionisanje i razvoj organizacije, zbog Cega procesu planiranja treba pristupati sa
posebnom paznjom. Jedan od kljuénih aspekata planiranja je istrazivanje razlicitih
¢inilaca okruzenja. To pomaze organizaciji da se suocCi sa neizvesnos¢u i da identifikuje
mogucnosti i pretnje koje dolaze iz spoljasnjeg okruzenja. Nakon toga, rukovodioci mogu
preduzeti mere za neutralisanje pretnji, kao i za iskoriS§¢avanje mogucnosti.
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Dobro razredeni planovi omoguci¢e pripadnicima organizacije da shvate Sta organizacija
Zeli da ostvari, kao i koje su uloge konkretnih uCesnika u ostvarivanju tih cilieva. Bez
jasnih smernica za delovanje organizacije dolazi do odredivanja brojnih i Cesto
medusobno konfliktnih ciljeva, kao i do neracionalnog troSenja resursa.

Odgovarajuce planiranje omogucéava organizaciji da se usmeri ka Ciniocima opstanka i
razvoja. Rukovodioci dobijaju priliku da razmatraju pitanja koja nisu deo uobicajenih
dnevnih aktivnosti. Planiranje predstavlja vrlo pogodan mehanizam za motivisanje
rukovodilaca i drugih pripadnika organizacije da u€estvuju u reSavanju pitanja vaznih za
funkcionisanje organizacije. UCeS¢e u odredivanju ciljeva i nacina njihove realizacije
naj¢esce poboljSava posvecenost pripadnika organizacije za njihovu realizaciju.

Planiranje moze pomocCi da organizacija odredi svoje glavne prioritete. Odsustvo
prioriteta moZze ,razvodniti“ organizacione napore ili omoguditi pojedinim rukovodiocima
da iskoriste prednosti konfuzije i plasiraju sopstvene ideje. Takode, nepostojanje
prioriteta prouzrokuje da organizacija nema jasno stratesko teziSte. Vrlo znacajna korist
od planiranja je i to $to ono omogucava da organizacija fokusira svoju paznju na razlicite
vremenske horizonte. Mnogi organizacioni ciljevi i poduhvati realizuju se u
viSegodiSnjem vremenskom periodu zbog Cega treba precizno uskladiti dugorocne,
srednjoroCne i kratkoro€ne planove. Za rukovodioce je izuzetno vazno da uce iz proslih
uspeha ili neuspeha. Prethodni planovi predstavljaju svojevrsne baze podataka koje
omogucuju da se utvrde razlozi za sadasnje dobre odnosno loSe rezultate.

Dobri planovi omoguc¢avaju valjanu identifikaciju resursa koji ¢e biti potrebni u
buduénosti. 1zvori resursa mogu biti razliciti, ali je za uspeSno upravljanje organizacionim
sistemima neophodno realno proceniti potrebne resurse. Planiranje pomaze i
uspostavljanju standarda performansi. Jedan od rezultata svakog procesa planiranja je
set kriterijuma koji se tiCu ciljeva predvidenih da budu ostvareni izvrS8avanjem odredenih
aktivnosti. Ti kriterijumi odreduju oc€ekivano pona$anje pripadnika organizacije i
omogucavaju procenu napretka. Tokom vremena, relativan doprinos pojedinaca i grupa
moze biti ocenjen i nagraden. Valjano planiranje stvara uslove za funkcionisanje
organizacionog kontrolnog sistema time Sto omogucava poredenje ciljnih i ostvarenih
rezultata. Kada se utvrde razlike izmedu planiranih i postignutih rezultata moguce je
preduzeti korektivne akcije radi modifikacije buduc¢ih aktivnosti. U ekstremnim
slu¢ajevima, moguca je i potpuna revizija postojecih planova odnosno izrada novih.

Planiranje pomaZe da se organizacije suoCe sa neizvesnoSc¢u tako Sto predvidaju Sta se
moze dogoditi u buducnosti. Planiranje omogucava identifikaciju razliCitih scenarija
buduénosti i precizno utvrdivanje Sta ¢e se raditi u svakom scenariju. Rukovodioci imaju
kljucnu ulogu u usmeravanju organizacije u buduénosti. Planiranje pomaZze
rukovodiocima da budu proaktivni pre nego da samo reaguju na dogadaje koji se
odvijaju. Kroz razmatranje buduc¢ih mogucnosti i razvijanje dugoroCne vizije, rukovodioci
mogu da postanu posveceniji svojoj organizaciji i da nauCe kako da apstraktne ideje
prevedu u konkretne akcije.

Stratesko i operativno planiranje sve ¢esce se i sve rasprostranjenije primenjuje u
drzavnim upravama razvijenih i tranzicionih zemalja, a ve¢ ja naslo Siroku primenu
i u Vladi Republike Srbije kao i pojedinim ministarstvima. Kao pilot inicijativa
zapoceto je kroz brojne medunarodne projekte, da bi se vremenom rasirilo i putem
zakonskog okvira postalo obavezan deo radnih aktivnosti drzavnih sluzbenika, ¢ime su
godisnji programi rada i izvestaji o radu pojedinih ministava dobili na kvalitetu. U vreme
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ekonomske krize, kada se rezultati rada i te kako broje, i kada se sve ¢eSée postavija
pitanje treba li nam toliko ministarstava i koliko je opravdano postojanje glomazne i
kompleksne administracije pitanje izveStavanja i merenja rezultata rada postaje sve
aktuelnije. A o rezultatima se ne moze priCati bez dobro osmiSljenog strateskog, ali i
operativhog plana, kao ni bez sprege izmedu ta dva plana, na 8ta ukazuju i Norton i
Kaplan u okviru svoje BSC metodologije.

U drzavnoj upravi Republike Srbije aktivnosti se sve ¢eS¢e odvijaju u skladu sa
donesenim strategijama i programima rada, napustaju¢i tako pogrednu i dugo
ukorenjenu praksu da je poslovanje u drZzavnoj upravi zasnovano na nekoherentnim,
politiCki ishitrenim odlukama, i prepusteno samovolji partijskih pojedinaca. Veliki broj
nacionalnih strategija je izraden od demoratskih promena 2000. godine do danas, kako
sveobuhvatnih, makorosektorskih tako i pojedinacnih sektorskih strategija. StrateSke
osnove za izradu Memoranduma o budZetu i ekonomskoj i fiskalnoj politici i Zakona o
budzetu predstavljaju klju¢ni strateSki dokumenti Republike Srbije. Najznacajnije
nacionalne strategije koje su do sada usvojene su: Strategija za smanjenje siromastva u
Srbiji, Nacionalna strategija za pristupanje EU, Nacionalna strategija privrednog razvoja
Srbije, Strategija odrzivog razvoja Srbije, kao i niz sektorskih razvojnih strategija
(podsticanje stranih ulaganja, podsticanje izvoza, reforme pravosuda, smanjenje
nezaposlenosti, razvoj nauke i tehnologije, razvoj obrazovanja, razvoj poljoprivrede,
energetike i drugih delatnosti, podsticanje regionalnog razvoja, zastita Zivotne sredine i
dr.).

Imajuéi u vidu opredeljenost Republike Srbije u vezi procesa evropskih integracija jasno
je da je sveobuhvatna Nacionalna strategija za pristupanje EU izuzetno znacajna
prilikom odredivanja prioriteta kako Vlade RS u celini tako i pojedinacnih ministarstava.
Nacionalna strategija je izradena zbog neophodnosti utvrdivanja planova rada i
koordinisanja aktivnosti svih relevantnih u€esnika u procesu pristupanja EU i potrebe da
se reforme Sto efikasnije sprovedu i usaglase sa potrebama integracije u EU. Cilj
Nacionalne strategije je da integriSe obaveze koje proizilaze iz Procesa stabilizacije i
pridruZivanja u sveobuhvatnu strategiju razvoja Srbije, koja tezi transformaciji zemlje u
stabilno demokratsko drustvo sa funkcionalnom trziSnom privredom. Celovit proces
integracije u EU podrazumeva ispunjavanje strogih ekonomskih i politickih uslova, a pre
svega, realizaciju reformi, ostvarenje zadovoljavajuce privredne stabilnosti i rasta,
stabilizaciju demokratskog sistema, jaCanje trziSnih institucija i uspostavljanje pravne
drzave, posebno administracije i pravosuda. Nacionalna strategija Srbije za pristupanje
Evropskoj uniji predstavlja sistematizovanu, stru¢nu podlogu koja ce koristiti Vladi
Republike Srbije, ministarstvima kao i drugim ucesnicima u realizaciji aktivnosti u
slozenom i sveobuhvatnom procesu pridruzivanja Evropskoj uniji. Pored Nacionalne
Strategije, od strateski znacajnih dokumenata krajem 2008. godine u Vladi Republike
Srbije usvojen je i Nacionalni plan integracije Republike Srbije u Evropsku uniju. U veza
sa ovim dokumentom utvrdena je i nova praksa da se na svakih tri meseca dostavljaju
izvestaji o realizaciji od strane pojedinacnih ministarstava i drugih vladinih agencija, tako
da se u Vladi prvi put, pored planiranja, uvode i ostale faze strategijskog menadzmenta
koja se odnose na sprovodenije i kontrolu, i to na kvartalnom nivou.

