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A, B i C strateskog planiranja

Drazen Maravic¢*

Jedan od najvecih izazova za razvoj javne uprave u Srbiji predstavlja unapredenje sistema strateskog
planiranja. O tome Sta je strategija, a Sta vizija; kakvo je to misljenje stratesko; sta sve zahteva proces
strateskog planiranja i Sta prethodi izradi strateskog plana, Citajte u tekstu DraZena Maraviéa.

*Drazen Maravi¢ je Sef Biroa za strateSko planiranje u Ministarstvu unutra$njih poslova Republike Srbije. Prethodno, bio je na ¢elu Biroa
za medunarodnu saradnju i evropske integracije u istom Ministarstvu; vodio je radnu grupu za pregovore o viznoj liberalizaciji sa EU.
Zbog doprinosa izradi i usvajanju Strategije razvoja MUP 2011-2016, Misija OEBS proglasila ga je «ovekom godine» 2012. u oblasti
reforme policije. Predavac je i polaznik prve generacije programa RAD (www.radwb.eu) i godiSnjeg seminara Beogradskog fonda za
politicku izuzetnost.
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Jedan od najvecih izazova za razvoj javne uprave u Srbiji predstavlja unapredenje sistema
strateskog planiranja. StrateSko planiranje je sloZen i zahtevan proces koji treba ugraditi u
osnovne aktivnosti organizacije i u koji se moraju ukljuciti svi zaposleni u organizaciji. Ovaj
proces treba da dovede do sveobuhvatne procene svih unutrasnjih i spoljasnjih faktora koji
su ranije imali i koji u ovom trenutku imaju uticaj na organizaciju. Detaljna procena treba da
omoguci organizaciji da se razvija i da sprovodi strategiju koja je optimalna za buducnost.

Dobro upravljanje strategijom i starteSkih razvojem mora da pociva na sposobnosti lidera
da svakodnevno upraznjavaju strateSko misSljenje i izazivaju potrebne promene unutar
procesa strateSkog planiranja. Gore navedeni preduslovi stavljaju naglasak na ulogu
upravljanja ljudskim resursima. Zapravo su ljudi o

unutar organizacije, tj. zaposleni, glavni ”ZGPFCIVO su /jUdI unutar

preduslov za primenu strateSkog planiranja. . .. . .
organizacije, tj. zaposleni,

Sta su strategije? glavni preduslov za

Razumevanje reCi ,strategija“ nesumnjivo ce
doprineti jasnijem shvatanju samog koncepta
strategije, njenog prakti¢nog znacenja i primene p/aniranja. 7

u svakodnevnom upravljanju organizacijom.

Sam pojam ,strategija“ ima vojno poreklo i

oznacavao je vojno planiranje u vezi sa osnovnim ratnim odnosno vojim ciljem i nac¢inima
za postizanje Zeljenog krajnjeg dugoro¢nog ishoda. Vojna strategija je definisala uslove u
kojima se vodila neka bitka, i da li ona uopSte treba da se vodi ili ne. Pored vojnog
planiranja, strateske studije i planiranje mogu se smatrati kao jedno od centralnih pitanja
politike i politicke teorije. Trece polje unutar koga se strategija i strateSko planiranje veoma
ozibljno proucavaju i praktikuju jeste poslovno upravljanje (,business management”).
Unutar poslovnog upravljanja nastaje najveci broj akademskih radova o strategijama, uz
stalno otkrivanje novih pristupa, tema i pogleda na unapredenje poslovnih procesa. Prema
»Poslovnom rec¢niku“ (2010), strategija predstavlja umece i nauku planiranja i usmeravanja
resursa radi njihovog Sto efikasnijeg i delotvornijeg koriS¢enja. Isti izvor definiSe
»korporativnu strategiju” kao pristup budu¢im aktivnostima, Sto podrazumeva:

primenu strateskog

1) razmatranje postojecih i mogucih faktora u vezi s klijentima i konkurentima (spoljno
okruzenje) i samom organizacijom (unutrasnje okruzenje);

2) kreativno osmisljavanje nove ili delotvorne uloge organizacije; i

3) usaglaSavanje politike, prakse i resursa radi ostvarenja te vizije.

