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Kome dugujemo zahvainost?

Sta je tako posebno u vezi sa javno-privat-
nim dijalogom i ima li tu neke nauke, ili je sve
samo zanat? Na ova i mnoga druga pitanja
odgovara Vodi¢ kroz javno-privatni dijalog,
razvijen u okviru projekta Javno-privatni di-
jalog za razvoj koji NALED sprovodi uz podrs-
ku Americke agencije za medunarodni razvoj
(USAID), a u partnerstvu sa Republickim se-
kretarijotom za javne politike (RSJIP).

Zelimo da zahvalimo Americkoj agenciji za
medunarodni razvoj (USAID), za spremnost
da prepozna i podrzi inicijativu koja za cilj ima
jacanje kapaciteta naseg drustva da prime-
njuje javno-privatni dijalog na mnogo visem
nivou nego $to je to ranije bio sluc¢aj. Sarad-
nja sa USAID-om na ovom projektu je bila
izuzetno iskustvo, jer nas kao donator nikada
nisu pitali koliko smo uspesni u realizaciji re-
formi na kojima smo radili sa partnerima, vec
samo koliko smo uspesni u kreiranju platfor-
mi koje treba da priblize javni i privatni sek-
tor. Hvala im jer su razumeli da je magija u
tome da se privatni i javni sektor dovedu za
isti sto i u laganom usmeravanju njihove in-
terakcije. To Sto reforme i njihovi rezultati nisu
izostali jeste usputna, mada ne slu¢ajna, ko-
rist ovog projekta.

Kljuéni partner NALED-u na izradi ovog Vo-
dica, isto kao i na sprovodenju celog Pro-

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

jekta, jeste Republicki sekretarijat za javne
politike. RSJP je od svog osnivanja posvecen
priblizavanju javnog i privatnog sektora i do-
neo je mnogo relevantnog iskustva u realiza-
ciju ovog projekta, kao i uizradi Vodica.
Saradnja sa sedam partnerskih organizaci-
ja sa kojima smo se upustili u Sest reformskih
zadataka pruzila nam je puno materijala, ali
i entuzijazma da pokusamo da pomognemo
i drugim akterima javnih politika da slede
njihov primer. To su Savez pcelarskih orga-
nizacija Srbije, Agroklaster Srbije, Asocijaci-
ja za razvoj preduzetnistva, Organizacija za
razvoj karijere i omladinskog preduzetnistva
.Connecting”, UdruZenje ponudaca u po-
stupcima javnih nabavki, EkoloSko udruzenje
.3E" i Mreza inspektora Srbije.

U sklopu projekta Javno-privatni dijalog za
razvoj imali smo privilegiju da saradujemo sa
vecim brojem institucija javnog sektora i da
ucimo o dijalogu kroz saradnju sa njima. Ka-
binet predsednice Vlade, Ministarstvo finan-
sija (ukljuéuju¢i Poresku upravu), Ministar-
stvo poljoprivrede, Sumarstva i vodoprivrede
(ukljucujuci Direkciju za vode, Upravu za za-
Stitu bilja i Upravu za veterinu), Kancelarija
za javne nabavke, Ministarstvo zdravlja, Mi-
nistarstvo zastite Zivotne sredine, Agencija
za zastitu zivotne sredine, Ministarstvo pro-
svete, nauke i tehnoloskog razvoja, Zavod



za unapredivanje obrazovanja i vaspitanja,
Ministarstvo  gradevinarstva, saobraca-
ja i infrastrukture, Ministarstvo rada i Fond
za penziono i invalidsko osiguranje samo su
neke od institucija sa kojima smo zajedno
kreirali iskustva na kojima smo se oslanjali u
izradi Vodica.

Ni ovde nabrajanju aktera kojima duguje-
mo zahvalnost za doprinos izradi Vodica nije
kraj. lako mnogi od njih nisu ni bili svesni da
se u pozadini njihove interakcije sa Projektom
kuva ovaj Vodi¢, pomogli su nam jos mnogi
akteri. To su nebrojeni mali privredni subjekti
koji su investirali deo svog dragocenog vre-
mena da sa nama podele kako stvari sada
stoje i kako bi mogle da budu za sve bolje.
Veliki privredni sistemi su nas podrzavali da
organizujemo konsultacije izmedu javnog i
privatnog sektora, pomagali svojom eksper-
tizom i sponzorisali aktivnosti Projekta. | broj-
ni gradani su se ukljucivali - neki da sa nama
podele svoje misljenje, neki da vide Sta mi to
radimo. Ne mozZemo ih sve poimence nave-
sti, ali ¢emo navesti da je od pokretanja veb
sajta Projekta krajem avgusta 2018. godine,
pa do avgusta 2021. godine sajt posecen
1.222.153 puta od strane 265.620 razlicitih
ljudi, a od toga se skoro 65.000 ljudi uklju-
Cilo u interakciju sa Projektom - tako Sto su
dali neki komentar ili preporuku na sajtu, ili su
glasali za neki predlog ili primer.

Projekat Javno-privatni dijalog za razvoj je
organizovao obuke i radionice za partnere iz
javnog i privatnog sektora o znanjima i vesti-
nama koje su kljuc¢ne da bi se uspesno plovilo
vodama dijaloga o javnim politikama. U tome
su nam pomagali vrhunski profesionalci u
svom poslu, a mi smo nastojali da deo zna-
nja i iskustva koje su nesebic¢no delili sa nama
ugradimo i u Vodi¢. Svima njima i mnogima
drugima dugujemo zahvalnost na pomoci da
ovaj Vodic¢ ugleda svetlost dana.

Bilo bi dobro ako ovaj Vodi¢ dozivi i neko novo
izdanje. Sigurno i hoce, ako vi tome doprine-
sete tako Sto sa nama podelite svoje utiske o
ovom prvom izdanju, kao i nalaze, zakljucke i
iskustva iz prakse, po mogucnosti ilustrova-
ne brojnim primerima. Imejl adresa office@
naled.rs dostupna vam je uvek za to.

Drago bi nam bilo da saradujemo na razvija-
nju jednog resursa koji ¢e zauvek biti besplat-
no dostupan svim prakticarima, entuzijasti-
ma i istrazivacima u oblasti javnih politika,
sa ciljem da zajedno doprinesemo stvaranju
pravicnijeg, kooperativnijeg, ekonomski efi-
kasnijeg drustva u kojem cemo se svi vise
osecati kao akteri, a manje kao statisti.

Tim NALED-a
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1 Uvod

Na pocetku bese problem.

Problem je danas prokazan izraz, njegovim
koriS¢enjem pokazujemo da ne idemo u ko-
rak sa vremenom; na pocetku bese izazov.
lzazov moze da podrazumeva postojanje
neke nepovoljne situacije koju treba prevazici
ili pretnje koju treba otkloniti, ali i mogucnost
da se sadasnje stanje unapredi i dovede na
visi nivo. Na izazove koji su relevantni za po-
liticku zajednicu odgovaramo javnim politi-
kama. Javne politike odgovaraju na izazove
putem kolektivnog delovanja koje ukljucuje
i delovanje javnog sektora. Javno-privatni
dijalog je kljucni pristup kojim se obezbeduju
optimalni efekti javnih politika.

Ocenjujuci dijalog izmedu privatnog i javnog
sektora u Srbiji u NALED-ovom istrazivanju
iz 2019. godine, ¢ak dve trec¢ine (70%) an-
ketiranih predstavnika/ca javnog sektora je
ukazalo na pozitivni uticaj javno-privatnog
dijaloga na unapredenje poslovnog okruze-
nja u prethodnih godinu dana. Istovremeno,
samo je jedna cetvrtina (24%) anketiranih
privrednika/ca dala istu ocenu. Vedina an-
ketiranih privrednika, oko tri Cetvrtine, nije
bila upoznata sa terminom javno-privatni
dijalog. Ovaj Vodic je proistekao iz saznanja
da se kod nas ne zna dovoljno o javno-pri-
vatnom dijalogu, kao i da oni koji za njega
znaju i koji ga primenjuju postizu neupore-

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

divo bolje ishode javnih politika u odnosu na
ostale aktere.

Vecina primera koris¢enih u ovom Vodicu tice
se reformi Ciji je cilj unapredenje privrednog
okruzenja i unapredenje ekonomskog polo-
zaja pojedinaca i celog drustva. To je rezul-
tat cinjenice da autori imaju najvise iskustva
iz tih oblasti. | pored toga, smatramo da se
izneti principi mogu gotovo bez izuzetka pri-
meniti i na druge oblasti javnih politika - od
ljudskih prava do zastite kulturnog nasleda.

Kome je Vodi¢ namenjen?

Vodi¢ je namenjen prakti€éarima u oblasti
javnih politika, ali i entuzijastima, odnosno
onima koji tek nameravaju da udu u Cudesni
svet kreiranja i sprovodenja javnih politika.
Verujemo da nece biti neinteresantan i ne-
kim posmatracima - pojedincima koji nema-
ju svoju agendu u oblasti javnih politika, ali
su radoznali da saznaju zasto javne politi-
ke nemaju mnogo veze sa politikom (mada,
u stvari, i te kako imaju) i da li se sva nauka
svodi na to ko koga zna iliima veze i sa tim ko
$ta zna. Kada je rec o nauci, Vodi¢ nije pisan
kao naucni rad, ali moze da posluzi i istrazi-
vacima i studentima - ako ni za Sta drugo,
onda da potvrde svoj stav o tome u cemu
sve praktiCari grese zato Sto im nedostaje
teorijsko znanje.



Kako ¢citati Vodic?

Sadrzaj i forma Vodica osmisljeni su tako da
olaksaju njegovo koris¢enje prakticarima.
Najveci deo Vodic¢a je dat u formi odgovo-
ra na konkretna pitanja, odnosno u formi
prakticnih saveta. Bice nam drago ako Vodic¢
procitate procitate od korice do korice, u jed-
nom navratu; ali pisan je tako da ga mozete
citati i preskacuci poglavlja kada vam tako
odgovara. Neke teze se ponavljaju na vise
mesta, Sto je jos jedan ustupak onima koji ¢e
Vodic¢ konsultovati birajuci poglavlja prema
svojim potrebama i trazeci odgovore na pi-
tanja koja ih u tom trenutku okupiraju. lpak,
da bismo se bolje razumeli, predlazemo da
ne propustite da se na samom pocetku upo-
znate sa pojmovima datim u Malom recniku
Javno-privatnog dijaloga.

Napomene u Vodicu se, po pravilu, odnose
na predstavnike i privatnog i javhog sektora.
Istina, nisu sve teme podjednako primenjive
na privatnii javni sektor i ne mogu seista re-

Senja podjednako primenjivati u oba sektora,
ali su principi sli¢ni dokle god je cilj zajednicki
- da ishodi javnih politika budu optimalni.
Ako dobar primer zlata vredi, ovaj Vodic je
zamisljen kao mali rudnik zlata za profesi-
onalce i entuzijaste u oblasti javnih politika.
Cilj navodenja primera bio je da se predsta-
ve najbolje prakse, vec uspesno sprovedene,
kao i da vecinu situacija koje opisujemo pred-
stavimo uz pomoc ilustracija iz prakse. Neka-
da se radi o primerima datim hipoteticki, ne-
kada su uzeti iz prakse autora; na vama je da
zakljucujete o kojima je re¢ i da ih razlikujete.
Nadamo se da ¢e u slede¢em izdanju medu
koricama Vodica biti i primeri na koje ste vi
skrenuli paznju ili, jos bolje, primeri koje ste vi
kroz svoju praksu proizveli.

Srecan dijalog vam Zelimo i puno uspeha u
kreiranju optimalnih javnih politikal!

Autorski tim NALED-a i RSJP-a
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2 Mali rec¢nik javno-privatnog

dijaloga

Ko su akteri javno-privatnog
dijaloga?

Izraz javnost (ili opsta javnost) Cesto se
koristi u znacenjima koja su bliska izrazima
gradani, gradanstvo, narod itd. U Vodicu
¢e se ovaj izraz koristiti da oznadi sve gra-
dane i sve formalne i neformalne oblike
njihovog organizovanja (udruzenja, pri-
vredni subjekti itd.), sem nadleznih drzav-
nih organa. Javnost obuhvata i one koji su
nacelno zainteresovani za konkretno pita-
nje, one koji imaju jasan interes i aktivno su
ukljuceni u njegovo reSavanje (naravno, ne
rac¢unajuci nadlezne drzavne organe), kao
i one na koje se odredena inicijativa ni na
koji nacin ne odnosi. Ongj ko zeli da obez-
bedi podrsku javnosti za reformu procedu-
re akreditacije diploma morace da racuna
sa tim da javnost dominantno &ine poje-
dinci koji nisu diplomirali u inostranstvu niti
to planiraju.

lzraz javnost u ovom kontekstu je supro-
tan znacenju koje javno ima u sintagmi jav-
no-privatni dijalog. Kada kazemo javno-pri-
vatni dijalog, javno se odnosi na drzavne
organe, odnosno organe javne vlasti.

U najkracem, kad se kaze javnost, misli se na
drustvo, minus drzava;
kada se kaze javno, misli se na javnu vlast,
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odnosno na ono $to se popularno naziva
drzavom.

Ovo nije jedina kontroverza u vezi sa izra-
zom javnost. Malo koji partikularni interes
nece pokusati da se pokaze kao javni interes.
Kada se Cuju izrazi javno, javnost i sl. najpre
treba da se obrati paznja na to da li se misli
na gradanstvo ili na drZzavu, a zatim i da se
tendenciozno pojedinacni ili grupni interesi
ne predstave kao javni.