Jedna od znacajnijih je i Strategija za smanjenje siromaStva koju je Republika Srbija
usvojila oktobra meseca 2003. godine i koja promoviSe razvoj orijentisan ka smanjenju
siromastva kroz dinamican privredni rast, uz vece zapoSljavanje i povecanje licnih
prihoda, spreavanje stvaranja novog siromaStva u procesu privatizacije i
restrukturiranja privrede i kroz unapredenje mrezZe socijalne sigurnosti za najugrozenije
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socijalne grupe. Strategija za smanjenje siromaStva je usmerena na pospeSivanje
privrednog rasta i zaposlenosti kao kljuénog pravca u reSavanju osnovnih problema
siromasStva kroz brze zapoSljavanje, efikasniju socijalnu zastitu, bolji pristup zdravstvu,
obrazovanju i stanovanju.

Usvajanje Nacionalne strategija privrednog razvoja od izuzetnog je znaCaja za
sagledavanje razvojnih mogucnosti privrede Srbije i usmeravanja razvojnih procesa i
ona utvrduje priritete za period od 2006 - 2012. godine, koji ¢e predstavljati strateSku
osnovu za sustinske promene privrednog i drustvenog sistema u pravcu nove razvojne
orijentacije zapocCete reformama iz 2001. godine. Cilj je da se prevazidu institucionalne
slabosti i strukturni problemi u realnom sektoru, kako bi efikasnije funkcionisala trziSna
privreda i racionalnije se koristili razvojni potencijali za povecanje BDP, izvoza, rast
zaposlenosti i standarda stanovnistva. Implementacijom razvojne strategije obezbedice
se prelaz privrede i druStva Srbije u viSu razvojnu fazu u kojoj se konkurentnost i razvoj
zasniva na znanju i prodoru novih tehnologija, efikasnijoj upotrebi ljudskih i materijalnih
resursa, vecem povezivanju sa svetskom ekonomijom, efikasnom funkcionisanju trzista
robe, usluga, rada i kapitala i poveéanju tehnoloSke osposobljenosti privrede i javnog
sektora. Ovaj dokument izraden je izuzetno ozbiljno i sveobuhvatno i na preko 250
strana postavlja celovitu analizu privrede Srbije i pojedinih sektora. Ono Sto nedostaje
jeste jasno i kratko definisanje ciljeva, koji bi obuhvatili i prioritetne privredne grane, kako
bi se u budu¢nosti fokusirali na oblasti u kojima mozemo da ostvarimo komparativne
prednosti.

Pored medusekrorskih usvojene su i brojne sektorske strategije koje daju jasne pravce i
smernice za rad pojedinacnih ministarstava i omoguc¢avaju preciznije i bolje definisanje
godiSnjih operativnih planova i izveStaja, kao i adekvatniju izradu predloga budzZeta.
Potreba za uvodenjem programskog modela budzeta u Republici Srbiji proistice iz
potreba Vlade koje se odnose na planiranje strateSkih politika, njihovo povezivanje sa
potrebnim sredstvima, efikasnu implementaciju i moguénost kontrole i pracenja. U
odredenom smislu, ova potreba proistiCe i iz svesti da postoje¢i mehanizmi planiranja i
pripreme budzZeta nisu dovoljno efikasni za potrebe sprovodenja Strategija za smanjenje
siromaStva u Srbiji, Nacionalna strategija za pristupanje EU. Uvodenje programskog
modela izrade budZeta trebalo bi da dovede do toga da resornim ministarstvima,
Ministarstvu finansija, Vladi i Skupstini budu dostupne bolje informacije o efektivnosti
rashoda i troSkova, tako oni mogu da na svakom odgovaraju¢em nivou na bolji nacin
raspodeljuju resurse na strateSke prioritete. To bi takode trebalo da omoguéi bolju
kontrolu, kao i transparentnost i preuzimanje odgovornosti za sve javne rashode i
rezultate tih rashoda. i konacno, to mora da stvori bolju motivaciju za ministarstva i
druge budZetske korisnike, kako bi oni bili motivisani da budu inovativni, da ispituju
aktivnosti i programe, te da troSe sredstva na efikasniji i efektivniji nacin.

Za sada su prvi znacajni koraci u€injeni. Brojne strategije postoje, godiSnje planiranje se
sprovodi u skladu sa utvrdenom metodologijom i preciznim unapred definisanim
obrascima i tabelama, a i na izveStavanju se sve viSe insistira o ¢emu svedocCe i brojni
novinski natpisi. Ono $to ostaje za naredni period je unapredenje procedura budZetiranja
i insistiranje na uvodenju indikatora i performansi uspeha, ¢ime ¢e se transparentnost i
budzetska disciplina podic¢i na visi nivo, kao i uvodenje sistema monitoringa i evaluacije
u drzavnu upravu u skladu sa praksom razvijenih zemalja koje ovakve sisteme vec
odavno imaju.
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PRIMENA STRATESKOG | OPERATIVNOG PLANIRANJA U
DRZAVNOJ UPRAVI | NJENE KORISTI ZA MODERNOG LIDERA

(STUDIJA SLUCAJA NA PRIMERU MINISTARSTVA PRAVDE)

StrateSko planiranje je instrument prilagodavanja okruZenju koje se menja. Kroz
strateSko planiranje definiSu se prioriteti i utvrduje se nacin koriS¢enja resursa za
sprovodenje strategija. Dobro strateSko planiranje potpuno iskoriS¢ava brojne alate
strateSke analize da bi pruzilo uvid u evoluiranje delatnosti, promene polozZaja
konkurenata i komparativne prednosti institucije. Lideri u drzavnoj upravi, sve ¢esce
shvataju vaZnost strateSkog i operativhog planiranja kao korisnog alata u
sprovodenju nadleznosti koje su im poverene, kao i dragocene osnove za
sprovodenje aktivnosti promocije i prezentacije u trci za dobijanje novog mandata.
Dobro formulisan set ciljeva i aktivnosti, kao i plan konkretnih akcija definisanih u
razumnim vremenskim rokovima sa jasno zacrtanim rezultatima, moZe biti dragocena
baza za hvalospeve o postignutim rezultatima na kraju mandata, i izuzetno dragocen
izvor informacija za pripremu promotivnih programa i predizbornih obecéanja u toku
kampanje.

Srbija je zemlja koja se nalazi u procesu pridruzivanja EU i takva odluka je
svojevremeno doneta na osnovu uverenja da ¢e na dug rok sam proces proizvesti koristi
za naSu ekonomiju. Dakle, ¢lanstvo u EU ne treba posmatrati kao cilj, ve¢ pre kao nacin
da se tranzicioni proces zavrsi i zemlja modernizuje. U sklopu ovog procesa prednosti
strateSkog i operativhog planiranja treba koristiti u drzavnoj upravi kako bi se povecao
stepen izvesnosti, odnosno postigao veéi nivo stabilnosti i predvidivosti mera i akcija
drzave u celini, kao i pojedinih resora. Principom partnerstva regionalni nivo je pored
Evropske komisije i nacionalnih vlada drzava €lanica ukljuen ne samo u aministriranje i
troSenje fondova vec i u proces donoSenja odluka. Princip kofinansiranja podrazumeva i
finansiranje od strane drZzave iz sredstava u domenu njene regionalne politike ili od
privatnog sektora. Evropska komisija ohrabruje uceSée privatnog sektora u vodenju
velikih infrastrukturnih projekata u formi javno-privatnih pertnerstava i ovaj model su
veoma uspesno koristile mnoge zemlje centralne i istoéne Evrope. Maksimalni doprinos
koji EU moze da usmeri krece se od 50 do 85% dok se ostatak oCekuje od navednih
izvora. Princip dodavanja znaci da su strani fondovi dizajnirani tako da ne mogu da
zamene domace fondove, dok princip evalucije uvodi evaluciju u sve faze programskog
ciklusa i €ini da tokom vremena drZzavna uprava postaje spremna i sposobna da evaluira
rezultate politika koje vodi. Moderniziraju¢a uloga principa stranih fondova i njihov uticaj
na rad drZzavnog aparata na dugi rok mnogo su vazniji nego veli€ina finansijskih
transfera koje taj aparat administrira. Cini se da principi stranih fondova funkcionisu
poput Trojanskog konja i da drzavni aparat zemalja primalaca fondova EU d¢ine
efikasnijim, pa ¢ak i kada u njemu samom postoje snazni otpori ka modernizaciji. U
Srbiji, drzavni aparat u ovom trenutku administrira IPA fondove i to u rad drzavne uprave
polako ali sigurno uvodi potpuno nov nacin rada. Efikasnost drzavnog aparata u
perspektivi ¢e biti jedan od kljuCnih faktora konkurentnosti, pogotovo u situaciji kada
drzava postane ¢lanica EU i kada po¢nu da vaze pravila o drzavnoj pomo¢i, koja ¢e u
velikoj meri smanijiti distributivnu funkciju drzave. Drzavni aparat ¢e u tim novim uslovima
sve manje moci da vlada, a sve viSe biti podstican da upravlja.
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Negativni efekti svetske ekonomske krize sistemskog su karaktera i nesagledivog i jo$
uvek nedovoljno jasnog dometa. Medutim, ve¢ sada postoji jedan pozitivan efekat:
svetska ekonomska kriza je istakla i jednu dobru stvar. A to je neophodnost planiranja,
programiranja razvoja. Teorija i praksa planiranja u Srbiji se ve¢ viSe od dve decenije
nalaze u velikoj krizi. To se posebno odnosi na poslednju deceniju XX veka, na deceniju
ekonomskog i socijalnog propadanja. Period devet tranzicionih godina karakteriSe
postepena reafirmacija planiranja, pre svega, kroz brojne razvojne strategije i politike.
Medutim, sistemsko planiranje, kao osnovni metod transformacije jednog sistema, nije
odigralo kljuénu ulogu u razvoju, kako bi se lakS8e amortizovali tranzicioni udari
(ekonomski, socijalni, regionalni, politicki), nije dovoljno efikasno ublazilo jake trziSne
udare transformacije jednog sistema i prelaska na trziSni model privredivanja.