DZonson, Soulz i Vitington (2008) defini$u strategiju kao dugoro¢ni pravac i delokrug rada
jedne organizacije koja ostvaruje prednost u promenljivom okruZenju zahvaljujuéi strukturi
svojih resursa i kompetencija s ciljem ispunjenja ocekivanja zainteresovanih strana.
Verovatno najjednostavnije objasnjenje bi glasilo da je strategija nacin, ili plan aktivnosti za
ostvarenje odredenog cilja. Rec je, naime, o znanju o tome kako sti¢i od tacke A do tacke B, o
najefikasnijem nacinu da to uradite, o resursima koji su vam potrebni, o tome kako Cete to
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posti¢i na delotvorniji nacin nego vasi konkurenti i o tome kako da nastavite dalje od tacke
B do tacke C ukoliko to Zelite. Naravno, prethodno je potrebno posedovati znanje o tacnom
opisu mesta sa koga krecemo (A) i mesta na koje Zelimo da stignemo u odredenom roku (B),
ali i mesta na kome Zelimo da se nademo u jednom daljem trenutku u buduc¢nosti (C).

P » B StrateSko planiranje je proces koji

Verovatno naij’anStGVI’)lje podrazumeva sveobuhvatnu procenu svih
unutrasnjih i spoljnih faktora koji su uticali
na organizaciju u proSlosti i koji uticu na

objasnjenje bi glasilo da je

strategija nadcin. ili p/an organizaciju u sadasnjosti. Pod uslovom da
) ) g ) se dobro sprovede, proces stratesSkog
aktivnosti za ostvarenje planiranja omogucava organizaciji da

formuliSe i realizuje optimalnu strategiju u
budu¢em periodu. StrateSko planiranje
moZe se definisati kao proces koji
organizacija preduzima kako bi do$la do odgovora na sledeca pitanja - Sta treba uraditi, $ta
se moZe odloZiti i Sta ne treba raditi? StrateSko planiranje je praksa delovanja koja je viSe
analiticka, sekvencionalna, linearna, logicko deduktivna i pragmatiCna, jer zahteva
rasporedivanje ograniCenih resursa izmedu konkuretskih prioriteta na precizno odredene
nosioce, uz definisanje kriterijuma, ili indikatora za merenje uspeha u realizaciji strateskih
ciljeva (tj. mesta ,B“) u zadatom roku.

odredenog cilja.”

S druge strane, sposobnost sagledavanja Zeljenog buduceg stanja (tj. mesta ,C“) se Cesto
opisuje recju ,vizija“, koja kao pojam u strateSkom planiranju zahteva posedovanje i
praktikovanje sposobnosti strateSkog misljenja. StratesSko misSljenje je pre svega praksa koja
ukljuCuje dublje promisljanje, koje je ponekad i intuitivno, ekperimentalno, ne-linearno,
miSljenje koje remeti status quo, i koje ide dalje od zakljucaka cCiste logike kako bi se
itegrisale perspektive moguceg razvoja jedne organizacije, odnosno ddefinisalo to Zeljeno
mesto ,C“. StrateSko misljenje je usmereno ka otkrivanju nepoznatog sluzeci se nepotpunim
informacijama i proizvodenju opcija kako bi se nazreli obrisi Zeljene buducnosti (vizije) a
ne ka planiranju koraka neophodnih za implementaciju ciljeva, Sto je u domenu strateSkog
planiranja za koje je prihvatljiva pretpostavka da se Zeljena buduc¢nost moze precizno i
merljivo opisati i izraziti kroz indikatore.

Sta sve stratesko planiranje kao proces zahteva?