Javnost

Zainteresovane
strane

Akteri javnih
politika

Grafik br. 1: Od interesnih grupa do javnosti



Zainteresovane strane

Zainteresovane strane su svi pojedinci, or-
ganizacije i grupe (formalne i neformalne)
na koje odredena inicijativa uti¢e. U struc-
nim krugovima se odomacio i termin iz en-
gleskog jezika stakeholders - lica koja imaju
poseban interes u nekoj stvari. Zakon o plan-
skom sistemu prepoznaje i termin zaintere-
sovane strane i ciline grupe. U prve spadaju i
drzavni organi i organizacije, kao i pojedinci i
organizacije koje ne spadaju u drzavni sektor,
a imaju interes u vezi za razmatranom inici-
jativom, dok su druge - ciljne grupe, poje-
dinci i organizacije koji su direktno pogodeni
merama javnih politika.

Cesto ne znamo da je pokrenuta inicijati-
va koja bi mogla na nas da utice, ili smo Culi
za nju, ali nismo prepoznali da moze da ima
uticaja na nas i koliko. Ako se neka inicijativa
dotice naseg interesa, ¢ak i ako toga nismo
svesni, mi smo ipak zainteresovana strana.
Po nas je utoliko gore ako toga nismo sve-
sni. Studentkinja ili student koji ne zna da
je u proceduri novi zakon koji ureduje visoko
Skolstvo, kojim ¢e mozda biti promenjen broj
ispitnih rokova, i dalje je zainteresovana stra-
na, samo lose informisana, u ovom slucaju.
U odnosu na Siru grupu subjekata iz nave-
dene podele (opsta javnost), izraz zaintere-
sovana strana ne obuhvata one koji nemaju
mnogo interesa za odredenu inicijativu (u
slucaju propisa kojim se ureduje visoko skol-
stvo, to je najvedi deo javnosti).

Akteri javnih politika

Akteri javnih politika su svi pojedinci, orga-
nizacije i (formalne i neformalne) grupe koje
imaju nadleznosti ili na druge nacine utic¢u
na formiranje i sprovodenje odredene jav-
ne politike. Da biste bili akter, nije dovoljno

da vas se neka politika ti¢e; nije dovoljno ni
da imate uticaj, ako nemate aktivan stav
spram te konkretne politike. Tipi¢an nacin za
pomenutu studentkinju ili za studenta - da
u vezi sa zakonom o visokom skolstvu od za-
interesovane strane preraste u aktera javne
politike - bio bi da se angazuje u studentskoj
organizaciji koja zastupa interese od znacaja
za tu populaciju.

lzraz akteri javnih politika ukljucuje samo
zainteresovane strane koje aktivno uticu na
formiranje i primenu odredene javne poli-
tike, a iskljucuje sve koji su pasivni, tj. njen
objekat. U aktere javnih politika svakako spa-
daju drzavne institucije nadlezne za uprav-
ljianje nekom javnom politikom (npr. finansi-
joma, poljoprivredom itd.).

Interesne grupe

Interesne grupe su pojedinci i organizacije
koje imaju jasno definisani zajednicki inte-
res (najéesc¢e komercijalni) u vezi sa formi-
ranjem ili sprovodenjem javnih politika i koje
zajedno i organizovano rade na promovi-
sanju tog interesa. Ekspertska organizacija
koja na sastanku radne grupe za reformu
radno-pravnog zakonodavstva predstavlja
rezultate komparativnog istrazivanja o ure-
denju prava na strajk u zemljoma EU nije in-
teresna grupa dokle god njeni prihodi i pozi-
cija ne zavise od toga da li ¢e biti prihvacen
restriktivnijiili liberalniji pristup. S druge stra-
ne, sindikati i poslodavacke organizacije bi
na tom sastanku svakako bili interesne gru-
pe, jer zastupaju partikularne interese svog
Clanstva. | druge vrste udruzZenja, poput onih
koja okupljaju ljude iz jedne profesije (npr.
advokatske asocijacije, lekarske i inzenjerske
komore...) ili preduzeca iz neke branse (npr.
gradevinska preduzeca, malinare, mala i
srednja preduzeda itd.) i zastupaju njihove
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interese kroz organizovano delovanje, spa-
daju u interesne grupe.

U odnosu na Siru grupu subjekata iz nase
podele (akteri javnih politika), izraz interesne
grupe ne ukljucuje aktere iz javnog sektora,
kao ni one koji u€¢estvuju u javno-privatnom
dijalogu bez interesa da se o nekoj inicijativi
odluci na jedan ili drugi nacin.

+ Interesne grupe

- Sindikati
» Poslodavci

- Granska udruzenja -
trgovina, usluge

« Akteri javnih politika

+ Drzavni organi

+ Istrazivacke organizacije
+ Udruzenja potrosaca

+ Mediji

+ Udruzenja roditelja

Ciljne grupe

Ciline grupe nisu akteri (subjekti) javnih po-
litika kao takvi, vec su, naprotiv, objekti, i to
objekti komunikacija koje imaju odredene
cilieve spram tih ciljnih grupa. Ciljna grupa
je skup pojedinaca, organizacija, privred-
nih subjekata, odnosno institucija kojima se
obracamo na odredeni nacin (njih ,ciljomo”
nasim obracanjem - druge grupe nas u tom
trenutku ne interesuju) sa namerom da ih
a) potaknemo na odredeno cinjenje (da npr.
traze, iniciraju ili podrze promenu neke po-
litike) ili b) poljuljomo u njihovim uverenjima
i tako uputimo na necinjenje (da ublaZimo
ili neutralizujemo njihovo protivljenje javnoj
politici za koju se zalazemo) ili ¢) samo infor-
misemo i edukujemo o odredenim pitanjima
za koja ocekujemo da ce tek kasnije doci na
dnevni red, pa zelimo da ih pripremimo kako
bi tada na data pitanja gledali kroz prizmu
odredenih informacija i vrednosti o kojima
razgovaramo. Ciljnu grupu ¢ine samo oni koji
imaju potencijal da uticu na ishod inicijative
za koju se zalazemo, ali ne svi oni - ciljna gru-
pa npr. naj¢esce ne obuhvata i one za koje
procenimo da ne postoji Sansa ili potreba
da na njih uti¢emo (nasi zakleti protivnici ili
sigurni podrzavaoci); u okviru segmenta onih
koji imaju potencijal da uticu na ishod nase
inicijative i na koje je potrebno da uticemo, ne
pripadaju svi jednoj cilinoj grupi. Nase poten-
cijalne podrZzavaoce mozemo segmentirati u
puno ciljnih grupa tako da jedna osoba moze
pripadati ve¢em broju ciljnih grupa (mladi,
korisnici android ekosistema, korisnici drus-
tvenih mreza, vernici, levi¢ari itd). Nekada
prvo imamo definisanu ciljnu grupu (kolebljivi
podrzavaoci izmedu 40 i 65 godina staro-

sti), a onda prema njoj biramo komunikacioni
sadrzaj i kanal koji cemo koristiti. U drugim
sluCajevima nam je dat komunikacioni resurs

Grafik br. 2: Inicijativa za zabranu rada trgovinskih i usluznih
delatnosti nedeljom - jeste li interesna grupa, akter,
zainteresovana strana ili javnost
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(npr. Jutjub influenser koji Zeli da podrzi nas
cilj), a mi prema tom komunikacionom resur-
su definiSemo ciljnu grupu (mladi izmedu 12
i 16 godina starosti koji nista ne znaju o cilju
za koji se zalazemo), a onda prema toj ciljnoj
grupi oblikujemo i usmeravamo komunikaci-
ju (npr. kratke video spotove kroz koje ih in-
fluenser uvodi u temu za koju hocemo da ih
senzitiviSemo).

Javne politike

Javne politike (engl. policy) predstavlja-
ju namerno i planirano delovanje organa
javne vlasti kako bi odgovarili na konkretne
drustvene izazove i probleme i postigli zelje-
ne promene. U resavanju javnih problema
najcesce se koriste javna sredstva, tj. resursi
svih gradana, mada mogu ukljucivati i udru-
Zivanje resursa sa privatnim akterima. Za
resavanje nekih drustvenih problema zadu-
Zene su centralne vlasti, a za druge autono-
mna pokrajina i lokalna samouprava, pa se
u skladu sa podelom nadleznosti odreduju
uloge aktera javne politike.

U praksi se termin javna politika koristi da
oznadi i odgovor drzave na skup problema,
npr. ekonomska politika, poljoprivredna po-
litika, kao i konkretne dokumente javnih po-
litika (u daljem tekstu: DJP), kojima se ure-
duje neka oblast. Primeri dokumenata javnih
politika su strategije i akcioni planovi, poput
strategije priviacenja stranih investicija ili ak-
cioni plan za suzbijanje sive ekonomije, urba-
nisticki plan u nekoj opstini itd.

Istina je da postoje i druge definicije javnih
politika. Jedna od njih kaze da su javne po-
litike sve ono Sto vlast hoce ili nec¢e da ucini.

Svaka javna politika podrazumeva politicko
odlucivanje o javnim pitanjima i odgovornost
za te odluke.

Sta je to javno-privatni dijalog?
Uslovi za napredak svakog drustva zavise od
mnogo faktora - stanja infrastrukture, eko-
nomske snage, razvijenosti institucija, kvali-
teta obrazovnog i sistema zdravstvene za-
Stite itd. Danas je veoma popularno videnje
prema kojem su razlike u ekonomskim insti-
tucijama fundamentalni uzrok razlika u nivou
ekonomskog razvojal. Institucije na koje se
ovde misli nisu samo skupstina, ustavni sud
i druge koje se nalaze u velikim zgradama sa
monumentalnim ulazima. Institucije su Siri
pojam i od ustava i zakona, bududi da obu-
hvataju drustvene norme koje predstavljaju
okvir za interakcije izmedu pojedinaca i drus-
tvenih grupa. Mnoge te norme su neformal-
ne i sastoje se iz nepisanih pravila, navika,
vrednosti, stavova itd. Jedan primer drus-
tvene institucije je brak, tj. o¢ekivanje da par
koji se voli treba da Zivi u zajednici u okviru
koje su prava, obaveze i o¢ekivana ponasa-
nja samo delimi¢no definisana zakonom, a
mnogo vise kulturom nekog drustva. Sli¢no,
za javnu politiku borbe protiv korupcije ne-
kada je znacajniji preovladujuci stav grada-
na i gradanki prema pojedincima za koje se
smatra da su korumpirani (da li se smatraju
otpadnicima od drustva ili uspesnim ljudima
koji ,umeju da se snadu”) od sadrzaja zakona
ciji je cilj da suzbijaju korupciju.
Javno-privatni dijalog je jedna drustvena
institucija koja fundamentalno uti¢e na kva-
litet procesa donosenja odluka i na ishode

1) Acemoglu, D., Johnson, S. and Robinson, J. Institutions as the fundamental cause of long-run growth. In Handbook of
Economic Growth, ed. P. Aghion and S. Durlauf. Amsterdam: North-Holland, 2005.
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javnih politika. Pri tome, nije klju¢no pitanje
Sta pravni okvir kaze o javno-privatnom di-
jalogu, vec da li se takav dijalog odvija i za-
Sto. Javno-privatni dijalog moze jednako da
se ne praktikuje u drustvu u kojom je obave-
zan, kao i u drustvu koje taj pojam prakti¢no
i ne poznaje. Kada se javno-privatni dijalog
primenjuje, nije isto da li se primenjuje samo
formalno, da bi se ispunila zakonska obave-
za, ili javni sektor to ¢ini po automatizmu, jer
se vazne odluke uvek donose kroz dijalog sa
partnerima, ili da bi se pokazalo postovanje
prema akterima iz privatnog sektora ili, pak,
javni i privatni sektor prepoznaju javno-pri-
vatni dijalog kao neizostavan metod koji
obezbeduje optimalne ishode javnih politika.

Javno-privatni dijalog (JPD) je proces
koji podrazumeva komunikaciju izmedu
gradana i gradanki, privrede i organi-
zacija civilnog drustva, s jedne strane, i
drzave, lokalnih samouprava, javnih pre-
duzeca i ostalih institucija, s druge strane,
u vezi sa poslovima od javnog interesa,

a pre svega u vezi sa sadrzinom propisa

i nacinom njihove primene. U najkrac¢em,

javno-privatni dijalog obuhvata inte-
rakciju onih koji su nadlezni da donesu

odredenu odluku od javnog znacaja i onih
na koje se ta odluka odnosi ili su za nju
zainteresovani iz nekog razloga.

JPD ima mnogo razlicitih oblika:
* javne rasprave o predlozima propisa,
e javna slusanja u Skupstini,

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

 uCesce gradanskih predstavnika i privrede
u radu javnih organai tela,

» obavestavanje javnosti o reformama,

 dostavljanje komentara, primedaba i mi-
Sljenja drzavnim organima,

e istrazivanja stavova gradana i gradanki i
privrede o javnim politikama i primeni pro-
pisa,

» razmene misljenja na okruglim stolovima i
konferencijama i dr.

Javno-privatni dijalog ne mora biti forma-

lizovana interakcija, kao Sto je slucaj kod

popunjavanja obrazaca sa predlozima za
izmenu propisa u postupku javne nabavke.

Dovoljno je da postoji interakcija izmedu dva

sektora u vezi sa pitanjima od javnog zna-

caja, makar se desavala tokom neplanira-
nog susreta, npr. uz kanapee pored Sved-
skog stola prigodom proslave dana opstine.

U svom najboljem izdanju, javno-privatni di-

jalog predstavlja istinski partnerski odnos

privatnog, civilnog i javnog sektora, cija je
sustina u dvosmernoj komunikaciji. Ova in-
terakcija ne mora biti neposredna da bismo
govorili o javno-privatnom dijalogu - ako
privatni i javni sektor zbog nekog razloga ne
komuniciraju medusobno, ve¢ razmenjuju
optuzbe preko medija, i dalje se radi o jav-
no-privatnom dijalogu. Mozda najvazniji cilj
ovog Vodica jeste da prenese poruku zasto
takvu vrstu komunikacije treba izbedi i kako
konstruktivno komunicirati sa ,suprotnim”
sektorom. Za slucaj kada to nije moguce,

Vodi¢ daje sugestije kako da na optimalan

nacin prenesemo Zeljenu poruku i ojacamo

poziciju za koju se zalazemo.