Planiranje, kao razvojni instrument, moZe da bude efikasan metod za relaksaciju
socijalne, ekonomske, regionalne i ekoloSke transformacije Srbije u periodu tranzicije.
Strategije koriste odredene upravljacke parametre predvidene za svaki postavljeni cilj i
mogu da se donesu na bilo kom upravljatkom nivou. Strategije mogu da budu na kratak,
srednji ili duzi rok (tako kratkorocne, srednjoroCne i dugoroCne strategije). Posebna
vaznost pridaje se srednjoro¢nim strategijama u procesu strategijskog planiranja, jer ove
vremenski obuhvataju tzv. razvojne faze i realizaciju programa (2-5 godine). Kratkoro¢ne
strategije odnose se na periode do godinu dana, i ne mogu da oc€ekuju znacajnije
promene strukture (sistemske promene), dok dugorolne strategije imaju odreden
procenat neodredenosti i nepredvidljivosti.

Tranziciono planiranje se bazira na donoSenje razvojnih strategija i politika, ali i
depolitizaciji drzavne uprave. Zakonodavstvo Republike Srbije predvida depolitizaciju
liderstva u drzavnoj upravdi svojim odredbama u kojima se predvida da pomocnici
ministra treba da budu birani na period od pet godina (period je namerno definisan tako
da bude duZzi od standardnog mandata Vlade koji u redovnim uslovima treba da traje
Cetiri godine) i da budu profesionalno a ne politicki izabrana lica na javnhom konkursu.
Ukoliko ova regulativa bude sprovedena u praksi (do sada je poCetak vaZenja ovog
¢lana zakona prolongiran ve¢ dva puta) moze se oCekivati da se postepeno rukovodioci
sektora pojedinih ministarstava zadrze duze na svojim pozicijama i da u sprovodenju
svojih nadleznosti i obaveza mogu imati praktiCne koristi i viemena za Sire sagledavanje
konteksta i planiranje ciljeva i aktivnosti. U praksi razvijenih zemalja sve rukovodece
pozicije u ministarstvima i agencijama Vlade delegirane su profesionalnim drzavnim
sluzbenicima a samo pozicija ministra i drzavnog sekretara politicka je funcija. Posledica
ovakvog koncepta je da se samo opste politike vodenja zemlje ili strukturne reforme
definiSu na vrhu od strane politicke elite koja je na vlasti, dok se razvoojne sektorske
politike za pojedine oblasti definiSu od strane profesionalnih lidera koji dobro poznaju
funkcionisanje celokupnog sistema i potreba konkretne oblasti u okviru opsteg
okruzenja.

U tom kontekstu bitno je razgraniCiti i ko je lider a ko menadzer u drZzavnoj upravi.
Najgrublje gledano lider bi bio ministar jer on kreira viziju buducnosti organa i misiju
ministarstva. Po definiciji lider kreira podsticajnu viziju buducnosti u koju sledbenici
veruju, on ima misiju kojom budi u ljudima emocije i motive, dok je menadZer viSe
JreSavalac problema“, orjentisan na organizovanje posla i sprovodenje konkretnog
poslovnog plana, koji se uklapa u datu viziju. Lider je napravljen da ljude motiviSe,
ubeduje, a menadzZer vide na analizu situacije i na racionalno kontrolisanje obavljanja
posla, pomocu nagrade i kazne.

67



Ali, to ne mora uvek biti tako. Da bi koncept profesionalizacije za koji se zalaze vecina
tranzicionih zemalja ostvario svoju svrhu, razvoj liderstva na nivou pomoc¢nika ministara
(rukovodilaca sektora ministarstva) neophodan je preduslov. Na taj nacin misije i vizije
pojedinac¢nih sektora bile bi kreirane od strane struénih i kompetentnih kadrova, sa
visegodidnjim iskustvom, i predstavljale bi zna€ajan osnov za kreiranje zajednicke vizije i
misije ministarstva. Ako pogledamo koje sve funkcije lider obavlja u biznis sektoru: kreira
viziju, utvrduje grupne vrednosti i norme, sluzi kao uzor i model za identifikaciju,
koordinira rad, kontroliSe unutrasnje odnose medju €¢lanovima grupe, planira nacin
ostvarenja zadataka, arbitira u unutrasnjim sukobima i upravlja konfliktima, pohvaljuje,
podstiCe, ali i kudi, predstavlja svoju grupu pred drugima itd jasno je da ovakva postavka
stvari takode moguca. U tom slu€aju uloga menadzera bila bi poverena nacelnicima
sektora kao rukovodiocima pojedinacnih organizacionih jedinica u okviru sektora.

Naravno, treba biti svestan Cinjenice da ovakva podela nadleznosti i organizacije
sistema ne moZe dati iste rezultate u Francuskoj, koja godinama predano i temeljno
gradi profesionalni i stru¢ni sloj drzavnih sluzbenika, odakle crpi kadrove i za lidere koji
po pravilu predstavljaju najiskusnije i najkvalitetnije pojedince, i Srbiji koja ima znac€ajno
okrnjen kadar u drzavnoj administraciji u kojoj godinama nije vodena jasnha i osmiSljena
politika ljudskih resursa.

Ali to ne znaci da reformama koje se sprovode ne treba dati znacaj i da ne treba podrzati
proces uvodenja strateSkog i operativnhog planiranja u drzavnoj upravi Repiblike Srbije.
Na primeru jednog ministarstva, npr. Ministarstva pravde, jasno se mogu
sagledati sve prednosti koje bi uvodenje ovakvog procesa planiranja imalo za
sistem u celini ali i za lidere ovog organa prilikom kreiranja tekuéih politika i
buduée reforme.

Zakonski i strateSki okvir i drugi relevantni materijali za planiranje

Zakonom o ministarstvima nadleZnosti Ministarstva pravde definisane su na slededi
nacin: "Ministarstvo pravde obavlja poslove drzavne uprave koji se odnose na: krivicno
zakonodavstvo i zakonodavstvo u privrednim prestupima i prekrSajima; obligacione
odnose; nasledivanje; postupak pred sudovima, izuzev upravnog spora; organizaciju i
rad pravosudnih organa i organa za prekrdaje; vestacenje; izvrenje sankcija; amnestiju i
pomilovanje; ekstradiciju; prikupljanje podataka o izvrSenim kriviCnim delima protiv
covecnosti i drugih dobara zasticenih medunarodnim pravom; donosenje, uz saglasnost
Vlade, redenja o predaji okrivljenih lica Medunarodnom tribunalu za kriviéno gonjenje lica
odgovornih za tedka krSenja medunarodnog humanitarnog prava pocinjena na teritoriji
bivSe Jugoslavije od 1991. godine, a na osnovu pravosnaznih i izvrSnih sudskih odluka;
advokaturu i druge pravosudne profesije; izbor i statusna pitanja nosilaca pravosudnih
funkcija; stru¢no usavrSavanje zaposlenih u pravosudnim organima i organima za
prekr$aje; medunarodnu pravnu pomo¢; pripremu propisa o postupku pred Ustavnim
sudom i pravnom dejstvu odluka Ustavnog suda, kao i druge poslove odredene
zakonom."

Pored brojnih multisektoralnih nacionalnih strategija koje su usvojene u proteklih devet
godina reforme (npr. Strategija za smanjenje siromastva, Strategija za pridruZivanje EU,
Strategija odrzivog razvoja i druge) okvir za strateSko i operativno planiranje planiranje
predstavljaju i tri resorne strategije koje su donete u predhodnom periodu.
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Nacionalna strategija reforme pravosudnog sistema u Republici Srbiji je zvaniCan
dokument koji je usvojila Skupstina Republike Srbije na sednici odrzanoj 23. maja 2006.
godine. Najveci deo Strategije odnosi se na reformu sudstva Republike Srbije, a u nesto
manjem obimu ostalim delovima pravosudnog sistema: Ministarstvom pravde,
tuzilaStvom, ustanovama za izvrSenje zavodskih sankcija i nezavisnim pravosudnim
profesijama.