Zbog toga je vazno da lideri jedne organizacije poseduju sposobnost strateSkog misljenja,
kao i da je redovno upraZznjavaju tokom upravljanja strategijom. Strategija je odgovor na
odredene unutrasnje snage i slabosti, kao i na spoljaSnje pretnje i Sanse koje uticu na
osnovnu delatnost organizacije, a to su sve pormenjive kategorije. Priroda strateskog
planiranja kao procesa zahteva da on poc¢ne u jednom trenutku u toku godine, da se
krene sa analizom stanja, te da se postave odredeni ciljevi, odrede potrebni resursi i
nosoci aktivnosti, te da se predvide merljivi indikatori za uspeh u realizaciji svakog

A, B i C strateSkog planiranja | 3



cilja. Nakon toga pristupa se realizaciji planiranih aktivosti u skladu sa strateSkim planom,
koji se uglavnom ne dovodi u pitanje sve do nekog predvidenog roka za pocetak novog
cilkusa strateSkog planiranja. Medutim, u danasSnjem svetu se okolnosti menjaju izuzetno
brzo, ¢ak i za one organizacije koje smatraju da se njihova svrha postojanja nije promenila
decenijama, poput onih u javnom sektoru.

“U danasnjem svetu se
Medutim, promene su neumitne, menjaju se . L
sredstva za rad, dolaze novi ljudi, menjaju se okolnosti menjaju izuzetno

zahtevi i oCekivanja gradana, deSavaju se

nepredvidivi dogadaji. Na liderima pociva bI’ZO, Cak iza one iG]

odgovornost da sagledaju tekuce promene, koje smatraju da se svrha
da uvek iznova formuliSu obrise vizije B o »
buduénosti za organizaciju koju vode, te da njihovog postojanja nije

iniciraju potrebne izmene u strateSkom
planu. Dakle, dobro upravljanje strategijom
poseduje jednu inherentnu dihotomiju: s jedne strane, stalno se nadmecu zahtevi za
realizacijom unapred isplaniranih strateskih ciljeva i njihovom merenju unapred
predvidenim indikatorima uspesnosti, s jedne strane i s druge strane potrebom za stalnim
prilagodavanjem novonastalim okolnostima i uvek iznova sagledanom vizijom Zeljenog
buduceg stanja. Zato je donosSenje strateSkih odluka stalna i svakodnevna obaveza
lidera organizacije, koja se ne sme delegirati na menadZere i na niZe nivoe
upravljanja i ne sme se vremenski ograniciti na jedan ta¢no unapred odreden period
u godini, npr. vezan za planiranje budZeta ili usvajanje programa rada vlade ili nekog
ministarstva.

promenila decenijama.”

I YO vy . Da bi donoSenje strateskih odluka unutar
Don osenje str ateskih odluka ovih suprotstavljenih zahteva bilo moguce,

ne sme se delegiraﬁ na treba uvek imati u vidu misiju organizacije.
Naime, strateSke odluke moraju biti

menadzere i nize nivoe usmerene na glavni zadatak i delatnost
... organizacije. Na primer, ukoliko je glavni
Upf'GV/jana I'nesmese zadatak organizacije oCuvanje bezbednosti

gradana, onda se ocCuvanje bezbednosti

vremenski ograniciti (...) na ! ,
gradana mora nalaziti u osnovi svake

usvajanje budzeta ili strateSke odluke koju ta organizacija
P donese. Svest o tome pri donoSenju
programar ada Vlade. strateSkih odluka na nivou Ccitave

organizacije, odozgo nadole, omogucic¢e da
se korporativna strategija oseti na svim nivoima, i $to je najvaznije da je osete zaposleni koji
su u direktnom kontaktu sa klijentima, npr. policajci na ulici koji su odgovorni za javnu
bezbednost.

U susStini, strateski plan treba da omoguci organizaciji da tatno zna Sta su njeni najvaZzniji i
najhitniji zadaci. Izrada strateskog plana pocCinje izradom dugoroc¢nih planova, zatim
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srednjorocnih i kratkorocnih, na osnovu kojih se prave planovi konkretnih aktivnosti koje
Ce biti preduzete. StrateSko planiranje je dakle proces ¢iji je cilj realizacija strateskih odluka.
Stratesko planiranje treba da bude sistematicno i strukturirano. To je proces koji treba da
se zasniva na analizama i razmatranju sloZenih strateSkih pitanja, te primeni sloZenih i
jednostavnih analiza, narocito analize rizika.