3 Zasto JPD?

Javno-privatni dijalog nije vrednost sam po
sebi. On trazi neko vreme, organizaciju, re-
surse, pa kada bi isti rezultati mogli da se
postignu bez tog dijaloga, to bi bilo pozeljno.
Upravo u ovome i lezi znacaj koji mu prida-
jemo - bez javno-privatnog dijaloga, isho-
di javnih politika imaju tendenciju da budu
znacajno losiji nego kada se taj dijalog pri-
menjuje. U nastavku dajemo predmet kljuc-
nih elemenata koji govore u prilog potrebe za
sprovodenjem javno-privatnog dijaloga.

3.1 Identifikacija prioriteta i potreba
Jedna od rasirenijih zabluda jeste da su
prioriteti u oblasti javnih politika uvek jasni i
ocigledni. Najpre cemo se osvrnuti na znacaj
ovog pitanja. Kada bi resursi za utvrdivanje
i sprovodenje javnih politika bili neograni-
¢eni (broj sluzbenika i sluzbenica koji se bavi
javnim politikama, vreme koje svi koji odlu-
¢uju mogu da opredele za bavljenje javnim
politikama, kapaciteti drzave za primenu re-
formi itd.), pitanje prioriteta bi bilo nebitno.
Medutim, resursi su gotovo uvek nedovoljni,
pa je i broj inicijativa kojima sistem moze
posvetiti potrebnu paznju uvek ogranicen.
Tesko da jedna osoba na ministarskom me-
stu ili na rukovodecem mestu nekog drugog
organa moze uspesno da prati vise od tri do
pet reformskih inicijativa i u isto vreme vodi

racuna o problemima koji iskrsavaju u obav-
ljanju tekucih poslova. Preveliki broj prioritet-
nih inicijativa dovodi u pitanje da li ijedna od
tih inicijativa zaista ima tretman prioriteta.
Dakle, jedno ministarstvo ili opstina moze da
prepoznaje neogranicen broj izazova u svojoj
nadleznosti, ali moZe da sprovodi ogranicen
broj inicijativa za njihovo prevazilazenje.

Kada znamo da je u nekoj oblasti potrebno
uspostaviti prioritete u skladu sa ogranicen
raspolozivim resursima, to i dalje ne znaci da
su ti prioriteti svima ocigledni. Ovde imamo
najmanje dva aspekta problema utvrdiva-
nja prioriteta. Prvi je da predstavnici javnog
sektora cesto nisu svesni nekog problema
koji opterecuje privatni sektor (i obrnuto je
cesto slucaj, da privatni sektor ne razume
probleme i ograni¢enja javnog sektora, ali to
je posebna tema). Na primer, nadlezno mini-
starstvo moZe biti svesno pojave nelegalnih
taksista, moze nesto Ciniti i da suzbije njiho-
vo poslovanje koje je suprotno propisima, ali
teSko da moze da ima predstavu o obimu
problema koji oni prave legalnim taksisti-
ma ako nemaju dijalog sa njima. Osobe na
Celu opstinskog odeljenja za finansije mozda
mogu relativno tacno da procene koliko se
uvecanje prihoda ocekuje ako neku lokalnu
taksu povecaju za 30%, ali ako tu meru plani-
raju bez konsultacija sa privredom, broj onih

19

WWW.JPD.RS



20

koji c¢e zatvoriti radnje zbog nemogucnosti
da placaju uvecane takse moze tu racunici
poremetiti, a meru obesmisliti. Dakle, bez di-
jaloga sa suprotnom stranom, akteri javnih
politika ne znaju sta su stvarne potrebe na
terenu, pa time ni Sta su prioriteti.

Drugi aspekt problema prioritizacije jeste
teskoca ,rangiranja” identifikovanih pro-
blema. Nedovoljno se razume koliko je tesko,
gotovo nemoguce, izmeriti, odnosno izracu-
nati, koji izmedu dva prioriteta je vazniji. Da
li je za jednu opstinu vedi prioritet obnoviti
ucenicke toalete u svim osnovnim skolama
ili digitalizovati registraciju poljoprivrednih
gazdinstava. Da budemo do kraja otvoreni
- javno-privatni dijalog ne resava ovaj pro-
blem tako Sto obezbeduje objektivni okvir za
rangiranje reformskih inicijativa po vaznosti.
Takav objektivni okvir i ne postoji, ili se makar,
koliko je nama poznato, nigde ne koristi kao
osnovni alat za odabir reformskih inicijativa.
Ono sto javno-privatni dijalog obezbeduje
jeste mehanizam koji omogucava da akteri
javnih politika kroz kontinuiranu interakciju
razmenjuju informacije o tome kako aktuel-
ne prilike uti¢u na njih i Sta ocekuju u budu¢-
nosti. Ovaj mehanizam svakako nije savrsen,
jer pruza mogucnost da glasna, dobro or-
ganizovana manjina nametne kao prioritet
svoje teme, iako su problemi koji opterecu-
ju letargi¢nu, tihu vedinu ,objektivno” vecic. |
pored toga, javho-privatni dijalog je, pored
definisanja prioriteta kroz izborni proces,
najbolji okvir koji imamo kako bismo obezbe-
dili da pitanja kojima se bavimo jesu zaista
ona koja su od najviseg znacaja za najveci
broj gradana i gradanki. To Sto neko pita-
nje pogada manji broj lica od nekog drugog

ne znadi da je ukupno i manje vazno; upra-
VO spremnoscu tog manjeg broja gradana i
gradanki da ulozi svoje resurse i organizuju
se ne bi li ukazali na vaznost tog pitanja, isti-
Ce se da je uticaj tog problema na njih veliki
i da je njegova kumulativha vaznost mozda
zaista i veca nego Sto je znacaj nekog dru-
gog problema koji pogada veci broj ljudi u
zajednici. Dakle, javno-privatni dijalog nam
u prvom koraku pomaze da na vreme iden-
tifikujemo probleme koji bi bez tog mehaniz-
ma komunikacije mozda narasli do nivoa da
se malo $ta mozZe uciniti; u drugom koraku,
javno-privatni dijalog nam pruza indikaci-
ju za rangiranje tih problema po vaznosti.
U sledecem koraku treba izabrati Sta ce biti
predmet naseg angazovanja, a JPD i tu ima
Sta da ponudi. O tome vise u nastavku.

3.2 Mobilizacija resursa

Kada su problemi poznati i kada su rangirani
po vaznosti, to i dalje ne znadi da postoji de-
finisana lista prioritetnih oblasti delovanja.
Neki izazovi su toliko sloZzeni da je jasno kako
se u datom trenutku ne moze nista uradi-
ti da budu resenu. Na primer, pitanje nase
energetske odrzivosti u narednih 100 godina
je mozda najvaznije pitanje i za gradanstvo
i za privredu, ali ako njegovo resenje zah-
teva prelazak na nuklearne elektrane, ovaj
problem zbog politickih i drugih aspekata jos
dugo nece biti tretiran kao prioritet. Resenje
nekih drugih izazova je mnogo jednostavnije,
ali zahteva finansijske resurse koje nemamo,
te oni tesko dospevaju na listu prioriteta.
Izbor prioriteta se deSava na preseku vaz-
nosti odredenog pitanja i nase sposobnosti
da uti¢emo na njegovo povoljno razresenje.

2) Izraz ,,objektivno” je pod navodnicima, buduéi da je sustinski problem o kome ovde govorimo te$koca objektivnog

utvrdivanja vaznosti nekog izazova.
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Javno-privatni dijalog ovde ima dvostru-
ku ulogu. Najpre, ovaj dijalog je neophodan
da bi se dovoljno precizno procenili troskovi
sprovodenja neke reforme. Bez tog dijaloga,
ulazili bismo u reforme na osnovu jednostra-
nih, a time i nepotpunih procena resursa koji
su potrebni za njeno sprovodenje. Na primer,
kada tokom planiranja reforme ne predvidi-
Mo izazove u primeni, koji su proizvod neobu-
Cenosti organa koji treba da je primene ili su
rezultat neinformisanosti gradana i gradanki
i privrede o novim obavezama; tako, zbog
propustanja da u fazi planiranja konsultuje-
mo sve na koje se reforma odnosi, dodemo u
situaciju da na tezi nacin shvatimo da razvoj
softvera za eUpravu nije jedini trosak koji je
trebalo imati u vidu.

Drugi doprinos javno-privatnog dijaloga,
pored rane identifikacije potrebnih resur-
sa za sprovodenje odredene politike, jeste
u obezbedivanju potrebnih sredstava. Kada
se u dijalog o potrebnim javnim politikama
sa svim zainteresovanim stranama ude na
vreme i kada se adekvatno procene potreb-
ni resursi, to daje dovoljno vremena da se
planira obezbedivanje nedostajucih resur-
sa. Sama Cinjenica da su za jednim stolom svi
akteri i da su od samog pocetka informisani
0 promenama koje se pripremaju omoguca-
va razmenu informacija o tome $ta je to sto
svaki akter moZze da uradi da obezbedi reali-
zaciju predlozenih mera, ¢esto uz postizanje
sinergetskog efekta. Tako, na primer, inze-
njersko poslovno udruzenje moze organizo-
vati obuku za svoje ¢lanstvo o primeni novih
propisa u oblasti gradevinarstva, nadlezno
ministarstvo moze obezbedititi struc¢ne pre-
davace na tim obukama, a donatorska orga-
nizacija finansirati izradu brosure sa klju¢nim
uputstvima za inZenjere i inZenjerke na osno-
vu sadrzaja izvedenih obuka. Ovakvih prime-

ra ima puno, a moglo bi da ih bude i mnogo
viSe, ako bi se na vreme okupile sve zain-
teresovane strane da razmotre optimalan
pravac reformi i potrebnu podrsku za njenu
primenu. Kada javno-privatni dijalog izosta-
ne, ili nije dobro organizovan (u dobroj veri,
na vreme, u konstruktivnom duhu), desava
se da tokom sprovodenja politika iskrsavaju
problemi o kojima niko unapred nije mislio, da
ne govorimo o tome da je pripremio mere za
njihovo prevazilazenje.

3.3 Kome treba JPD?

Oni kojima je javno-privatni dijalog najpo-
trebniji jesu:

a) oni na koje odredena politika najvise utice
(zainteresovane strane) i

b) oni koji su odgovorni za odredene javne
politike.

Javno-privatni dijalog je potreban
citavom drustvu, jer javne politike uticu
na Citavo drustvo.

Ako se radi o uredenju drumskog saobraca-
ja, javno-privatni dijalog pri utvrdivanju po-
litika u ovoj oblasti najvise treba auto-pre-
voznicima i drugim privrednicima koji od te
delatnosti Zive, kao i putnicima koji svakod-
nevno koriste usluge drumskog prevoza. U
isto vreme, JPD je neophodan i nadleznom
ministarstvu koje priprema javne politike u
ovoj oblasti i stara se o njihovom sprovode-
nju. lako moze izgledati da su politike u obla-
sti drumskog saobracaja po svom dometu
ograni¢ene na relativno uzak krug aktera,
istina je da velika vec¢ina gradana i gradanki
oseca posledice ove politike, Cak i kada to ne
prepoznaje. Vlasnik ili vlasnica firme koja se
bavi informacionim tehnologijama, a svuda
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ide samo privatnim vozilom, mozda ce tek
kada bude kasnila isporuka opreme zbog
Strajka prevoznika ili kada zaposleni ne budu
mogli da stignu na posao zbog sukoba izme-
du taksista i neformalnih ,taksista”, osvesti-
ti ¢injenicu da postoje neke javne politike u
oblasti drumskog prevoza. Ni tada to nece
biti prekasno, ali cena u izgubljenoj produk-
tivnosti nece biti mala. Ne uticu sve javne
politike na sve gradane i gradanke onako
neposredno kako to cini politika u oblasti
zdravstvene zastite, na primer, ali taj uticqj
postoji i kod politika koje na prvi pogled ne-
maju mnogo veze sa nama. Ako je od politi-
ke i moguce skloniti se, od posledica javnih
politika sigurno nije.

3.4 Zasto nema vise
javno-privatnog dijaloga?
Ako je JPD tako koristan kako se tvrdi, zasto
ga nema vise? Zasto se on ne desava u Srbi-
ji kada 91% anketiranih predstavnika javnog
sektora i jos veci procenat onih koji predstav-
ljoju poslovna udruzenja i privredu smatra
da bi propisi koji se donose bili znacajno bolji
da su pre donosenja bili predmet konsulta-
cija izmedu drzave i privrede? Nasa istrazi-
vanja ukazuju da je to posledica vise faktora:
« Akteri javnih politika ne znaju dovoljno za
javno-privatni dijalog i ne znaju dovoljno
kako da ga praktikuju. Jos smo u Uvodu
konstatovali da tri Cetvrtine privrednika u
Srbiji nije bilo upoznato sa znacenjem ter-
mina javno-privatni dijalog.
* Nema dovoljno poverenja izmedu aktera
javno-privatnog dijaloga. Cak 55% an-
ketiranih privrednika ,uopste ne veruje” ili

Luglavnom ne veruje” da javni sektor uce-
stvuje u javno-privatnom dijalogu sa na-
merom da unaprede uslove poslovanja u
skladu sa potrebama privrede. Medu pri-
vrednicima koji nikada nisu davali komen-
tare u sklopu nekih javnih konsultacija, 15%
to ne Cini jer ne veruje da ¢e iko procitati nji-
hove komentare, dok dodatnih 22% veruje
da, ako i procitaju, nece nista uraditi u skla-
du sa tim komentarima. To znadi da trecina
privrednika u Srbiji ima malo poverenja u
proces javno-privatnog dijaloga.

e Akteri javnih politika nemaju dovoljno
resursa za ukljuc¢ivanje u javno-privatni
dijalog. Samo 11% drzavnih organa ima
posebnu organizacionu jedinicu koja je
zaduzena za koordinaciju dijaloga sa pri-
vredom, a samo dodatnih 30% imaju za-
poslene sa tim zaduzenjem. Najcesci uzrok
koji predstavnici javnog sektora navode za
neorganizovanje javnih rasprava i drugih
oblika konsultacija sa privatnim sektorom
jeste nedostatak ljudskih i materijalnih re-
sursa.