Krajnji, ujedno dugoroc¢ni cilj Strategije, je uspostavljanje vladavine prava i pravne
sigurnosti kako bi se vratilo poverenje gradana u pravosudni sistem Republike Srbije.
Nacionalnom strategijom je predvideno uspostavljanje optimalanog odnosa i
koordinisanost delovanja Ministarstva pravde i Visokog saveta sudstva, kao institucije
odgovorne za funkcionisanje pravosudnog sistema. Ovakav balans i funkcionalna
povezanost biée omoguéena i odredena novim zakonskim okvirom. Sadrzaj
funkcionalne veze bi¢e precizno utvrden zakonom, neée se odnositi na vrSenje sudijske
vlasti, ali ¢e omoguciti Ministarstvu pravde da reaguje u slu¢ajevima kada se uoce
znacajni problemi u funkcionisanju sudskog sistema. Postavljeni cilj predvideno je ostvriti
primenom na sudski sistem kljuénih sledec¢ih nacela: nezavisnost, transparentnost,
odgovornost i efikasnost.

Nacionalna strategija za borbu protiv korupcije usvojena je u Vlada RS decembra 2005.
godine, a akcioni plan za sprovodenje strategije decembra 2006. godine. Borba protiv
korupcije predstavlja jedan od prioriteta Vlade RS kao i uslov za ukidanje viza od strane
EU kao i ubrzavanje procesa pridruzivanja RS EU, Sto je od interesa za gradane RS.
Osnov za strateSko i operativno planiranje u ovoj oblasti predstavijaju i brojni
medunarodni instrumenti koji su ratifikovani i usvojeni u oblasti borbe protiv korupcije:
Zakon o ratifikaciji Konvencije Ujedinjenih nacija protiv korupcije ("Sllist SCG-
Medunarodni ugovori", br. 12/2005) Zakon o potvrdivanju Krivicnopravne konvencije o
korupciji ("Sllist SRJ-Medunarodni ugovori", br. 2/2002) i ("Sl.list SCG-Medunarodni
ugovori", br. 18/2005) i Zakon o potvrdivanju Dodatnog protokola uz Krivicnopravnu
konvenciju o korupciji ("Sl.glasnik RS-Medunarodni ugovori", br. 102/2007). Zakon o
potvrdivanju Gradanskopravne konvencije o korupciji ("Sl.glasnik RS-Medunarodni
ugovori®, br. 102/2007), kao i izveStaji i preporuke Grupe drzava za borbu protiv
korupcije (GREKO) o uskladenosti RS sa standardima saveta Evrope i brojni zakoni
usvojeni u ovoj oblasti u predhodnom periodu (npr. Zakon o Agenciji za borbu protiv
korupcije, Zakon o izmenama i dopunama Zakona o finansiranju politickih stranaka,
Zakon o oduzimanju imovine proistekle iz krivicnih dela, Zakon o odgovornosti pravnih
lica za krivi¢na dela.)

Bitno je pomenuti i internu Strategiju reforme zatvorskog sistema u Srbiji. Delatnost i
finansiranje Uprave definisana je Zakonom o izvrSenju kriviénih sankcija ("Sl. gl. RS",
broj 85/05). Snabdevanjem zavoda obezbeduje se zakonski zagarantovan smesta;,
ishrana, zdravstvena zaStita, prevaspitanje i uposljavanje 10.600 lica liSenih slobode
kao i nesmetan rad oko 4.200 zaposlenih. Krupne reformske transformacije i stalno
povecanje broja osudenih lica za oko 8,5 % godiSnje, zahtevaju konstantne potrebe za
dodatnim finansiranjem zatvora: za izgradnju novih objekata, opremanje modernim
sredstvim zastite, razvoj alternativnih sankcija, razvoj novih tretamna postupanja, razvoj
tretmana za posebne grupe, razvoj specijalnog rezima, unapredenje rada Uprave,
kontinuiranu edukaciju zaposlenih u specijalizovanom Centru za obuku i za razvoj obuke
i uposljavanja osudenika. SrednjoroCni ciljevi Uprave su u skladu sa principima
evropskih integracija (Evropska zatvorska pravila, Evropsko partnerststvo, Sporazum o
pridruzivanju EU, i ViSegodisnji planski dokument (MIPD), a projekti i programske

69



aktivnosti su ciljno orjentisani u skladu sa resornom strategijom reforme pravosuda i
sistema izvrSenja zavodskih sankcija.

Takode, okvir za stratedko i operativho planiranje predstavlja i Evropsko partnerstvo,
dokument koji Evropska unija izraduje jednom godiSnje i kojim definiSe srednjorocne i
kratkoroCne prioritete i reforme koje Srbija treba da ostvari u okviru svog procesa
pridruZivanja, kao i Nacionalna strategija za borbu protiv organizovanog kriminala.

Hipoteti€ki primer strateSkog plana Ministarstva pravde

Ako se sagledaju sve delatnosti ministarstva, u najopsStijem smislu, dugoroCni ciljevi
Ministarstva pravde mogli bi se definisati na sledec¢i nacin:

Indikatori uspeha (npr.) Izvori verifikacije

OPSTI CILJ

% skracenja vremena
trajanja sudskih
postupaka, %
smanjenja broja
prituzbi na rad
pravosudnih organa

Do kraja 2013. godine
stvoreni uslovi za vracanje
poverenja gradana u
pravosudni sistem
Republike Srbije

Godisnji izvestaji rada
pravosudnih organa,
ankete gradana

SPECIFICNI CILJEVI

% skracenja vremena
trajanja sudskih Izvestaj o radu
Do kraja 2013. godine postupaka, % pravosudnih organa,
unapredena nezavisnost, | smanjenja broja intervju i ankete sa
efikasnost, prituzbi na rad gradanima, uvid u
transparentnost, pravosudnih organa, popis spisa predmeta
odgovornost u radu povecan broj putem Interneta, broj
pravosuda pravosudnih organa sa | poseta veb sajtovima
modernom IT sudova
tehnologijom
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Do kraja 2012. usvojeni i
usaglaseni propisi koji se
odnose na pravosudni
sistem, u skladu sa
evropskim i medunarodnim
standardima

broj usvojenih zakona,
broj miSljenja i
preporuka relevantnih
medunarodnih
institucija

Sluzbeni glasnik RS,
evaluacioni izvestaji
relevantnih
medunarodnih
institucija

Do 2012. stvoreni uslovi za
smanjenje nivoa korupcije

broj izdatih potvrda za
izradene planove
integriteta drzavnih
organa, povecan broj
podnetih prijava za
krivicno delo korupcije,
% povecanja broja
pravnosnaznih presuda
za kriviéno delo
korupcije

Godisnji izvesta]
Agencije za borbu
protiv korupcije,
periodi¢ni izvestaji o
radu sudova, analiza
kaznene politike za
koruptivna dela

Do 2012. stvoreni uslovi za
smanjenje stope
kriminaliteta kroz efikasno
funkcionisanje Direkcije za
upravljanje oduzetom
imovinom

% povecanja broja
izvrSenih pravosnaznih
odluka o oduzimanju
imovine proistekle iz
krivicnog dela, %
smanjenja broja
pocinjenih kriviénih
dela

Statisti¢ki izvestaj o
radu pravosudnih
organa, lzvestaj o radu
Direkcije za upravljanje
oduzetom imovinom

Do kraja 2012.
uspostavljeni uslovi za
funkcionisanje
savremenog i efikasnog
sistema u ublasti
medunarodne pravne
pomoci

% povecanja predmeta
po kojima je
postupano, %
smanjenja broja
zaostalih predmeta, %
skraéenja vremena
trajanja postupaka, %
smanjenja broja
prituzbi na rad

Godisnji izvestaji o
radu pravosudnih
organa, ankete
gradana, izvestaji
relevantnih
medunarodnih i
domacih institucija

Do 2012. uspostavljen
savremen sistem E -
pravda

% povecanja broja
pravosudnih organa u
kojima je uveden
savremeni informacioni
sistem

Javne elektronske
usluge u obliku anketa
sa gradanima na web
portalu, elektronskih
izveStaja o radu
pravosudnih organa,
uvid gradana u
elektronski popis spisa
predmeta u sudu
putem Interneta




% povecanja broja
Do kraja 2012. stvoreni kvadrata prostora po
uslovi za efikasnu licu liSenom slobode, %
resocijalizaciju, bezbedan i | povecanja broja lica
human smestaj lica liSenih | obuhvacen Godisnji izvestaj
slobode u ustanomama za | alternativnim Uprave za izvrSenje
izvrSenje zavodskih sankcijama, % zavodskih sankcija
sankcija i funkcioniSe povecanja broja lica
sistem alternativnih obuhvacenih novim
zavodskih sankcija programom za
posebne grupe