Koji su preduslovi strateSkog planiranja?

Proces treba da obuhvati i preispitivanje i kriticko razmatranje nekadasSnjih i sadasnjih
navika, kao i budu¢ih radnih procesa. Svako odeljenje u okviru sloZenih organizacija poput
onih u javnom sektoru verovatno ima sopstvene procedure za reSavanje svakodnevnih
pitanja. Stvaranje jedinstvenog i standardizovanog pristupa strateSkom planiranju koji se
primenjuje na svim nivoima i u svim odeljenjima organizacije znatno unapreduje efikasnost
i transparentnost poslovanja. Narocito treba razmotriti, preispitati i stalno pratiti procese
koji su se ustalili kao opSte prihvaceni i rutinski. Koordinacija i komunikacija izmedu
najviSeg rukovodstva i svih drugih delova organizacije doveS¢e do stvaranja dobrog
strateskog plana i omoguciti da svi nastupaju kao jedan.

Da bi do takve standardizacije procesa planiranja doSlo, moraju postojati odredeni
preduslovi:

* dobro razradeni i provereni sistemi komunikacije,

* uskladeni ciljevi i zadaci koji ¢e se koristiti za merenje napretka i realizacije u
uskladenim i koordiniranim aktivnostima i procesima,

* koordiniranje resursima u sprovodenju i realizaciji strategije,

* razmena podataka i sistemsko upravljanje informacijama, i

* razvoj odgovarajuce organizacione kulture koja neguje dobre odnose i poverenje
izmedu glavnih zainteresovanih strana (npr. usvajanjem kulture ,ucenja kroz rad“).

Gore navedeni preduslovi stavljaju naglasak na ulogu upravljanja ljudskim resursima.
Zapravo su ljudi unutar organizacije, tj. zaposleni, glavni preduslov za primenu strateSkog
planiranja. Pre zapocinjanja izrade strateskog plana treba poboljsati motivaciju, lojalnost i
osecaj sigurnosti zaposlenih; ukljuciti ih u proces realizacije krajnjeg cilja tako da prihvate
strateske ideje i odluke kao svoje, i konac¢no, treba razvijati i negovati osecaj sigurnosti, duh
timskog rada i misije organizacije. Potreba za

V4 . v
saradnjom se ne sme potceniti i od presudnog je Odavno Je receno da u

znacaja da svi zaposleni i sve zainteresovane sukobu Strategijei
strane, a narocCito gradani i druge partnerske ) )

institucije i organizacije, budu spremni da organizacione kUIture;
ucestvuju i odlu¢ni da pretvore strategiju u strategija uvek gubi.”

realnost koja ¢e dugorocno obezbediti dalji
razvoj i prosperitet druStva u celini. Lideri moraju da razumeju organizacionu kulturu i
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osnovne vrednosti na kojima ona pociva. Odavno je reCeno da u sukobu strategije i
organizacione kulture, strategija uvek gubi. PonaSanje i stil liderstva, s druge strane, takode
dugorofno uticu na stvaranje odredene organizacione kulture. Lider koji vodi svoje
sledbenike egalitaristickim stilom, verovatno ¢e pokrenuti stvaranje organizacione kulture
koju karateriSe timski rad, inovativnost, otvorena i transparentna komunikacija. S druge
strane, rukovodilac koji preteZzno autoritativno nareduje i kontroliSe svojim zaposlenima
uticace na stvaranje slabo povezanih ,silosa“ unutar organizacije uz kulturu ,zatvorenih
vrata“, tajnosti i straha. Osnove vrednosti lidera oblikuju organizaciju, a Sto je jaCa li¢nost u
liderskoj ulozi to je jaCi i njen uticaj.
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Cilj “BFPE diskusija” jeste da informisu i podstaknu na debatu o drustvenim problemima iz delokruga rada
nase organizacije koji proizvode konkretne posledice kako u Srbiji, regionu Zapadnog Balkana, tako i
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