* Nema dovoljno vremena za javno-privatni
dijalog. Ovo je u sustini varijanta prethod-
nog faktora, buduci da je i vreme jedan re-
surs. Ovo je ¢esto navoden problem, buduci
da su drzavni organi neretko pod pritiskom
da propise donesu u najkra¢em roku, pa
javno-privatni dijalog bude prva Zrtva tréa-
nja za rokovima. Prema poslednjem dostu-
pnom istrazivanju NALED-a na tu temu, od
90 zakona koji neposredno i posredno uticu
na poslovno okruzenje, u 23 sluc¢aja (odno-
sno 26%) primenjen je hitan postupak, sto
znadi da ni javno-javni dijalog nije sprove-
den kako treba?.

3) NALED, Godisnji izvestaj Kvalitet requlatornog okruZenja u Srbiji, 2019/2020. Regulatorni indeks Srbije — RIS.
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« Javno-privatni dijalog omogucéava
tacno sagledavanje drustvenih izazova,
dolazenje do optimalnih resenja koja
je moguce primeniti i obezbedivanje
resursa za njihovo sprovodenje.Jav-
no-privatni dijalog je nezamenjiv kada
je fokus javne politike na tome da se
sustinski unapredi stanje u nekoj oblasti.
Fokus javnih politika isuviSe cesto nije na
ishodima.

» Javno-privatni dijalog je najpotrebniji
onima na koje se odredena politika najne-
posrednije odnosi i onima koji su zaduzeni
za pripremu i sprovodenje te politike.

Javno-privatni dijalog se zanemaruje kada
cilievi javnog sektora, kod utvrdivanja i
sprovodenja politika, nisu adekvatno po-
stavljeni. Prema istrazivanju stavova u jav-

nom sektoru, 45% njih smatra da je prioritet
kod donoSenja novih, odnosno izmene po-
stojecih propisa, uskladivanje sa EU regu-
lativom; nasuprot tome, samo je 26% onih
koji smatraju da je prioritet uskladivanje sa
zahtevima privrede u Srbiji. Umesto da u fo-
kusu budu ishodi javnih politika, javni sektor
neretko svoje rezultate meri sporednim po-
kazateljima - koliko zakona i podzakonskih
akata je doneto, koliko inspekcijskih nadzora
je izvrseno, koji iznos kazni je naplacen. Za
sve ove pokazatelje, konsultacije sa privat-
nim sektorom ne samo da nisu neophodne
- one znace gubljenje vremena. Medutim,
kada se ciljevi delovanja javnog sektora de-
finiSu na nacin koji pogada sustinu i svrhu
intervencije javnih vlasti, npr. rast odrede-
nog privrednog sektora ili smanjenje broja
nepravilnog postupanja privrednih subje-
kata koje moze da dovede do ugrozavanja
zdravlja ljudi, tada su konsultacije sa privat-
nim sektorom nezamenjive.
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4 Ucesnici dijaloga i njihov

kapacitet

Koliko god zeleli da osnovno znacenje poj-
ma dijalog bude oblik komunikacije u funkciji
razumevanja i saradnje, jedna od prvih aso-
cijacija Cesto jeste da su akteri u nekoj vrsti
duela. Zato je potrebno ovde utvrditi ko €ini
javni i privatni sektor, kao strane u ovom di-
jalogu, i koliko sama njihova priroda odre-
duje da li ¢e njihov odnos vise liciti na sa-
radnju ili na duel. Ono Sto treba imati u vidu
jeste da podela na javni i privatni sektor nije
nimalo stati¢na i nepromenjiva. Ocigledno
je da se prelazak iz privatnog u javni sektor i
obrnuto - moze desitii viSe puta u toku necije
karijere. Ali ovo nije osnovni element uslov-
nosti podele na javni i privatni sektor. Jav-
na ili privatna priroda odredenog aktera
javnih politika ne mora da bude uslovljena
osnivackim aktom entiteta, ve¢ njegovom
ulogom u procesu odlucivanja.

Primer moze biti agencija koja se prirodno
svrstava u javni sektor, jer joj je osnivac dr-
zava i deluje na osnovu javnih ovlascenja.
Ona moze u mnogim elementima delovanja
odstupati od modela koji su uobicajeni za
tipicne aktere iz javnog sektora, kao sto su
ministarstva. To je slucaj ako agencija trazi
poseban poloZaj u pogledu prava za svoje
zaposlene, koje je, zbog specificnosti potreb-
nih znanja, tesko obezbediti na trzistu pod
uslovima vazecim za drzavne sluzbenike i

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

sluzbenice; zalaze se za dozvolu da poveca
cenu svojih usluga prema korisnicima, kao i
za pravo da sve sopstvene prihode, ili makar
njihov najveci deo, zadrzi za svoje potrebe da
bi obezbedila razvoj usluga i bolje uslove za
svoje zaposlene. U vezi sa svim tim pitanji-
ma, pa i mnogim drugim, ta agencija nije u
krugu onih koje odlucuju, vec onih o kojima se
odlucuje, pa njen polozaj ima sli¢nosti sa po-
lozajem privrednih drustava cije poslovanje
reguliSe neko ministarstvo.

| opstina je, nesumnjivo, javno-pravni su-
bjekt. Ali kada se radi npr. o raspodeljivanju
sredstava iz republickog budZeta jedinicama
lokalne samouprave, polozaj opstina je upo-
rediv sa polozajem operatera za upravljanje
ambalazom i ambalaznim otpadom kada se
odluc¢uje o naknadama, odnosno subvencija-
ma u oblasti upravljanja otpadom - i opsti-
ne i operateri otpada su u poziciji autsajdera
prema onima koji donose odluke o ovim pi-
tanjima. S jedne strane je apsurdno da, na
osnovu toga $to imaju perifernu ulogu u od-
lu¢ivanju o nekim pitanjima, agencije i opsti-
ne svrstamo u privatni sektor; s druge stane,
nije reSenje ni da odnos drzave i jedinica lo-
kalne samouprave u procesu donosenja od-
luka o iznosu davanja iz republickog budzeta
za potrebe opstina nazovemo javno-javnim
dijalogom.
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Grafik br. 3: Javni i privatni sektor

Cinjenica da je isti organi danas u jednoj, a
sutra u drugoj ulozi, pomaze da akteri iz jav-
nog sektora bolje razumeju potrebu da sto
tacnije sagledaju perspektivu onih o cijim
pravima odlucuju, Cak i kada se radi o orga-
nizacijama iz privatnog sektora. Sve ovo ne
znaci da razmatranje podele na javni i pri-
vatni sektor nema smisla - naprotiv, i podela
na one koji odlucuju i one o kojima se odlu-
€uje ukazuje da su organizacije iz privatnog
sektora uvek u grupi onih o kojima se odlu-
Cuje, dok je uloga onih koji odlu¢uju na uzem
ili Sirem krugu organizacija iz javnog sekto-
ra.

Javno-privatni dijalog je u izvesnom smislu

eufemizam za odnos izmedu onih koji odlu-
¢uju i onih o kojima se odlucuje. Ta podela se
ne poklapa sa uobic¢ajenom podelom na jav-
ni i privatni sektor. Kako ce se nadalje videti,
podela na one koji odlucuju i one o kojima se
odlucuje mnogo je dinamicnija kategorija u
odnosu na podelu na javni i privatni sektor.

Javno-privatni dijalog je dijalog onih
koji odlucuju (javni sektor) i svih drugih,
koji ¢ine privatni sektor:

« onih o kojima se odluéuje (privrednici,
potrosaci, lovci, zaposleni u prosveti,
samostalni umetnici i umetnice itd.),

¢ onih koji pretenduju na to da predstav-
ljaju one o kojima se odluc¢uje (udruzenja,
savezi, sindikati, mesne zajednice),

¢ onih koji smatraju da imaju korisna
saznanja za ovaj dijalog (ekspertske
organizacije),

« onih koji obavestavaju javnost o dijalogu
i njegovim ishodima (mediji),

« onih koji pruzaju profesionalne usluge
u javno-privatnom dijalogu (lobiranje,
istraZivanje javnog mnjenja) i

* onih koji iz filantropskih ili nekih drugih
razloga rade na tome da na odredeni
nacin usmere procese, odnosno ishode
javnih politika (nevladine organizacije,
medunarodne organizacije, diplomat-
ska predstavnistva i agencije stranih

drzava...).

4.1 Javni sektor

Sta spada u javni sektor?

Kada kaZzemo akteri JPD iz javnog sektora,
na koga ta¢no mislimo? Prva asocijacija su,
verovatno, Vlada i ministarstva. lpak, javni
sektor je mnogo slozeniji sistem sa mrezom
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organa i organizacija koji su na razlicitim
nivoima povezanosti, odnosno samostal-
nosti u odnosu na ministarstva (uprave, di-
rekcije, zavodi, itd.). U javni sektor spadaju
i entiteti kod kojih nije uvek ocigledno da li
spadaju ujavniiprivatni sektor - na primer,
ustanove ciji je osniva¢ Republika, kao Sto
su Skole, fakulteti, muzeji, domovi zdravlja
i bolnice; javna preduzeca spadaju u ovaj
sektor; zatim, javni belezZnici i izvrsitelji; veci
broj komora (npr. Advokatska komora, Pri-
vredna komora Srbije i InZenjerska komo-
ra) deo su javnog sektora kada na osnovu
zakonskih ovlascenja u upravnim i drugim
postupcima resavaju o pravima gradana
i gradanki, odnosno privrednih subjekata;
neki savezi spadaju u javni sektor. Tacnije,
svi oni, kako c¢e se u nastavku videti, mogu
spadati u javni sektor.

Javni sektor po Sirini

Postavlja se pitanje kako prepoznati da neka
organizacija spada u javni sektor. Prvikriteri-
jum, koji je relativno jednostavan za proveru,
svodi se na to da li joj je osnivac organizacija
iz javnog sektora. Tako, ako je drZava osni-
vac agencije, ustanove, preduzeca, univer-
ziteta itd., verovatno se radi o entitetu koji
spada u javni sektor. Medutim, od ovog pra-
vila mogu postojatii izuzeci. Na primer, u cilju
komercijalizacije nau¢nih rezultata, umetnic-
kog stvaralastva i pronalazaka, visokoskol-
ska ustanova moze biti osnivac privrednog
drustva, ali to privredno drustvo nece biti
deo javnog sektora u smislu ovog Vodica, jer
mu nedostaje klju¢ni element - javno ovla-
Scéenje.

Zato se ustanovljava drugi kriterijum -
da li se radi o organizaciji koja ima javna
ovlas¢enja da ucestvuje u utvrdivanju
javnih politika i njihovoj primeni. Tako dr-
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Zava moze biti vecinski ili jedini vlasnik ne-
kog preduzeca, ali ako tom preduzecu nisu
poverena ovlascenja koja drugi ucesnici na
trzistu nemaju (na primer, iskljucivo pravo
prenosa elektricne energije), onda se ne
radi o organizaciji javnog sektora. Neka
javna preduzeca u upravnom postupku
neposredno odlucuju o odredenim pravi-
ma gradana i gradanki - na primer odlu-
Cuju o zahtevima za priklju¢enje na sistem
za vodovod i kanalizaciju ili za distribuciju
elektricne energije. U tom segmentu se
nedvosmisleno radi o nastupanju sa pozi-
cija javnog sektora.

Odredena javna ovlascenja se mogu dati i
entitetima Ciji osnivac nije drzava. Tako Au-
to-moto savez Srbije (AMSS), kao ,nezavi-
sno udruzenje u koje su udruzeni gradani
i vozadi’, ima odredena javna ovlascenja
koja su mu poverena zakonom (izdavanje
medunarodne vozacke dozvole, dozvole za
upravljanje tudim motornim vozilom van
granica Srbije i karneta vozilima koja prelaze
drzavnu granicu). Javna ovlas¢enja mogu
imati i organizacije u privatnom viasnistvu.
Na primer, privatni univerziteti imaju javno
ovlascenje da odlucuju o izdavanju diploma
o steCenom visokoskolskom obrazovanju i to
ih, samo u tom segmentu njihovog delova-
nja, ¢ini delom javnog sektora u smislu ovog
Vodic¢a. U nekim drugim segmentima uce-
$c¢a u javno-privatnom dijalogu te institucije
ne nastupaju sa stanovista imalaca javnih
ovlascenja, pa ih posmatramo kao deo pri-
vatnog sektora.

Javni sektor po dubini: nivoi vlasti

Sve ono Sto vazZi za organizacije javnog
sektora na nivou Republike vazii za nize ni-
voe vlasti - autonomnu pokrajinu i lokalnu
samoupravu. | pokrajina i gradovi i opsti-



ne imaju svoje organe, agencije, ustanove
i preduzeca, $to sve zajedno sa organi-
zacijama koje deluju na nivou Republike
¢ini sloZeni univerzum organizacija javnog
sektora. Tu su i okruzi, kao dekoncentrisani
organi drzavne uprave, iako se nekada po-
gredno smatraju delom struktura lokalne
vlasti.