Tabela 2 —Dugorocni ciljevi Ministarstva pravde

Opsti jednogodisnji plan rada Ministarstva pravde nalazi se na internet stranici
Ministarstva, i on u najopstijem smislu moze predstavljati operativni plan sacinjen na
osnovu brojnih strategija i trenutnih potreba. Ono Sto se moze smatrati problemom u
trenutnom poslovanju ovog organa jeste ogroman broj zakona se donosi na godiSnjem
nivou (od septembra 2008. do avgusta 2009. godine u Vladi Republike Srbije usvojeno
je 33 novih zakona koje je ovo Ministarstvo izradilo) Sto se svakako moZe smatrati
velikim uspehom u smislu efikasnosti, ali i problemom zbog kapaciteta potrebnih za
sprovodenje i realizaciju predvidenih aktivnosti i preuzetih obaveza. Proces vizne
liberalizacije i obaveze iz mape puta uslovili su intenzivnu reformu, hiperprodukciju
zakonskih tekstova i nedostatak vremena za planiranje. Intenzivna aktivhost ne dopusta
dubinske analize, procene potreba za sredstvima i kapacitetima, detaljno planiranje
operativnih aktivnosti. Ciljevi se postavljaju u hodu, brojne institucije uvode novim
zakonskim reSenjima a priprema za njihovo uspostavljanje vremenski je limitirana i
predstavlja veliko opterecenje za upravljacke strukture. Potreba za brzim reagovanjem
donosi pozitivni pomak u smislu vece efikasnosti i efektivnosti drzavne uprave, ali lideri u
ministarstvu pravde trebalo bi da u narednoj godini potrebnu paZnu posvete
promidljanju, naliziranju i detaljnom planiranju aktivnosti kako bi njihovo sprovodenje bilo
uspesno sprovedeno i kako bi cljevi postavljeni ovim reformama bili ostvareni na pravi
nacin.

Reforma pravosuda jedan je od klju¢nih prioriteta Ministarstva pravde i u poslednje dve
godine intenzivno se radi na njenoj pripremi i sprovodenju. Uvazavajuéi ovaj kljuéni
prioritet, ako bi jedan od specificnih ciljeva "Do kraja 2013. godine unapredena
nezavisnost, efikasnost, transparentnost, odgovornost u radu pravosuda" dalje razradili
u strateSki plan Ministarstva pravde za reformu pravosuda, on bi hipoteticki
mogao da izgleda ovako:

CILJ I- NEZAVISNOST PRAVOSUDNOG SISTEMA

IZLAZNI REZULTAT |: BOLJE UPRAVLJANJE

Cilj1.1 Nezavisnost sudova

Zadaci 1.1.1) Formiranje Visokog saveta sudstva (2009-2011)
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Izbor ¢lanova (2009)

Podela uloga i administrativnih ovladéenja izmedu Visokog
saveta sudstva i Ministarstva pravde (2009-2010)

Postepeno uvodenje administrativne kancelarije (2009-2010)
Uvodenje nezavisnog sudskog budzeta (2010-2011)
Uvodenje mehanizama upravljanja i pracenja (2009-2010)
Potpuno uvodenje Visokog saveta sudstva i administrativhe
kancelarije (2010-2011)

1.1.2) Utvrdivanje procedure rada sudova i administrativne politike
(2009-2010)

1.1.3) Imenovanje i razreSenje sudija (2009-2010)

e Utvrdivanje potrebnog broja sudija
e Utvrdivanje kriterijuma vezanih za izbor i unapredenje
e Utvrdivanje kriterijuma za ocenu rezultata rada
e Obuka i usavrSavanje
Cilj 1.2 Administrativha samostalnost javnog tuZilaStva
Zadaci 1.2.1) Uvodenje Drzavnog veca tuzilaca (2009- 2011)

Izbor ¢lanova (2009-2010)

Podela uloga i administrativnin ovlas¢enja izmedu Drzavnog
veca tuzilaca i Ministarstva pravde (2009-2010)

Postepeno uvodenje administrativne kancelarije (2009-2010)
Uvodenje nezavisnog sudskog budzeta (2010-2011)

Uvodenje mehanizama upravljanja i pracenja (2009-2010)
Potpuno uvodenje Drzavnog veca tuzilaca (2010-2011)

1.2.2) Uvodenje proceduralnih pravila kojima se reguliSu disciplinske
mere (2009-2010)

1.2.3)

Imenovanje i razreSenje tuzilaca (2009-2010)

Utvrdivanje kriterijuma vezanih za izbor i unapredenje
Utvrdivanje kriterijuma za ocenu rezultata
Obuka i usavrSavanje

CILJ Il - PRISTUP PRAVOSUDU
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IZLAZNI REZULTAT II: NOVI MEHANIZMI ZA POBOLJSANJE PRISTUPA

PRAVOSUDU
Cilj .1 Jednostavan pristup informacijama o sudskim postupcima
Zadaci 2.1.1) Uciniti da informacije o sudskim postupcima i odlukama suda (sudski

zapisnici) budu dostupne putem racunarskih mreza kojima je
jednostavan pristup (pravni fakultet i biblioteke) (2009-2010)

2.1.2) Pruzanje informacija gradanima o pravosudnom sistemu i radu
sudova (formulari, broSure, prospekti itd.) (2009-2010)

2.1.3) Uvodenje informativnih punktova u sudovima (2009-2013)

2.1.4) PovecCanje ucfeS¢a gradana u razmisljanju o unapredenju
pravosudnog sistema (2012-2013)

Cilj 1.2 Obezbedivanje boljeg pristupa pravosudu za siroma$ne gradane

Zadatak 2.2.1) lzvrsiti reviziju sistema pravne pomoci
e lIzrada kriterijuma i standarda (2009-2010)

e Uvodenje pravne pomodéi u parni¢nim i krivicnim postupcima
(2010-2011)

Cilj 1.3 Alternativni nacini reSavanja sporova

Zadatak 2.3.1) Favorizovati medijaciju i mirenje kao nacine reSavanja sporova
(2009-2011)

CILJ Il EFIKASAN | EFEKTIVAN PRAVOSUDNI SISTEM

IZLAZNI REZULTAT IlI: NOVA ORGANIZACIJA SUDOVA (MODERNA |
DELOTVORNA ORGANIZACIJA SA SPOSOBNIM

KADROVIMA)
Cilj .1 Rekonstrukcija mreZe sudova na celokupnoj teritoriji
Zadaci 3.1.1) Formiranje novih specijalizovanih sudova (2009-2011)

0 Izbor mesta formiranja
0 Imenovanje predsednika
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Cilj 1.2

Zadaci

Cilj 1.3

Zadaci

Cilj 1.4

Utvrdivanje procedure rada sudova i administrativne politike
Identifikacija potreba za sudskim i administrativnim kadrovima
Uvodenje novih radnih mesta

Obuka zaposlenih

O 00O

3.1.2) Uvodenje apelacionih sudova (2009-2011)

3.1.3) Integracija sluzbi opstinskih i okruznih sudova (2010-2012)
0 Implementacija pilot projekta (2010)
0 Analiza efekta sa administrativhog i sudskog stanovista (2010-
2011)
0 Izrada globalnog plana integrisanja (2011)
o0 Postepeno uvodenje plana integrisanja (2011-2013)

3.1.4) Utvrdivanje nacCina pruzanja usluga sluzbi u udaljenim centrima
(2010-2011)
o Definisanje pokrivenosti sluzbama i broja usluga.
o Utvrdivanje potrebnih resursa da bi se obezbedila definisana
pokrivenost sluzbama
0 Utvrdivanje procedure rada sudova i administrativne politike
0 Postepeno uvodenje usluga (2011-2012)

3.1.5) Utvrdivanje postignutih rezultata uvodenjem stalnih mehanizama
koordinacije (2011-2013)
o Formiranje koordinacionih odbora u okviru svakog suda koje
¢e Ciniti predstavnici administracije (Ministarstva pravde),
sudije, javnituzZioci i €lanovi advokatske komore

PoboljSanje procedure rada sudova i administrativne politike

3.2.1) Revizija parni¢nog postupka (2009-2010)
3.2.2) Revizija krivicnog postupka (2009-2010)
3.2.3) Obezbediti azuriranje procedura (2010-2011)

3.2.4) Uvodenje funkcije javnog beleznika (Zakon o javnim beleZnicima)
(2009-2010)

Sira primena_novih tehnologija

3.3.1) Postepena implementacija sistema koji koristi Trgovinski sud i u
ostalim sudovima (2009-2011)

3.3.2) Analiza funkcionalnosti integrisanog sistema informacija za sudove,
tuzioce i kaznene ustanove (2011-2013)

3.3.3) Unapredenije sistema tamo gde je potrebno (pocev od 2013)

Bolje upravljanje sudovima
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Zadaci 3.4.1) Veca administrativha pomo¢ predsednicima sudova (2009-2011)

3.4.2) Uvodenje informacionog sistema upravljanja i indikatora rezultata
(2010-2011)

3.4.3) Razvoj kulture upravljanja usmerena ka rezultatima (2011-2013)