Koliko su organizacije javnog sektora
monolitne

Za pocetak, treba imati u vidu da su akteri
koji spadaju u javni sektor institucionalni i
individualni ucesnici u javno-privatnom
dijalogu. Ministar ili ministarka i ministar-
stvo nisu isto. Novi ministar ili ministarka
dolazi u ministarstvo sa svojim planovima,
prioritetima, vrednostima i navikama. Mi-
nistarstvo kao struktura docekuje novopo-
stavljeno lice sa svojim ustaljenim proce-
durama, utvrdenim ulogama, zapocetim
aktivnostima, organizacionom kulturom.
Tokom vremena ce iz ovog odnosa proizaci
prilagodavanja i kod ministra ili ministarke i
kod ministarstva, a ko ce se vise prilagoditi
zavisi od niza faktora. Ono Sto je nesumnji-
vo jeste da bi u sagledavanju aktera u jav-
nom sektoru bila greska posmatrati ih kao
monolitne entitete. Cesto &ujemo ,Stav
Ministarstva je da..”. Cinjenica je da mini-
starstva nemaju svest, pa tako nemaju ni
stavove. Stav ministarstva je ili stav mini-
stra, odnosno ministarke ili stav sluzbenika
iza kojeg je, recimo, ministarka stala, moz-
da se i ne udubljujuci u sadrzqgj i posledice
takvog stava; kao takav, taj stav akterima
van ministarstva, kao i onima u njemu,
moze biti opravdan ili neopravdan, ako
uopste o njemu imaju sud. Zasto je ovo bit-
no? Zato sto ako Zelimo da neki ,stav mini-
starstva” potpunije razumemo, a narocito

ako Zelimo da na njega uticemo, od kljucne
je vaznosti da znamo ko je generisao taj
stayv, jer je to klju¢ razumevanja zasto je ta
pozicija takva i Sta je potrebno uraditi da
bi se ona promenila. Razumeti neku pozici-
ju kao ,stav ministarstva” jeste mistifikacija
koja ne pomaze u uspostavljanju konstruk-
tivnog dijaloga sa javnim sektorom.

Ono sto vazi za sloZzenu dinamiku odnosa
izmedu ministarstva i ministarke ili ministra
vazi i za druge funkcionere i funkcionerke
ministarstva - drzavne sekretare i sekre-
tarke, pomocnice i pomocnike ministra ili
ministarke i druge, ali tako da je njihov licni
pecat sve manje izrazen sto se dalje ide niz
hijerarhiju organa. Takode, ono sto se od-
nosi na ministarstvo, primenjivo je i na dru-
ge organe i to tako da sto je njihova struk-
tura jednostavnija, institucionalna istorija
kraca, organizaciona kultura manje razvi-
jena, a sistem planova, od kratkoro¢nih do
dugorocnih, manje elaboriran, snazniji je
licni pecat koji funkcioneri i funkcionerke na
visokim pozicijama u tim organima mogu
da ostave. lako to ne izgleda tako gledaju-
¢i sa strane, ministar ili ministarka na celu
velikog i moc¢nog ministarstva moze imati
manji licni pecat u kreiranju politike u odno-
su na direktora ili direktorku novoosnovane
agencije.

Slicna pojava se javlja i na nizim nivoima
vlasti: pokrajini i lokalnoj samoupravi. Iza
politika koje se utvrduju i sprovode ne stoje
monolitni organi kao takvi, vec¢ pozicije do
kojih se dolazi kroz suceljavanje stavova,
navika, interesa i procedura njihovih struk-
tura i okruzenja, buduci da se u osnovi svih
tih struktura nalaze pojedinci sa svojim Ze-
ljama, ambicijoma, strahovima, lojalnosti-
ma, znanjima, sklonostima ili nedostatkom
svega toga.
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Da li u okviru vase institucije
postoji posebna organizaciona

jedinica ili zaposleni koji su
zaduzeni za koordinaciju
dijaloga sa privredom?

Da, postoji
Ne znam posebna
organizaciona
jedinica

Da, postoje
zaposleni, ali
ne i posebna

organizaciona

jedinica

Ne postoje

Grafik br. 4: Organizaciona struktura javnog
sektora i resursi za dijalog sa privatnim sektorom

Zaposleni u javnoj upravi ovu pojavu reflek-
tuju kroz podelu na ,zimzelene” i ,listopad-
ne”, pri ¢emu su zimzeleni oni koji ostaju u
organu i nakon izbora, dok su listopadni oni
koji nakon sledecih izbora mozda nece biti
na istim mestima. Ova podela je viSestru-
ko znacajna, jer ukazuje na razlike u statu-

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

su, motivaciji, ulozi i uticaju. Tako, na primer,
mozemo ocekivati da ce drzavni sekretar
koji je u ministarstvo doSao sa novopostav-
llenom ministarkom i ocekuje da sa njom i
ode, u odnosu na karijernog nacelnika ode-
lienja, biti otvoreniji za reforme, narocito
one koje mogu da daju rezultate pre na-
rodnog izbornog ciklusa, da ¢e imati nepo-
sredniji pristup ministarki i mogucnost da
mobiliSe viSe resursa. Za nacelnika odeljenja
mozZzemo ocekivati da ¢e detaljnije razumeti
odredena pitanja primene propisa i biti vise
usmeren na optimizaciju primene postojecih
politika nego na nove reforme.

Kljucna podela organizacija javnog
sektora sa stanovista JPD
Institucionalno posmatrano, dve su grupe
kljucnih aktera JPD iz javhog sektora:

a) oni koji utvrduju javne politike i

b) oni koji ih sprovode.

Najcesce, to ce biti isti organ, ali to nije uvek
slucaj. Na primer, organi na nacionalnom ni-
vou Cesto utvrduju politike koje nakon toga
sprovode jedinice lokalne samouprave.
Pored ove dve klju¢ne grupe aktera iz javnog
sektora, postoje i oni Ciji je znacaj sekunda-
ran. | u ovoj grupi koja niti odlucuje niti spro-
vodi javne politike razlikujemo dve podgrupe
aktera:

a) U prvoj su oni koji na osnovu regulatornog
okvira imaju obavezu da se izjasne o odre-
ljena na misljenje i

b) organi koji se uklju¢uju na sopstvenu ini-
cijativu (zbog toga Sto poseduju odredena
saznanja koja zele da podele sa nosiocima
zakonodavne inicijative ili zbog toga sto po-
krenuta inicijativa moze da utice na njihov
status - nadleznosti, odnosno obim poslova,
prihode i rashode i sl).



Organ nadlezan
za utvrdivanje

litike
Primarni odredene politike

akteri iz
javnog

sektora Organ nadlezan

za sprovodenje
politike

Organi koji su
pozvani da daju
svoje misljenje
o odredenoj
inicijativi

Sekundarni
akteri iz
javnog
sektora

Organi koji
se ukljucuju
na sopstvenu
inicijativu

Grafik br. 5: Primarni i sekundarni akteri iz
javnog sektora

Ko utvrduje, a ko sprovodi

javne politike?

Ustavom je nadleZnost za utvrdivanje politike
data Viadi. Medutim, Vlada nije jedini organ
koji ima nadleznosti u toj oblasti. Veliki deo
javnih politika ne moze zaziveti dok Narodna
skupstina ne donese zakone kao mere koji-
ma se sprovode javne politike, tako da su svi
akteri zakonodavnog procesa u isto vreme i
akteri utvrdivanja javnih politika, ukljucujuci
predsednika Republike, ¢ija je nadleznost da
ukazom proglasava usvojene zakone i moze
taj ukaz uskratiti. Pored toga, za neke speci-
ficne politike, nadleznost je na nivou drugih

organa. Na primer, Narodna banka utvrduje
monetarnu i deviznu politiku.

Na kraju ovog odeljka, namece se sledece
pitanje: ko je vazniji za IJPD - organ koji utvr-
duje javnu politiku ili onagj koji je primenjuje.
Ovde nema jednoznaénog odgovora, buduci
da to zavisi od vrste pitanja koje je predmet
JPD. Ako se radi o prevazilazenju problema
koje zahteva izmenu propisa, onda je organ
koji utvrduje politiku nezaobilazna adresa. To
ne znadi u ovom slucaju da organ koji spro-
vodi politiku nema ulogu. Postoje situacije
u kojoj organ koji utvrduje politiku (npr. Mi-
nistarstvo finansija) neée uraditi nista na
sprovodeniju inicijative kojom se trazi izmena
propisa ako se organ zaduZen za primenu
(npr. Poreska uprava) s tim ne sloZi. S druge
strane, postoje inicijative koje se odnose na
primenu propisa, koje je moguce realizovati
bez ikakvog ukljucivanja organa koji utvrduje
javnu politiku. Na primer, radno vreme sluzbi
koje rade sa gradanima i gradankama (npr.
Uprave za agrarna plac¢anja) moguce je iz-
meniti i prilagoditi korisnicima, a da odluku
o tome ne mora da donese ministar ili mini-
starka, pa ¢ak ni da zna za takvu odluku.

Da li su sudovi akteri JPD?

Ovo je slozeno pitanje, imajuci u vidu speci-
fi¢an polozaj sudske grane vlasti i njenu od-
vojenost od zakonodavne i izvrSne vlasti, kao
i nacelo nekomentarisanja sudskih postupa-
ka. Medutim, u svakom drustvu je potreb-
no voditi dijalog o tome kako se primenjuju
odredeni propisi, zbog ¢ega je udeo osudu-
jucih presuda nizak ili previsok, kakva se ka-
znena politika vodii sl. Taj dijalog ne moze biti
potpun bez u¢esca predstavnika sudova.
JPD o temama koje se ticu pravosuda jeste
posebno osetljiv, ali jedno pravilo moze puno
da pomogne u odredivanju granice izmedu
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LOKALNA

SAMOUPRAVA

Skupstina

Gradonacelnik REPUBLIKA
Vece Viada

Uprava Ministarstva
Agencije
Javna
preduzeca
Ustanove

OKRUZI

Grafik br. 6: Akteri javnih politika iz javnog sektora

primerene i neprimerene teme JPD - na
jednoj strani su pitanja koja se odnose na
pravosudnu politiku, resurse koji su na ras-
polaganju pravosudnim organima i nacin na
koji se oni koriste, propise koji se odnose na
pravosudne organa i slicno, koja se nalaze
na legitimnoj strani bavljenja JPD, dok se
teme koje bi lako mogle da se nalaze sa dru-
ge strane odnose na konkretne pravosudne
predmete.

Uloga Narodne skupstine
Uloga Narodne skupstine jeste da donosi
propise, ali je uloga narodnih poslanika i po-

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

Narodna

skupstina POKRAJINA
Skupstina
Viada
Uprava

Javna
preduzeca

Ustanove
Sudovi

TuzZilastva
Javni

beleznici
Javni
izvrsitelji

slanica i da predstavljoju lokalnu zajednicu
koja ih je izabrala. Upravo zato Skupstina je-
ste mesto na kojem se moze pokrenuti dija-
log sa donosiocima odluka.

Nacini da se pokrene dijalog u skupstini jesu:
1. javno slusanje,

2. prosledivanje informacija odborima,

3. neformalne poslanicke grupe.

Javnim slusanjem se pokrece dijalog sa po-
slanicima i poslanicama na teme od intere-
sa za privredu i gradane i gradanke. Odbor
Narodne skupstine moze da organizuje javno
slusanje radi pribavljanja informacija, odno-
sno stru¢nih misljenja o predlogu zakona koji



« Ako se neko lice ili institucija zakonski
ovlasti da donosi ili sprovodi odluke od
javnog znacaja, odnosno da ucestvuju u
donosenju tih odluka, uz obavezu da to
Cini bez ikakve pristrasnosti, u javhom
interesu, onda je time odredeno da pri-
pada javnom sektoru.

* Drzava nikada nista ne smatra, niti sma-
traju njena ministarstva i drugi organi.
Ljudi angazovani u tim institucijoma
smatraju, a drzava ima propise i utvrde-
ne javne politike.

* Neki akteri iz javnog sektora politike
formulisu, drugi ih primenjuju. Njiho-
ve perspektive se razlikuju, a nekada i
interesi.

* Dijalog medu institucijama javnog sek-
tora nekada nedostaje vise nego dijalog
izmedu privatnog i javnog. Odsustvo
javno-javnog dijaloga za privatni sektor
mnogo je vise neprilika nego prilika.

je u skupstinskoj proceduri. Postupak organi-
zovanja javnog slusanja ureden je Poslovni-
kom Narodne skupstine (¢l. 83 i 84).

S obzirom na to da se zakoni, pre usvajanja,
razmatraju na odgovarajucim odborima, po-
dizanje svesti poslanika i poslanica o eventu-
alnim nedostacima propisa moze se ostvariti
tako Sto se tim odborima dostavljaju analize
i sugestije na predloge zakona upucenih Na-
rodnoj skupstini.

Jedan od mehanizama Narodne skupstine
za dijalog sa privredom jeste neformalna
poslaniéka grupa - Ekonomski kokus Narod-
ne skupstine Republike Srbije.

Primeri dobre prakse - Ekonomski kokus i
Zelena stolica
Osnovan novembra 2014. godine, sa ciliem

da aktivno doprinese poboljSanju uslova
za ekonomski razvoj i poslovanje u Srbiji,
Ekonomski kokus radi na unapredenju pri-
vrednog ambijenta Srbije kroz zagovaranje
institucionalnih reformi i uz aktivho ucesce
i saradnju sa privredom, poslovnim asoci-
jacijama, opstinama i gradanima i gradan-
kama. Ekonomski kokus/ parlamentarnu
grupu, prvu te vrste u Srbiji, u prvom sazi-
vu Cinilo je 12 poslanika i poslanica iz osam
stranaka (SNS, JS, SPS, SPDS, DS, Nova
Srbija, SDS i SVM). Rad Kokusa je javan, pa
sastancima i radu kokusa mogu prisustvo-
vati svi poslanici i poslanice Narodne skup-
Stine da bi podrzali zacrtane ciljeve, dok u
posmatrackom statusu mogu da ucestvuju
premijerka, ministri i ministarke, zaposle-
ni u ministarstvima, struénjaci, lica iz rele-
vantnih nevladinih organizacija, strukovnih
udruzenja, privrede i nezavisnih institucijo.
Ovaj mehanizam je obilato koriscen u pret-
hodnom sazivu Skupstine (2016-2020),
te je kroz dijalog privrede i Vlade, posred-
stvom narodnih poslanika i poslanica i
ekonomskog kokusa, podneto vise od 100
amandmana na propise, od ¢ega je vise od
90 i usvojeno.