Cilj .5 PoboljSanje osposobljenosti zaposlenih u sudovima

Zadaci 3.5.1) Uvodenje Nacionalnog instituta za obuku u pravosudu (2009-2010)

= Koncipiranje novih programa obuke koje ¢e odobriti Visoki
savet pravosuda i Drzavno vece tuZilaca (2010-2011)

= Saradnja sa Pravnim fakultetom u oblasti razvoja i potrebe
za prakticnom obukom (2010-2011)

= Postepeno sprovodenje novih programa (2011-2012)

3.5.2) Formiranje plana razvoja ljudskih resursa koji obuhvata pomoc¢no
osoblje u sudovima

» Razvoj mehanizama za utvrdivanje potreba
= Utvrdivanje profila kvalifikacija
= Koncipiranje programa obuke (sudsko osoblje, stru¢njaci,
itd) (procedure, informatika, izrada budZeta, statistika,
rukovodenje rezultatima i upravljanje projektom) (2010-2011)
3.5.3) lzvrsiti obuku zaposlenih (2011-2012)

CILJ IV  UNAPREDENJE USLOVA RADA (PRAVOSUDNE INFRASTRUKTURE)

IZLAZNI REZULTAT IV: OBEZBEDIVANJE NEOPHODNIH OBJEKATA KOJE
ODGOVARAJU POTREBAMA RADA SUDOVA

CiljIvi Izrada okvira rukovodenja projektima koji se ti€u objekata

Zadaci 4.1.1) lzvrsiti inventar postojecih objekata (2009-2010)

4.1.2) Utvrditi razliku izmedu raspolozivih objekata i potreba proisteklih iz
reforme (kvalitet, kvantitet) (2009-2010)

4.1.3) Odrediti tehnicke i funkcionalne zahteve (2009-2010)
4.1.4) *1zraditi glavni plan intervencije (2009-2010)

4.1.5) *Utvrditi petogodisnji investicioni plan koji obuhvata prioritete
identifikovane u okviru glavnog plana (2009-2010)
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Cilj Iv.2 Obezbediti finansiranje investicija

Zadaci 4.2.1) Dogovoriti se sa Ministarstvom finansija o modalitetima finansiranja
projekata (2009-2010)

4.2.2) Identifikovati nove izvore finansija (na primer: imovinska korist
ste€ena krivicnom delom) (2010-2011)

4.2.3) Obezbediti prikupljanje vecih sredstava od nov€anih kazni (2010-

2011)
Cilj Iv.3 Realizacija planova
Zadatak 4.3.1) Pri izradi planova i lista troSkova, dodati bezbednosna vrata i

rampe za pristup hendikepiranim licima (2009-2013)

Sa ovako razradenim planom lideri u Ministarstvu pravde i pravosudnim organima imali
bi jasnu sliku i precizan plan aktivnosti za postupanje u petogodidnjem periodu, ali i
znacajni alat za izradu jednogodisnjih planova. Ako bi se ovakav plan razvio i za oblast
borbe protiv korupcije, borbu protiv organizovanog kriminala, funkcionisanje uprave za
izvrSenje zavodskih sankcija i ostale znacajne oblasti koje su u okviru nadleZnosti
Ministarstva pravde, uz nesto dodatnog napora mogli bi se definisati i indikatori uspeha i
na taj nacin postigli jasni i merljivi parametri za praéenje napredka. Ovom metodologijom
postigla bi se veéa efektivnost i delotvornost u sektoru drzavne uprave $to predstavlja
aktuelnu potrebu imajuci u vidu mere za suzbijanje ekonomske krize i zahteve MMF-a.

U kontekstu aktuelne ekonomske krize za ocekivanje je da ¢e znacaj planiranja u
buduc¢nosti rasti. Nedostatak brojnih resursa samo ¢e povecati znacaj planiranja, kao
razvojnog instrumenta, a po svemu, prioritet ¢e imati strateSko planiranje, kako zbog
ublaZzavanja negativnih efekata svetske ekonomske krize, tako i zbog porasta znacaja
ekologije i planiranja odrzivog rasta, ali i zbog potreba planskih vlasti na raznim nivoima
upravljanja i lokalnih zajednica za vec¢om sigurnod¢u u uslovima nekontrolisanog rasta i
njegovih negativnih posledica. StrateSko planiranje ¢e integrisati ekonomsko i regionalno
planiranje, ukljuCujuci sve viSe socijalnu i ekoloSku komponentu. Takode, sve viSe Ce
rasti znaCaj partnerstva izmedu privatnog i javnog sektora, jer jedna od posledica
perioda deregulacije jeste da intervencije javnih vlasti ne moraju biti jedini izvor
legitimiteta planiranja. Regionalno razvojno planiranje afirmisace razvojne projekte i
programe. Uspednost planiranja sve ¢e viSe zavisiti od koordinacije svih aktera,
sprovodenja planskih odluka, evaluacije i implementacije planskih odluka. | naravno, od
kapaciteta lidera koji ¢e biti zaduzeni za proces planiranja kao i nadzor nad
sprovodenjem.
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ZAKLJUCAK

Danas postoji mnogo teorija o liderstvu. Ono Sto sve te teorije spaja su upravo reci
poput: energiCnost, vodstvo, kreiranje vizije i posedovanje emocionalne inteligencije.
Ono $to je najvaznije je da su danas javnom sektoru potrebni efektivni lideri.

Prema VelSu, osnovni, primarni zadaci uspesnog lidera su: da se postara da zaposleni
ne samo shvate misiju, ve¢ i da se usklade sa njom, da "Zive i diSu" u skladu sa misijom
firme, da unapreduju svoj tim, da obucavaju i izgraduju samopouzdanje kod ¢lanova
tima, da pomocu iskrenosti, otvorenosti i pohvala stvaraju poverenje u Svojoj
organizaciji, da odidu pozitivnom energijom i optimizmom, da donose ¢ak i nepopularne

odluke i &ine smele poteze™...

U danaSnje vreme, modernizacija drzavne uprave pretpostavlja nestajanje tradicionalne,
centralne vlasti upravo najizrazitije u fazi globalizacije, u odnosu na internu i eksternu
redistribuciju moci. U svetu bez granica autarhi¢na, centralizovana vlast postaje smesna
i Stetna, njena uloga se iscrpljuje u redistributivnoj ulozi. Od vodstva se ocekuje da
poseduje i manifestuje razvojnu viziju i strategiju. U tom procesu je nezamenljiva i
nezaustavljiva uloga informacija i znanja, kako na li€nom tako i na organizacijskom i
tehnoloSkom planu.

Otuda proizilazi jasna potreba za profiliranjem kako novih kadrova, pravovremeno
usmerenih, tako i reedukacijom postojecih, koji bi bili temeljitije i znacajno prakti¢nije
pripremljeni za potrebe savremenog administriranja [ upravljanja.
U pitanju je dugorocan proces, kroz koji ce se menjati stav prema drzavi, prema naciji,
prema politickoj stranci, prema regionu, prema svetu. U tom procesu ¢e kljuénu ulogu
imati realni druStveni kapital — ljudski resurs, otvorenost i mnogostruka povezanost sa
medunarodnom zajednicom. Na tom putu postoje brojne opasnosti koje samo politiCki
zreli rukovodioci (lideri) mogu mogu amortizovati, izbedéi i savladati.

U ostvarivanju takvog pristupa prisutno je osecanje vaznosti afirmacije spomenutih
domena ali i potrebe njihove stalne aktuelnosti, s obzirom na izrazito dinami¢ne
promene karaktera i prirode klju¢nih fenomena drzave, privrede i drustva koji objektivho
predodreduju njihove teorijske, normativne i prakticne domete. To se pre svega odnosi
na konceptualizaciju pojmova i kategorija kao 5to su drZzava, vlast, vladanje, upravljanje,
suverenost, legitimnost, legalitet, preduzetniStvo, profitabilnost, civilno drustvo,
gradanstvo i dr, kao i njihove sloZzene i mnogostruke povezanosti i prozetosti.

Sa postepenim otvaranjem reformskih procesa u drzavi, privredi i drustvu, konacno je
naznaéena potreba uspostavljanja ambijenta u kome ima opravdanog drustvenog smisla
za brojne intervencije i inovacije u sektoru javne uprave i javnog upravljanja.

Ono Sto je bitno istaéi jeste da danasnji javni funkcioneri treba da budu nezavisniji u
dono3enju odluka i shodno tome da imaju odgovornost prema drustvu i drZzavnoj
organizaciji kojoj sluze. Odgovornost ¢e se posti¢éi kroz kombinaciju klasi¢nih

*8 Velsh J., Vestina pobedivanja, Adizes, Novi Sad 2005.
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mehanizama upravnog nadzora i revizije sa novijim metodama rukovodenja prema
rezultatima, kontrolisanom nadmetanju za postizanje Sto boljih rezultata i primeni
mehanizama odgovornosti prema drustvu. Takode, vec¢a odgovornost lidera drzavne
uprave ¢e se posti¢i kroz usvajanje politike potpune transparentnosti koja podrazumeva
E- Governance. Pored odgovornosti, lidere treba da odlikuje i delotvornost tj. reSenost
da se pridrzavaju i poStuju etos javne sluzbe kao i efikasnost rada, koja ¢e postojati u
onoj meri u kojoj su samostalni javni funkcioneri sposobni da izaberu sredstvo putem
kojeg ¢e moci da ostvare utvrdene ciljeve.

Pored efikasnih lidera, u drzavnoj upravi, vazno je i efikasno i efektivno rukovoditi sto
podrazumeva primenu strategijskog menadZzmenta. Primena strategijskog menadZzmenta
u drzavnoj upravi*® ima za krajnji cilj stvaranje optimalno organizovane drzavne uprave
koja ¢e efikasno i azurno pruzati zadovoljavajuéi kvalitet usluga, uz angazovanje
najmanjeg potrebnog broja izvrSilaca, kako bi se smanijili ukupni rashodi za njen rad. U
svakoj organizaciji bilo koje vrste, pa tako i u drzavnoj upravi, neminovno postoje manje
ili vise razvijeni upravljacki sistemi, posto svaka organizacija, da bi uopste mogla da
funkcioniSe, mora da poseduje odredene sisteme pomocu kojih upravlja svojim
resursima. U organima uprave u Republici Srbiji odredeni sistemi poput finansijskog
upravljanja (a posebno u vezi sa budzetskim procesima) trenutno fukcioniSu relativno
efikasno. Specificnost upravljackih sistema je da se oni u svetu, posebno u proteklih par
decenija, znac¢ajno razvijaju, osavremenjuju i tehnoloski usavrSavaju. U vezi sa tim,
potrebno je da i organi uprave u Srbiji unesu inovacije u postojece sisteme i uvedu nove
koji ¢e jo§ znacajnije unaprediti procese upravljanja javnim resursima.

Jedan od osnovnih sistema je upravljanje ljudskim resursima koji predstavlja praktiCnu
primenu zakonodavnog okvira za upravljanje zaposlenima u drZzavnoj upravi, Sto je
razmatrano u prethodnom poglavlju. Drugi sistemi se ti€u upravljanja finansijama,
informacijama i dokumentima, kao i logistikom. Svaki od navednih je potrebno sagledati
u svetlu trenutnih potreba i moguénosti, kao i specificnosti srpske upravne tradicije i
institucionalne kulture. | tu strategijski menazment moze zna¢ajno da pomogne.

Iskustva iz biznis sektora, veca efikasnost i efektivnost pruzanja usluga, i postizanje
optimalnijih rezultata sa istim ili manjim uloZenim resursima, neke su od vestina koje u
danadnje vreme ekonomske krize sve viSe dobijaju na ceni. | ne samo da se smatraju
prednoScu, ili odlikom razvijenih sistema ili zemalja, ve¢ postaju neminovnost kako bi se
prezivele godine koje predstoje. TeSko da ¢e populisticke mere koje se ovih dana €esto
¢uju u medijima, a koje se odnose na ustede u javnoj potrosnji zasnovane na smanjenju
broja vozila za javne funkcionere ili smanjenje troSkova za sluzbena putovanja, biti
dovoljne da se izborimo sa nedostatkom budZetskih sredstava. O¢ekivani prihodi, koji ¢e
zbog zastoja u privatizaciji i smanjenja stranih investicija biti izvesno manji nego Sto je
potrebno, ako se uzme u obzir na$ jos uvek nedovoljni drStveni proizvod, ne¢e moci da
pokriju javne rashode bez daljeg zaduZivanja. 1z za¢aranog kruga, drzava moze jedino
da pronade izlaz i izmiri sva potrebna davanja ukoliko se umesto kratkoroénih i lako
izvodljivin koraka linearnih rezova okrene dugorocnoj strukturnoj izmeni sistema javnih
finansija i unapredenju funkcionisanja upravljackih i organizacinih procesa.

Osnovni korak u uvodenju savremenih upravljackih sistema je unapredenje procesa
planiranja i kreiranje dokumenta i procedura koji ¢e podrzati operativhe i strateSke
planove, kao i redovno i sadrZzajno izveStavanje o postignutim rezultatima. Ove nove

* Strategija reforme drzavne uprave u Republici Srbiji
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procedure moraju biti uskladene sa zakonskim okvirom, ali, uz to, moraju biti sacinjene
na bazi prakse i potrebe da budu dovoljno operativhe u svakodnevnom radu.

Ono 3to je odlika svih upravljackih sistema je da oni zahtevaju odredeni okvir koji
obuhvata planiranje, rukovodenje i kontrolu. Taj princip je u sustini relevantan za bilo
koju organizaciju, bila ona javnog ili privatnog karaktera. Posebnost javnog sektora je u
tome &to su ciljevi i metodi njihovog postizanja drugaciji, ali to ne znaéi da se veé
oprobane koncepcije i tehnike strategijskog menadZmenta, koje su dokazale svoju
primenljivost i pozitivne efekte u privredi, ne mogu prilagoditi i primeniti i u sektoru
drZzavne uprave umesto da se izmisljaju nove, neoprobane menadzerske metodologije i
tehnike koje ¢e zahtevati dodatno vreme za testiranje i neizvesnost u postizanju
rezultata.

Demokratija namece nove zahteve u pogledu znacenja i kvaliteta rada vlade. Danas
neka vlada prosto ne moZe da radi uspeSno bez jasne strategije za ostvarenje
prioritetnih ciljeva kursa koji je zauzela, a koja je takode prihvatljiva i za glasace. U
zemljama koje su Clanice Evropske unije, ova strategija je krajnji rezultat procesa javnog
sistematskog prikaza kursa koji obuhvata pripremu strateSkih dokumenata ,Green and
White Papers®. Takva Dokumenta su redovna sredstva za rad birokrata, obezbedujuci
da rad vlada ovih zemalja bude delotvoran, otvoren, dosledan i predvidiv.

Tri klju€na aspekta koji su sustina pravilnog upravljanja u sektoru javnih finansija mogu
se jasno klasifikovati na sledeci nacin:

» Fiskalna disciplina i transparentnost — Sto naglaSava otvorenost ka javnosti u
pogledu strukture i funkcija vlade, odgovornosti unutar vlade, kao i odnosa
izmedu vlade i ostatka privrede, ciljeva fiskalne politike, rauna u javhom sektoru
i fiskalnih projekcija;

» Temeljitost u vodenju javnih finansija — koja naglaSava stabilnost i odrzivost
javnih finansija u srednjoroénom okviru, i tamo gde je to moguce ¢ak i u daljoj
buduénosti, delotvornost medusobnih budzetskih odnosa u svakoj zemlji,
upravljanje potencijalnim rizicima i delotvornost sistema budZetske i finansijske
kontrole; i

» Efikasnost i delotvornost fiskalne politike — s naglaskom na efikasnost
raspodele resursa (uzevSi u obzir kako efikasnost privrede u osnovi tako i
politicke prioritete vlade), praktiénu delotvornost upravljanja u cilju postizanja
rezultata, mehanizme odgovornosti rukovodstva za rezultate rada, i koriS¢enje
sistema pracenja rada, evaluacije i revizije u cilju sticanja iskustva koje moze biti
od pomoci za poboljSanje efikasnosti i delotvornosti u buducnosti.

U procesu privredne globalizacije, nacionalni finansijski sistemi postaju sve viSe zavisni
jedni od drugih. Stabilnost i dugoro¢na odrzivost budzZeta i javnih prihoda u opStem
smislu predstavljaju klju¢ne zahteve za upravljanje rastu¢im rizicima u oblasti javnih
prihoda. Ti rizici prevashodno poti¢u iz efekata faktora kao $to su fluktuacije u robnim
cenama na berzi, posebno cene nafte; nestabilnost prihoda koji poti¢u iz medunarodne
trgovine i tokova kapitala; nepovoljni demografski faktori, posebno oni koji nastaju zbog
starenja stanovniStva; klimatske promene; opasnost od prirodnih nepogoda i epidemija,
itd.

U slu€aju da organi nadlezni za upravljanje budZzetom ne postuju ovlaS¢enja koja im je
dao parlament ili u slu€aju upotrebe drzavnih sredstava za privatne svrhe, prosto se
dovodi u pitanje mogucnost postizanja kako sveukupne fiskalne discipline tako i efikasne
raspodele budZetskih sredstava, ili oba. Zahtevi za poStovanjem ovlad¢enja koja

80



dodeljuje parlament, kao i polaganje racuna parlamentu sustinski proistiCu iz uloge koja
je dodeljena parlamentu u demokratskom drustvu. U modernim drustvima, gradani
oCekuju postenje od ljudi koji su zaduZeni za rad viade.

Zakonske norme i postupci su od kljuéne vaznosti za zastitu prava gradana, kao i za
razvoj pristupa gradanima u radu drzavnih sluzbi. Na unapredenju zakonskih normi tek
Ce se raditi jer je adekvatni pravni okvir od izuzetnog znacaja za uvodenje strategijskog
menadZmenta u drzavnoj upravi, koja je ipak birokratski uredena i zahteva jasni
zakonski okvir kako bi inicijative postale procedure, a dobre prakse izvesnost.