Zelena stolica je mehanizam koji garantu-
je prisustvo ekoloskih organizacija koje se
bave zastitom Zivotne sredine na sednica-
ma Odbora za zastitu Zivotne sredine®. Ovaj
mehanizam funkcionise od 2013. godine i
omogucava organizacijama okupljenim oko
inicijative Zelene stolice da ucestvuju na
sednicama ovog Odbora, daju komentare na
teme koje su na dnevnom redu, kao i pred-
loge unapredenja zakonskih i podzakonskih
resenja predstavljenih na sednici. Na ovaj
nacin se narodnim poslanicima i poslanica-
ma predstavlja stru¢na ekspertiza i uvid gra-
danskog drustva.
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4. 2 Privatni sektor
Sta je to privatni sektor? Postoji vise odre-
denja pojma privatni sektor, ali nema potre-
be za upoznavanjem svih definicija. Dve su,
ipak, dovoljno vazne, te je potrebno zadrzati
se na njima. Prema uzem odredenju, privat-
ni sektor obuhvata samo privredne subjekte
u privatnoj svojini. Sire znacenje ovog pojma
obuhvata sve subjekte koji ne spadaju u jav-
ni sektor. Upravo je ovo drugo znacenje ono
koje je podrazumevano u izrazu javno-pri-
vatni dijalog. Razlika izmedu ova dva odrede-
nja je znacajna, buducdi da udruzenja grada-
na i gradanki, akademske i druge institucije
spadaju u Sire odredenje privatnog sektora
(sve $to nije javni sektor), ali ne i u uze (samo
privredni subjekti u privatnoj svojini).
Vrste entiteta koji spadaju u privatni sektor:
e privredni subjekti u privatnoj svojini;
* udruzenja gradana i gradanki, odnosno or-
ganizacije civilnog drustva;
- dobrotvorne organizacije i fondovi;
- stru¢ne, odnosno istrazivacke
organizacije;

- sportski klubovi;

- lovacka udruzenja;

- udruzenja potrosaca;

- sindikati;

- vladine nevladine organizacije;
» akademske institucije;
* medunarodne organizacije;
e strane ambasade;
* razvojne agencije drugih drzava;
» neformalne grupe i drustveni pokreti.
Radi se, dakle, o izrazito raznovrsnim organi-
zacijama, $to i ne ¢udi, buduci da se kao pri-
vatni sektor oznacavaju svi oblici organizo-
vanja koji nisu deo drzavnog aparata. Svaki

od pomenutih entiteta ima svoje specificno-
sti, koje ce biti objasnjene, ali pre toga neko-
liko reci o dva osnovna segmenta privatnog
sektora: privrednim subjektima i civilnom
drustvu.

Kako privredni subjekti uéestvuju u
javno-privatnom dijalogu?

Privredni subjekti u javno-privatnom dijalo-
gu ucestvuju tipicno na dva nacina - nepo-
srednim angazovanjem i posredstvom svojih
poslovnih udruzenja. Koji ¢e od ova dva naci-
na preovladivati kod odredenog privrednog
subjekta zavisi najvise od raspolozivih resur-
sa. Velika kompanija moze da bira da li ¢e se
za ostvarivanje odredenog cilja iz domena
javnih politika oslanjati na privredna udruze-
nja Ciji je Clan ili ce uzeti stvari u svoje ruke i
neposredno se angazovati u dijalogu sa jav-
nim sektorom.

Male firme najcesce taj izbor nemaju - ako
imaju dvoje, troje, pa i petoro radnika, svaki
dan odsustva jednog zaposlenog sa posla,
zbog ucesca u javnoj raspravi o temi koja im
je vazna, znadi veliko smanjenje produktiv-
nosti. Kada vlasnik ili viasnica malog biznisa
dode na neki okrugli sto, to moze da bude
dobar znak - vise nije neophodno da sve vre-
me neposredno prati proizvodnju; s druge
strane, nazalost, ¢esce kao 10$ znak, dolazak
dokazuje da je problem na koji zeli da ukaze
takav da moze vitalno da ugrozi preduzece i
da je u poredenju sa tim izostanak iz firme na
pola dana ili dan mala zrtva.

Neki od zastupljenijih oblika u¢esca privred-
nih subjekata u javno-privatnom dijalogu,
poredani od onih koji su najmanje zahtevni
prema onima koji su najzahtevniji, ukljucuju:

4) https://zelenidijalog.rs/zs/o-nama/

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog



» odgovaranje na ankete o stavovima privrede;

« dostavljanje pisanih inicijativa:

-na osnovu poziva nadleznih organa -
najcesce u sklopu sprovodenja javnih ra-
sprava;

- na sopstvenu inicijativu, najé¢esce radi
ukazivanja na odredeni problem ili ra-
Zvojnu Sansa;

e uCedce na skupovima organizovanim u
sklopu javno-privatnog dijaloga;

e iniciranje i odrzavanje sastanaka ,jedan na
jedan” sa predstavnicima nadleznih orga-
na;

e dobrovoljno ¢lanstvo, uz placanje ¢lanarine,
u privrednim udruzenjima i drugim organi-
zacijoma;

e ucesce u radnim telima privrednih udruze-
nja i drugih aktera;

e opredeljivanje dodatnih sredstava, mimo
¢lanarine, za aktivnosti udruzenja koje su
od posebnog znacaja za tu firmu;

e samostalno angazovanje resursa na jaca-
nju pozicije u javno-privatnom dijalogu -
narucivanje analiza, angazovanje lobistic-
kih i PR firmiisl.

Vredi primetiti da je u ovoj podeli placeno

Clanstvo u razli¢itim udruzenjima nizi nivo

angazovanja od ucestvovanja u radnim te-

lima tih organizacija. Vreme je novac. Mnogi
privredni subjekti, kada bi izra¢unali koliko su
vremena svojih zaposlenih investirali u de-
lovanje organizacija Ciji su ¢lan, dosli bi do
zaklju¢ka da im je iznos ¢lanarine manji deo
troskova clanstva u privrednim udruzenji-
ma. Ovo i nije nelogi¢no kako na prvi pogled
moze da izgleda - angazovanje u privred-
nim asocijacijoma jeste jedna vrsta poslovne
investicije, a kao i kod drugih investicija, nije
dovoljno samo uloziti novac, vec je potrebno

i aktivno se starati o njoj - pratiti realizaciju

postavljenih ciljeva i pomagati tu realizaciju

kada je potrebno.

Prethodni spisak oblika angazovanja poka-
zuje jos nesto — osnov za najveci deo tih obli-
ka nisu finansijska sredstva, vec znanja koja ti
privredni subjekti poseduju. Upravo detaljno
poznavanje razli¢itih okolnosti, koje se od-
nose na primenu propisa u oblasti u kojoj
odredena firma deluje, posebna je vrednost
koju ona donosi za sto oko koga se vodi jav-
no-privatni dijalog. Cesto su to znanja koja
nedostaju javnom sektoru, sto dijalog cini
neophodnijim i sadrzajnijim.

Privredna udruzenja kao akteri

javno-privatnog dijaloga

Principi organizovanja privrednih subjekata

brojni su, u skladu sa razli¢itim interesima

koji ih povezuju i razdvajaju. Najc¢esci principi

povezivanja su:

« teritorijalni (opstinska udruzenja pcelara,
regionalne privredne komore, itd.);

e sektorski (udruzenja hemijske industrije i
proizvodaca organske hrane);

e prema veli¢ini (udruzenja za razvoj predu-
zetnistva i klubovi najvedih kompanija);

« funkcionalni (npr. ponudadi u procesima
javnih nabavki);

* prema drzavi porekla (komore kompanija iz
pojedinih drzava).

Za vecinu privrednih udruZenja, javno-pri-

vatni dijalog je ne samo najveci deo posla ko-

jim se bave, vec i razlog zbog kojeg su osno-

vana. Pored zastupanja interesa clanova,

kao osnovne funkcije kroz koju ih prepozna-

jemo kao aktere javno-privatnog dijaloga,

privredne asocijacije ¢esto se bave i:

e informisanjem ¢lanstva;

* obukama;

* organizacijom skupova koji sluze poveziva-
nju njihovih ¢lanova, kao i povezivanju sa
drugim relevantnim akterima (ukljuc¢ujudi i
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predstavnike javnog sektora);

* pruzanjem profesionalnih usluga (koje za
¢lanove mogu biti besplatne ili pod uslovi-
ma povoljnijim u odnosu na ostale korisni-
ke), npr. istrazivanje trzista, sprovodenje
anketa, informisanje o regulatornim novo-
stima i izrada pravnih analiza, podrska u
izvrsavanju regulatornih obaveza i sl;

« filantropskim radom, tako Sto omogucavaju

¢lanovima da udruzujuci sredstva znacajnije

pomazu zajednicama u kojima posluju.

Clanstvo u privrednim udruzenjima zna-

cajno doprinosi jacanju pozicije privrednih

subjekata u javno-privatnom dijalogu. Ula-
skom u clanstvo odredene organizacije pri-
vredni subjekti jacaju njene kapacitete tako

Sto:

 povecavaju brojnost ¢lanstva organizacije,
a time i njen legitimitet za zastupanje inte-
resa Clanstva;

* povecavaju resurse na raspolaganju or-
ganizaciji, i to kroz dodatna sredstva od
¢lanarine i drugih doprinosa ¢lanstva, kao
i kroz ekspertizu koju novi ¢lanovi, odnosno
njihovi zaposleni, donose u organizaciju.

Clanstvo u privrednim udruzenjima je investi-

cija koju privredni subjekti c¢ine da unaprede

uslove za sopstveno poslovanje, kao i da po-
boljsaju kvalitet Zivota u svojoj zajednici. Jedan
poseban aspekt delovanja privrednih udruze-
nja ti¢e se informisanja javnosti o delatnosti
kojom se bave njeni ¢lanovi i informisanja sa-
mih ¢lanova. Na taj nacin, udruzenja unapre-
duju sliku koju javnost ima o njihovom ¢lanstvu
i u isto vreme olakSavaju ¢lanstvu poslovanje,
ali i zadovoljavaju potrebu za drustvenim pri-
znanjem za ono sto rade. Ta potreba, koju ima
skoro svako, utoliko je izrazenija ukoliko je ma-
terijalni aspekt Zivota (zarada, odnosno profit)
vise zadovoljen. Nekada je u ovom smislu opti-
malno organizovati humanitarni teniski turnir,
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a nekada je potrebno sistemski i intenzivno
raditi na promeni stavova o nekim tipovima
kompanija i njihovim delatnostima (npr. o veli-
kim farmaceutskim kompanijama).

Privredna udruzenja su najzahtevniji
akter javno-privatnog dijaloga - vero-
vatno zato Sto im je to, ako ne najvazniji
segment rada, onda sigurno jedan od
najvaznijih. Ocenjujuci dijalog izmedu
privatnog i javnog sektora u Srbiji u NA-
LED-ovom istrazZivanju iz 2020. godine,
samo 30% predstavnika poslovnih udru-
Zenja toj saradnji je dalo prelaznu ocenu,
za razliku od 38% privrednika i cak 84%
predstavnika javnog sektora koji su ovaj
dijalog ocenili kao ,dobar” ili ,vrio dobar®.

Parabola o slepom putniku - Da li se firma-
ma isplati da puste druge firme da se bave
privrednim udruzenjima?

| u oblasti udruzivanja privrednih subjeka-
ta primecuje se ono Sto ekonomisti nazivaju
pozitivnim eksternalijama - aktivnosti koje
sprovode odredena lica, a od kojih koristi
imaju i oni koji ne u€estvuju u tim aktivnosti-
ma. Na primer, ako udruzenje poljoprivred-
nika jedne opstina, nakon puno angazovanja
citave organizacije i svih njenih clanova, uspe
da ubedi opstinu da subvencionise troskove
nabavke dubriva kao repromaterijala, koristi
od toga podjednako ¢e imati poljoprivrednici
koji su danima bili angazovani na toj inicija-
tivi, kao i oni koji su za nju saznali tek kada je
sve bilo gotovo.

| pored prividne isplativosti taktike slepog
putnika, privrednih i drugih udruzenja ima
zaista puno, a utisak je da ih je i sve vise, i to
narocito u najrazvijenijim trzisnim privreda-
ma. Ovo zasigurno nije odraz neracionalno-



sti firmi. Nekoliko razloga zbog kojih se mozda

viSe isplati kupiti kartu i smestiti se na pra-

mac (ili jos bolje, za kormilo), umesto gurati
se u mraku sa ostalim slepim putnicima i na-
dati se najboljem:

* Angazovanje u privrednim udruzenjima
daje priliku da se utice na njihov pro-
gram i planove. Tacno je da ce se udru-
zenja poljoprivrednika uvek zalagati za
interese poljoprivrednika, ali nemaju svi
poljoprivrednici iste interese. Ako se ba-
vimo organskom proizvodnjom, nista nam
nece znaciti subvencije opstine za nabav-
ku hemijskog dubriva koje je zabranjeno
za organsku proizvodnju; s druge strane,
olaksice za zakup zemljista za organsku
proizvodnju znacile bi nam bas mnogo.
Neucestvovanjem u radu lokalnog udru-
Zenja poljoprivrednika gubimo Sansu da
utiCemo na to da li ¢e to udruzenje kao
prioritet tretirati subvencije za hemijsko
dubrivo ili olaksice za zakup poljoprivred-
nog zemljista.

¢ Ucestvovanjem u radu privrednih udruze-
nja obezbeduje se pristup informacijama
koje nisu dostupne slepim putnicima. Oni
koji jos u fazi javno-privatnih konsultaci-
ja, kroz dijalog sa predstavnicima javnog
sektora, zakljuce gde ce sledece godine ici
najveci deo opstinskog budzeta za podrsku
poljoprivredi, imace i najvise vremena da
svoje poslovanje prilagode tom saznanju i
da na vreme razmisle da li je mozda vreme
za prelazak sa konvencionalne na organsku
proizvodnju.