Problem nedostatka konzistentnosti i koordinacije u kratkoro€noj i srednjoro€noj politici
predstavlja veliki izazov danasnjice. U proteklom periodu velik broj zemalja je uloZio
veliki trud u modernizaciju sistema upravljanja javnim prihodima. BudZetsko planiranje
zasnovano na programskom budzetiranju koje iziskuje integrisan proces koji omogucava
podrSku sistemima ljudskih i finansijskih resursa i povezanim procesima u cilju
adekvatnog artikulisanja strateSkog pravca, uz pruzanje potrebnih detalja za namirenje
sistema i zahteva budZeta i izvrSenja budzZeta, moglo bi da predstavlja reSenje ovog
problema. U tradicionalnom nacinu pripreme budzeta na osnovu ulaznih podataka, fokus
je na sredstva koja ¢e se utroSiti (i na kontrolu tih sredstava), a ne na ciljeve sluzbi i
politika kojima ta sredstva sluze. Projektovanje budzeta u programe moze da pruzi vliadi
bolje informacije za preraspodelu javnih rashoda i odredivanje prioriteta za vladine
aktivnosti (u okviru jednog sektora ili izmedu razli¢itih sektora), buduéi da takvo
projektovanje na bolji nacCin pokazuje vezu izmedu ulaznih sredstava, usluga koje se
pruzaju i dobara koja se proizvode, i ciljeva koji se na taj nacin ostvaruju.

Drzavne ustanove se najCeS¢e fokusiraju samo na jednogodisnji budzetski ciklus za
analizom i ocenom ciklusa na kraju godine. Takav jednogodisnji pristup je sustinski
pogresan zato $to donosioci odluka nemaju moguénost da razmotre i analiziraju odluke
uzimanjem u obzir faktora od uticaja kao $to su pretnje, politicka i ekonomska klima,
tehnoloSki razvoj i raspoloZivost sredstava, i da takve faktore uklju¢e na adekvatan nacin
u sazet i realan plan. Ako zatrazite od politiCara koji je upravo stupio na funkciju da
planira budzZet unapred, naj¢edce cCete dobiti sledeci odgovor: ,Ne postoji dugoroéni
plan. Ne postoji ¢ak ni petogodiSnja vizija. Sve se svodi na reagovanje na dnevna
politicka pitanja:“ Kao takvi, tradicionalni procesi vezuju planiranje za jednogodiSniji
investicioni/rezultatski ciklus sa realizacijom kratkoro¢nog fokusa, $to ide protiv osnovnih
pojmova paradigme strateSkog planiranja — a to je fokusiranje na dugoro¢ne elemente.
Nadalje, prilikom primopredaje budzZeta ili prilikom davanja prioriteta novim pitanjima,
ciljevi ili smernice za planiranje se takode menjaju, Sto ugrozava celokupan kontinuitet iz
jedne godine u drugu. Prema tome, postoji potreba za sistemom koji utvrduje
dugorocéne ciljeve za planiranje, za analizu troskova i koristi alternativnih
programa koji bi ispunili ciljeve, i za prevodenje programa u budzetske i
zakonodavne predloge i dugoro€ne projekcije.

Pojavljuju se pritisci Sirom sveta za prelazak sa pojednostavljenih godisnjih finansijskih i
budzZetskih modela na sisteme, alate i procese koji podrzavaju potrebe organizacija da
se bolje prilagodavaju promenama — posebno kada je u pitanju transformisanje koje je
usmereno ka postizanju istog konaénog cilja. Takode, veliki su pritisci u proteklih
nekoliko godina da se realizuje Cvrsta i merljiva veza izmedu strateSkih organizacionih
cilieva i njihovih odgovarajucih finansijskih i budZetskih potreba.
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SrednjoroCni okvir rashoda se fokusira na integraciju politike, planiranja i budzetiranja sa
srednjoro¢nim pogledima. Celokupan cilj je uskladivanje rashoda sa raspolozivim
sredstvima kroz vertikalno odredivanje nivoa sredstava, kako na sveobuhvathom nivou
tako i na nivou pojedinih sektora, pri Eemu se obezbeduje vertikalno odlucivanje od vrha
nadole koje je zasnovana u meri u kojoj je to moguée na dostupnosti informacija sa
najnizih nivoa.

Iskustva mnogih zemalja pripadnica Organizacije za evropsku saradnju i razvoj (OECD),
kao i zemalja u tranziciji i razvoju, ukazuju na to da na duze staze srednjoro¢ni okvir za
rashode, ako se primenjuje sistematski i svrsishodno, moZe da znacajno poboljSa
celokupno upravljanje javnim rashodima, ali takode i da pobolja funkcionisanje cele
drzavne uprave. Na krace staze, uvodenje srednjoroCnog pristupa dozvoljava svim
zainteresovanim stranama da ukazu na pitanja i slabosti u postoje¢em sistemu
planiranja/pripreme budZeta i na taj nacin da se zapo¢ne reSavanje izdvojenih pitanja.
Vecina zemalja pripadnica Organizacije za evropsku saradnju i razvoj teze ka tome da
ukljuce informacije o u€incima za vecinu programa u svoje budzete.

Godisnji budZeti u Evropskoj uniji su zasnovani na viSegodisnjim finansijskih
okvirima koji se usaglasavaju u periodima od 5 do 7 godina izmedu ustanova Evropske
unije, Evropskog parlamenta, Saveta i Komisije. Sa Evropskom komisijom kao
predlagacem ove finansijske smernice menja, koriguje i revidira Evropski parlament i
Savet, gde ih Evropska komisija aZurira na godiSnjem nivou da bi se uracunali faktori
privrednog rasta i inflacije. Finansijski okvir definiSe maksimalne apropriacije obaveza
koje mogu da se unesu u budZet Evropske unije svake godine za Siroke oblasti politike
(koje se zovu ,stavke") i definiSe celokupnu gornju granicu za plaéanja i obaveze.

Pitanja koja se bave povezivanjem strategije jedne organizacije sa izvrSenjem budZeta
nisu jedinstvena za jedno preduzece i/ili jedan sektor. Mnoge organizacije u SAD imaju
relativno dobre sisteme merenja za pracenje napretka, uporedni sa stratedkim i
operativnim ciljevima, mada ne postoji niSta poput zajedni¢kog okvira za procenu
napretka i vrednosti napretka u poredenju jedne programske kategorije sa drugim
kategorijama. Niti postoji osnovna veza koja moZe da se prati od budZeta do raspodele i
potroSnje, sa ugradenim sistemima i procesima koji mogu da obezbede efikasan i
delotvoran ciklus povratnih informacija koje vode ka merama korekcije/prilagodavanja.
Postojeci sistemi prosto pruzaju informacije o realizaciji u poredenju sa planiranim
parametrima, na osnovu ¢ega se prave proizvoljne odluke o finansiranju i operativi koje
su sustinski zasnovane na li¢nim i promenljivim faktorima. Razumevanje osnovnog
reSenja na taj nacin zahteva od organizacije da zameni takav ,proizvoljan® nacin
procene sa stru¢nom analizom pri dono$enju odluka.

Priprema viSegodiSnjeg budzZeta nosi sa sobom potencijalne koristi u smislu upravljanja
javnom potroSnjom u Srbiji, kao i celokupnom drzavnom upravom. Potrebno je primeniti
potrebni sistematski i koherentni pristup tokom niza godina da bi se realizovale ove
koristi, ali to ne znaci da ne treba $to pre zapoCeti sa izmenom zakonskog okvira i
izgradnjom kapaciteta za uvodenje viSegodiSnjeg i programskog budzeta. Ovo
predstavlja jedan od znacajnih uslova na nasem putu ka Evropskoj uniji, ali i preduslov
za odgovorno upravljanje budzetom i vecu transparentnost javnih rashoda koja se u
dobro definisanim programima jasno iskazuje. Na ovaj nacin ministri ¢e mo¢i odgovorno
i bez uvijanja da objasne parlamentu i gradanima koje Ce to ciljeve i aktivnosti sprovesti
u toku naredne godine za opredeljeni novac, a na kraju godine izvestaji o rashodima
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dac¢e jasnu sliku o utroSku sredstava drzavnoj revizorskoj instituciji. Sa ovako
definisanim mehanizmima, smanjiée se mogucnost za skrivene rashode i nejasne
stavke, racionalizovaée se drzavna potroSnja samo na neophodne i opravdane rashode i
omogucice se lakde prezZivljavanje ekonomske krize i podrska MMF-a koji insistira na
smanjenju javne potro3nje.

Navedene ideje i inicijative u novom talasu upravnih reformi u ovom radu jesu
fundamentalni principi koji zajedno formiraju koherentnu celinu, novi model vladavine.
lako oni nece resiti sve naSe probleme, ako je suditi po iskustvu zemalja koje su ih
prihvatili, oni ée zasigurno resiti najvece probleme koje smo iskusili sa birokratskom
vladom i njenim upravljanjem.
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