» Udruzenje koje je ucestvovalo u konsulta-
cijama o odredenoj javnoj politici, ¢ak i ako
nije uspelo da obezbedi da njihovi stavo-
vi budu u potpunosti uvazeni, moci ée da
informise svoje ¢lanstvo o tome kako da
se pripreme za primenu nove politike i da

u tu svrhu organizuje obuke, ako su po-
trebne.

e Ako niko ne kupi kartu, brod nece isplovi-
ti. Ako se dovoljan broj privrednih subje-
kata ne udruzi, neée biti organizacije koja
¢e zastupati njihove interese. Cekanjem
da drugi sve urade, svedocimo kako su se
neke druge industrije, zahvaljujuci boljoj or-
ganizovanosti, ve¢ pozicionirale da iskoriste
razliite pogodnosti koje javni sektor obez-
beduje, dok nema nikog ko bi zastupao in-
terese naseg sektora.

Nastavljajuci analogiju sa kupovinom karte
za voznju brodom, moze se reci da je ulazak
u Clanstvo slicno kupovini karte, ali ukupno
iskustvo putovanja zavisice od toga koliko
aktivno budemo u njemu ucestvovali. Ako
putovanje provodimo zatvoreni u kabini,
bice nam bolje nego dok smo bili slepi put-
nik, ali tek ako se aktivno uklju¢imo u odre-
divanje kursa i u dogovore oko toga koliko
¢emo se zadrzati na plazi, koliko u gradskoj
marini, a koliko na pucini, imamo sansu da
postignemo da putovanje bude po nasoj
meri.

Ko su jos akteri specijalizovani

za pojedine segmente javno-
privatnog dijaloga?

Pored privrednih udruzenja, postoje i dru-
gi entiteti koji su ,profesionalni akteri javnih
politika”, i to i u privredi i u organizacijama
civilnog drustva. Za razliku od organizacija
koje se i formiraju radi uticaja na javne po-
litike, pod profesionalnim akterima podra-
zumevamo organizacije koje se ukljucuju u
odredena pitanja ne zato sSto smatraju da
su vazna, niti zato Sto podrzavaju odrede-
na resenja, vec iz lukrativnih razloga. Naj-
cesce se radi o kompanijama i organizaci-
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jama koje se bave odnosima sa javnoscu,
istraZzivanjem javnog mnjenja i lobiranjem.
Njih nije uvek lako prepoznati, jer im profe-
sionalne usluge u vezi sa kreiranjem javnih
politika ne moraju biti u prvom planu - ne
neophodno zato sto to Zele da sakriju, vec
zbog toga Sto se bave i drugim pitanjima
- istrazivanjem trzista, komercijalnim mar-
ketingom, sprovodenjem neprofitnih proje-
kata ako se radi o organizacijama civilnog
drustva, itd. Usluge koje ove organizacije
pruzaju u vezi sa javno-privatnim dijalo-
gom ukljucuju istrazivanje stavova gradana
i gradanki kroz ankete, fokus grupe i druge
metode, organizaciju skupova, podrsku u
izradi analiza i akcionih planova, razvijanje
komunikacionih i drugih strategija, pripre-
mu saopstenja za javnost i drugih obli-
ka komunikacije, planiranje, pripremanje i
sprovodenje medijskih kampanja, organizo-
vanje sastanaka sa predstavnicima javnog
sektoraisl.

Koliki god resursi stajali na raspolaganju
ovim organizacijama, one gotovo nikada
nisu nosioci aktivnhosti na kreiranju jav-
nih politika. Buduci da po pravilu nijednu
oblast javnih politika sustinski ne poznaju,
kao i to da nemaju kredibilitet da govore o
temama kojima se bave samo dok su za to
placeni, te organizacije najbolje rezultate
postizu kada su uparene sa organizacijom
iz privatnog ili javnog sektora, koja se kon-
kretnom temom istinski bavi i detaljno po-
znaje sve njene aspekte.

Kakva je uloga civilnog drustva u
javno-privatnom dijalogu?
Organizacije civilnog drustva jesu kategorija
medusobno raznorodnih organizacija i gru-
pa koje imaju malo toga zajednickog, sem
da se ne osnivaju radi sticanja dobiti i da

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

ne deluju u okviru sistema javne vlasti. Sa
stanovista javno-privatnog dijaloga, kljucna
razlika je izmedu onih organizacija koje se
formiraju sa osnovnim ciljem da ucestvuju u
oblikovanju odredenih drustvenih odnosa i
onih koje sluze interesima njihovog ¢lanstva,
koji nemaju Siri drustveni znacaj. Primer za
prvu vrstu organizacija bi bilo udruZenje Ciji
je cilj da ima bolju zakonsku zastitu interesa
potrosaca ili centar koji se bavi zdravstve-
nim politikama, a za drugu lovacki savez,
pevacko drustvo i sl.

Unutar ovog spektra, na cijem su jednom
kraju organizacije koje se prevashodno
bave pitanjima javnih politika, a na drugom
one koje su usmerene iskljucivo na odrede-
ne potrebe i interese svog Clanstva i koje
nemaju mnogo dodirnih tacaka sa vliastima,
nalaze se sve one organizacije od drustve-
nog znacaja koje se sporadi¢no ukljucuju
u formiranje javnih politika ili u¢estvuju u
pruzanju razlicitin vrsta podrske gradani-
ma i gradankama. Na primer, lokalni centar
za podrsku Zenama se ne bavi politikom,
ali njegova iskustva i podaci koje prikuplja
u svom radu mogu biti dragoceni prilikom
utvrdivanja veceg broja javnih politika. Ta-
kode, taj centar moze biti jedan od instru-
menata sprovodenja javnih politika u vezi
sa rodnom ravnopravnoscu ili socijalnom
politikom uopsSte ako, recimo, sprovodi pro-
gram besplatne pravne i psiholoske pomo-
¢i zrtvama nasilja u porodici, od sredstava
opstine ili nekog drugog drzavnog organa.
Dakle, iako je ova organizacija mozda osno-
vana bez ambicije da se posebno bavi jav-
nim politikama, ve¢ da radi neposredno sa
Zenama, ona svojim saznanjima moze bitno
uticati na pravce javnih politika. Javne po-
litike mogu imati veliki uticaj na to kakva ce
uloga ovakvog centra biti u podrsci zenama



i kolike resurse ¢e centar imati na raspola-

ganju za pruzanje te podrske.

Neki od zastupljenijih oblika uc¢esca udruze-

nja gradana i gradanki u javno-privatnom

dijalogu jesu:

e angazovanje u obavestavanju javnosti o
odredenim pitanjima javnih politika:

- u svojstvu eksperata ili ekspertkinja za
odredene politike, kroz odgovaranje na upi-
te medija, na primer;

- u svojstvu lica koja kreiraju kampanje, od-
nosno u ulozi su onih koji obavestavaju
javnost - npr. o vaznosti ukljuc¢ivanja u pro-
gram doniranja organa;

e izrada analiza stanja u odredenoj oblasti i
izrada preporuka za utvrdivanje i sprovo-
denje javnih politika;

* sprovodenje kampanja zastupanja odrede-
nih pravaca javnih politika, samostalno ili u
koaliciji sa drugim organizacijama sa kojima
dele ubedenja;

e iznoSenjem saznanja i stavova na javnim
raspravama, tribinama i drugim skupovi-
ma na kojima su predmet odredene javne
politike;

e neformalno savetovanje onih koji donose
odluke;

 uCesce u radnim grupama i drugim zvanic-
nim oblicima rada na formulisanju javnih
politika (npr. radne grupe za pripremu pro-
pisa ili strategija, u¢estvovanje u timovima
za sprecavanije krijumdcarenja ljudiisl.);

e angazovanjem u politickim kampanjama
onih aktera koji promovisu stavove za koje
se odredena organizacija zalaze.

Neke organizacije nastoje da primenjuju sto

Siri spektar ovih oblika angazovanja, ali su

neka ograni¢enja u tome neminovna, zbog

nedovoljnih resursa, aliiiz drugih razloga. Na

primer, organizacija koja se aktivno ukljuci u

politicku kampanju neke stranke tesko moze

racunati na ucesce u zvanic¢nim radnim gru-
pama - makar dok podrzana stranka nije na
vlasti.

Kljucni resursi koje udruzenja gradana i
gradanki donose za sto za kojim se vodi
javno-privatni dijalog jesu ekspertiza u
jasno odredenim pitanjima, kanali komuni-
kacije sa svojim ¢lanstvom, kao i sa Sirom
javnoscu, uvidi o (ne)funkcionisanju dr-
Zavnih sistema iz prakse pruzanja usluga i
zastupanja gradana i gradanki, aktivizam
¢lanstva i onih koji ih podrzavaju. Organiza-
cije koje u objedinjuju i druge organizacije,
tzv. savezi organizacija, doprinose JPD mo-
gucnoscu konsultovanja vise organizacija
odjednom - i resursima na raspolaganju
¢lanicama takvog saveza.

Sta su osobenosti pojedinih
segmenata privatnog sektora?
Stru¢na i nauc¢na udruzZenja specificna su
utoliko sto kod njih nije uvek jasno na prvi po-
gled da li prevashodno sluze za zastupanje
esnafskih interesa svog clanstva ili postoje
da bi unapredivali uslove za istrazivanja u
svojim oblastima. Od toga zavisi i krug pita-
nja oko kojih ¢e ove organizacije biti spremne
da se angozuju, a iz samog njihovog nazi-
va (Udruzenje urbanista Srbije, Udruzenje
strucnih radnika socijalne zastite Srbije, Cen-
tar za bioeticke studije itd.) to ne¢emo uvek
biti u stanju da zaklju¢imo.

Akademske organizacije (univerziteti, fakul-
teti, naucni instituti i sl.) mogu kao osnivaca
imati javni sektor ili organizacije privatnog
sektora. Ta razlika, ipak, ne mora presud-
no uticati na stavove tih organizacija o ve-
¢ini pitanja, jer ce se slicno zalagati za vedi
drustveni znacaj obrazovanja, vise budzet-
skih sredstava za visokoskolske ustanove itd.
Ono na sta razlika u pogledu osnivaca moze
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presudno da utice jeste koja su pitanja za te
razlicite akademske organizacije prioritetna.
Ako je osnivac privatni sektor, sa paznjom
ce pratiti i ukljucivati se u pitanja koja se, na
primer, ticu kriterijuma za akreditaciju, jer od
toga zavisi mogucnost da nastave sa ra-
dom. Ukoliko im je osnivac javni sektor, takve
akademske organizacije narocito su osetljive
na upisne kvote, mogucnost da zadrze sop-
stvene prihode, pitanja autonomije univer-
ziteta itd.

Medunarodne organizacije, strane am-
basade i razvojne agencije drugih drzava
imaju mozda i ponajmanje veze sa onim sto
se podrazumeva pod privatnim sektorom.
lako one sustinski spadaju u javni sektor,
ali to vazi u njihovim mati¢nim zemljama, u
nasoj zemlji nisu deo naseg drzavnog apa-
rata, a ostvaruju odredeni uticaj na formi-
ranje javnih politika, pa se, u kontekstu jav-
no-privatnog dijaloga, svrstavaju u privatni
sektor. U odnosu na ostale organizacije koje
pripadaju privatnom sektoru, medunarod-
ne organizacije, strane ambasade i razvoj-
ne agencije drugih drZzava imaju jos jednu
specifi¢nost - one niti odlucuju, niti se o nji-
ma odlucuje®.

Viadine neviadine organizacije (engl. GON-
GO - governmental nongovernmental orga-
nisations) jesu organizacije koje su formalno,
odnosno statutarno, van sistema drzave, ali
drzava, odnosno javna vlast, na njih ima od-
luCujuci uticaj. Taj uticaj se moze ostvarivati
kroz dominantno ucesce u finansiranju tih
organizacija ili, rede, kroz kadriranje u njiho-
vim organima upravljanja. Uloga ovih orga-
nizacija je prevashodno da budu transmisija
stavova drZzave u gradanskom drustvu. Ne

smatramo ih delom javnog sektora, jer te or-
ganizacije, i pored bliske veze sa drzavom, ne
spadaju u one koje odlucuju.

Neformalne grupe i drustveni pokreti pod-
secaju da se moze uticati na drustvena
kretanja i bez ¢vrste, formalne i na zakonu
utemeljene organizacione strukture. Za jav-
no-privatni dijalog drustveni pokreti mogu
biti izuzetno znaéajni. Cesto nastaju izne-
nada, kada formalni procesi utvrdivanja i
sprovodenja javnih politika ne omogucavaju
odgovarajucu zastupljenost svih legitimnih
interesa; u tim slu¢ajevima, drustveni pokreti
nekada uspevaju da uzdrmaju postojece od-
nose i strukture.

Ko ispred privatnog sektora
ucestvuje u javno-privatnom
dijalogu?

Struktura organizacija privatnog sektora -
privredni subjekti i organizacije civilnog drus-
tva.

Pitanje nivoa predstavnika organizacija pri-
vatnog sektora u javno-privatnom dijalogu
pitanje je prirode tih organizacija i njihovih
kapaciteta. One najmanje organizacije pri-
vatnog sektora i nemaju puno izbora - ako
ih ¢ini jedna osoba (mnogo je takvih pri-
vrednih subjekata, a ima ih i medu organi-
zacijama civilnog drustva), to mora biti lice
koje je osnhovalo organizaciju. Veliki privredni
sistemi imaju posebno zaposlene, ili Citave
sektore, koji se bave dijalogom sa javnim
sektorom. Izmedu ove dve krajnosti nalaze
se organizacije razlicitih velicina koje u jav-
no-privatnom dijalogu, pored vlasnika ili
vlasnica, odnosno lica koja su ih osnovala,
predstavljaju i zaduzZeni za pravne poslove,

5) Postoje situacije, najéesce kada se radi o nekoj vrsti poremecenih odnosa, kada drzava moze da odlucuje o tim
organizacijama direktno — na primer, donoseci odluku da im ogranici ili onemoguci rad.
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kao i drugi zaposleni, prirodom svog posla
izloZeniji komunikaciji sa javnim sektorom -
npr. racunovodstvo ili sluzbe zaduzene za
razlicite aspekte rada koji su predmet in-
spekcijskog nadzora ili su u njima strucni za
javnu politiku koja se razmatra.

Organizacije privatnog sektora ¢iji
upravni organi nisu na takvom nivou
da mogu imati jednu od vodecih uloga u
vodenju dijaloga sa javnim sektorom pro-
pustaju priliku da razviju i iskoriste jedan
znacajan resurs za jacanje sopstvenog
kredibiliteta i reprezentativnosti.

Sto se prirode organizacija privatnog sekto-
ra tice, klju¢na razlika je izmedu onih kojima
je javno-privatni dijalog svakodnevica i onih
koji u tom dijalogu ucestvuju samo sporadic-
no. U organizacijama Cije teziste delovanja
¢ini dijalog sa javnim sektorom, gotovo svi
zaposleni su (ne rac¢unajuci, naravno, ad-
ministrativne, logisticke i slicne poslove) na
jedan ili drugi nacin angazovani u javno-pri-
vatnom dijalogu.

Ono sto je zajednicko i za privredne subjekte
i za organizacije civilnog drustva jeste da ih
u javno-privatnom dijalogu samo izuzetno
zastupaju predstavnici organa upravljanja
(npr. skupstina, upravni i nadzorni odbori).
Klju¢nu ulogu u interakciji sa javnim sekto-
rom imaju zaposleni u razlicitim sektorima
preduzeca, odnosno u izvrsnim kancelari-
jama i sekretarijatima organizacija civilnog
drustva. Ovo svakako nije posledica nedo-
voljnog vrednovanja znacaja dijaloga sa
javnim sektorom u organizacijama privat-
nog sektora; umesto toga, radi se o objek-
tivno malom znacaju upravnih tela u vecini
manjih privrednih organizacija i udruzenja

gradana. U slucajevima u kojima je uloga
upravnih tela znacajnija od samo formalne
u upravljanju organizacijom, i njihovo uce-
S¢e u dijalogu sa javnim sektorom je zna-
cajno izrazenije.

Kako znamo koje su organizacije u

privatnom sektoru reprezentativne?
Na strani privatnog sektora, ukljucujuci i
privredne i organizacije civilnog drustva,
gotovo da nema one koja ima neosporan
legitimitet da predstavlja sve organizacije,
odnosno pojedince zainteresovane za datu
oblast. NajéeSc¢e ne postoji ni pravni okvir
na bazi kojeg bi se ta reprezentativnost
utvrdila. Izuzetak su ucesnici u socijalnom
dijalogu sindikata i poslodavaca, za koji po-
stoje razradena pravila utvrdivanja repre-
zentativnosti. Takode, postoji i niz organiza-
cija u kojima je ¢lanstvo obavezno za sve koji
obavljaju odredenu delatnost (npr. vedi broj
inZzenjerskih delatnosti, lekarska komora),
pa one bez opasnosti od preterivanja mogu
da kazu da ¢lanstvo ¢ine svi predstavnici te
profesije. Ipak, Cak i za organizacije kod kojih
postoji obavezno clanstvo, iako na to pre-
tenduju, tesko da se moze po automatizmmu
smatrati da imaju legitimitet da govore u
ime svih svojih ¢lanova. Naime, sama oba-
veznost ¢lanstva dovodi u pitanje to koliko
¢lanstvo smatra da organizacija, u kojoj su
po sili zakona, govori u njihovo ime i koliko bi
ih ostalo u organizaciji dan nakon sto bi se
obaveznost ukinula. | mada odgovor na ovo
pitanje tesko da mozemo saznati, sama &i-
njenica da ono visi u vazduhu podriva legiti-
mitet zasnovan na ,univerzalnom ¢lanstvu”.
Postoji i odreden broj privrednih udruzenja
koja na dobrovoljnoj bazi okupljaju gotove
sve firme u jednom sektoru. Medutim, ovde
se naj¢esce radi o sektorima sa malim bro-
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jem firmi - tako su proizvodaci cementa u
nekim zemljama primer industrije koja je u
stanju da Citava stane iza jedne zajednicke
organizacije.
Ceste su situacije u kojima postoji vise orga-
nizacija koje okupljaju clanove iz istog sek-
tora. Nekada je podela u ¢lanstvu objektiv-
no uslovljena, npr. kada jedna organizacija
okuplja mali broj velikih organizacije (na pri-
mer velike kompanije), dok druga u ¢lanstvu
ima veci broj manjih. Ovo je u komparativnoj
praksi cest slucaj kod organizacija koje oku-
pljaju lokalne viasti - jedna organizacija se
pocepa na dve ili se na samom pocetku or-
ganski razviju dve organizacije - jednu koja
zastupa interese velikih gradova i drugu koja
okuplja varosice.

Ceste su situacije kada se dve ili vise orga-

nizacija takmice za isto ¢lanstvo. U tim si-

tuacijama potencijalni ¢lanovi biraju orga-
nizaciju za koju veruju da ce efikasnije stititi
njihove interese, dok se neki (prevashodno
velike firme) opredeljuju da budu u ¢lanstvu
dve ili vise organizacija, narocito kada razli-

Cita udruzenja sprovode razlic¢ite aktivnosti

koje su privrednom subjektu potencijalno

znacajne. Zbog svega ovoga, organizacije
privatnog sektora imaju dve opcije, sto se
legitimiteta zastupanja tice:

a) da odustanu od pretenzije da predstav-
ljaju sve subjekte odredenog sektora,
odnosno teritorije, i da svoj uticaj teme-
lje na ekspertizi koju poseduju i snazi ar-
gumenata, odnosno na sposobnosti da
obezbede podrsku sa strane i dodatne
resurse za sprovodenje svojih aktivnosti,
¢ime ujedno potvrduju Siru podrsku koju
uzivaju ili

b) da svoj legitimitet zasnovan na ¢lanstvu
iznova naglasavaju navodenjem  bro-
ja ¢lanova (narocito onih koji su obnovili

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

¢lanarinu za tekucu godinu, ¢ime se po-
tvrduje njihova posvecenost organizaciji),
broja zaposlenih lica kod odredenih ¢la-
nica organizacije, iznos poreza koji clano-
vi placaju drzavi i sl., te se na taj nacin
argumentuje to Sto govore u ime celog
sektora, npr. svih poljoprivrednika jedne
opstine.
Pitanje legitimiteta je vazno pre svega da bi
se obezbedilo mesto za stolom u javno-pri-
vatnom dijalogu. Naime, broj mesta za stolom
u forumima u kojima se odigravaju odlucujuce
konsultacije izmedu javnog i privatnog sekto-
ra objektivno je ogranicen, ne samo velicinom
stola, vec i time koliko ljudi moze ucestvova-
ti, a da svako moze dati optimalan doprinos.
Oni koji dijalog organizuju u dobroj veri Zelece
da za stolom imaju najlegitimnije predstavni-
ke svih sektora. Ukoliko reprezentativnost nije
pravno uredena, trivrste organizacija ce ima-
ti najbolje Sanse da dobiju poziv da zauzmu
mesto za stolom: a) one koje su ucestvovale
u prethodnim dijalozima, b) one od kojih se
ocekuje da podrze stav organizatora dija-
loga i c) one koje su u medijima prepoznate
kao legitimni predstavnici odredenih interesa.
Zato je kontinuitet ucesca u javno-privatnom
dijalogu klju¢an, buduci da mesto za stolom
danas povladi i velike Sanse za mestom za
stolom i sutra i prekosutra; i obrnuto - kada
se mesto jednom izgubi, jako je teSko ponovo
ga dobiti. Uspeh u obezbedivanju mesta za
stolom u klju¢nim konsultacijoma jeste jedno
od najvaznijih postignuca za svaku organiza-
ciju privatnog sektora koja zeli da bude akter
javno-privatnog dijaloga; medutim, oni koji su
imali prilike da sede za tim stolom znaju da
tada pravi izazovi tek pocinju.



Ako smo ukljuceni u javno-privatni
dijalog, a nismo nadlezni da odlu¢ujemo o
njegovom ishodu, sva je prilika da smo deo
privatnog sektora.

Kako nas ima puno, a mesta za stolom za
kojim se vodi dijalog je malo, dobro bi bilo
da nas predstavlja neko ko je u stanju da
obezbedi mesto za tim stolom.
Jos bolje ako je u stanju da, za stolom il
van njega, efikasno zastiti nase interese.
Legitimitet za predstavljanje interesa za-
interesovanih strana se tesko stice i teSko
zadrzava.
Ne moramo da budemo legitimini zastu-
pnik interesa neke velike grupe subjekata
da bismo imali mesto za stolom ako ras-
polazemo strucnim znanjima, poslednjim
podacima o stanju na terenu ili stavovima
javnog mnjenja ili grupe o kojoj se razgovo-
ra ili resursima za kampanju i pridobijanje
Sire podrske ili moguénos$c¢u da pomogne-
mo u realizaciji nekog prioriteta (npr. izra-
da softvera za pojedini segment eUprave).
Kada nam ne daju mesto za stolom, a
legitimni smo predstavnici interesa neke
grupe, dijalog se moze voditi i u parkovima,
u medijima i na ulicama - drustveni pokreti
zbog toga i nastaju.

4.3 Ko su zainteresovane

strane za JPD?

U Malom recniku javno-privatnog dijaloga,
s pocetka ovog Vodica, stoji da su zainte-
resovane strane svi pojedinci, organizaci-
je i grupe (formalne i neformalne) na koje
odredena inicijativa utice. Prema jednom
popularnom videnju, zainteresovane stra-

ne (ili stejkholderi®, kako su Cesto i kod nas
nazivani) jesu svi oni koji, na primer, mogu
da pomrse konce na reformi na kojoj se
radi. Pozitivniji ugao gledanja na ovo pita-
nje jeste onaj prema kojem su zaintereso-
vane strane svi oni koji imaju interes i uticaj
i mogu doprineti da se reforma realizuje
ili da se modifikuje, ubrza, uspori ili spreci.
Tipi€ne zainteresovane strane su drzav-
ni organi, privredni subjekti i njihovi savezi,
udruzenja gradana, sindikati, medunarod-
ne organizacije i strane ambasade, obra-
zovne, verske i druge ustanove, politicke
stranke, sportski klubovi, pa i mediji.

Sa koliko subjekata javnih politika
treba da raéunamo?

U zavisnosti od teme i faze javno-privatnog
dijaloga, broj zainteresovanih strana moze
znacajno da varira. Ako se zalaZzemo za pro-
menu procedure odobravanja uvoza seme-
na za potrebe istrazivanja i ispitivanja, ne-
¢emo ocekivati da arena javne politike bude
prepuna razli¢itih aktera. Naprotiv, mozemo
ocekivati da u njoj budemo prilicno usamljeni:
poneki poljoprivredni fakultet, institut, neko
odeljenje u nadleznom ministarstvu. Ali ako
se upustimo u inicijativu da se promeni mi-
nimalna cena rada, mozemo da rac¢unamo
na to da ¢e krug aktera javnih politika narasti
do nivoa da ce biti joko tesko sagledati ga -
poslodavci, sindikati, mediji, politicke stranke,
stru¢ne i naucne organizacije, drzavni organi
nadlezni za privredu, radno-pravne odnose,
socijalna i mnoga druga pitanja, udruzenja
gradana i gradanki.

Neke teme su po prirodi od nacionalnog
znacaja, dok su druge lokalnog, pa ce i broj

6) Od engl. stakeholders - lica koja imaju poseban interes u nekoj stvari, a najéesce poslovnom poduhvatu.
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aktera javnih politika zavisiti od toga. Me-
dutim, nekada kao jedini nacin da realizu-
jete svoju lokalnu inicijativu preostaje da je
podignete na nacionalni nivo. To nije lako,
ali ne samo da je moguce, vec se desava
svakoga dana. lzvestavanje nacionalnih
medija o visestrukom povecanju lokalnih
poreza u jednoj opstini i izvestaj meduna-
rodne organizacije o postupanju sa Romi-
ma pokazuju da tema moze biti lokalna, ali
akteri javnih politika mogu biti nacionailni,
pa i globalni.

Pored teme, faza javno-privatnog dijalo-
ga odlucujuce opredeljuje broj aktera jav-
no-privatnog dijaloga. Na pocetku ta tema
interesuje mozda samo nas. Mozda nece-
mo imati nijednog saveznika, pa ni supar-
nika, kako bismo znali da makar neko obra-
¢a paznju na to za sta se zalazemo. Mnoge
zainteresovane strane c¢e se drzati potpuno
pasivno dokle god ne dovedemo inicijativu
do toga da bude iole ozbiljno razmotrena;
neke druge se ni tada nece ukljuciti, racu-
najuci da ih nasa inicijativa ne dotice. Kako
budemo uspevali da napredujemo sa pro-
mocijom nase inicijative, tako ¢e na terenu
ove inicijative postajati sve veca guzva. Neki
¢e se ukljuciti samo da bi bili obavesteni,
drugi da pokusaju da nas usmere u pravcu
koji njima odgovara, treci da nas ometu, jer
im ne odgovara da nasa organizacija uspe
i poveca svoj uticaj, sta god bilo predmet
inicijative.

Veliki broj organizacija se aktivira tek kada
dode do toga da je izraden nacrt propisa,
kada je najcesce kasno da se mnogo toga
promeni; nazalost, veliki je broj i onih koji se
aktiviraju tek kada propis bude usvojen ili,
Cak, tek kada dode vreme za pocetak pri-
mene. Za njih bi trebalo da bude kasno da
na bilo Ssta mogu da uticu - i najcesce to

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

tako i jeste. Ali autori ovog Vodic¢a svedoci
su da je bilo situacija da se propis naknad-
no izmeni nekoliko nedelja nakon $to je, po-
sle Siroke javne rasprave donet - na insisti-
ranje samo jedne uticajne zainteresovane
strane. Kada se radi o javnim politikama,
nikada nema apsolutnog kraja njihovom
kreiranju.

Ali ako nismo dovoljno mocni da izdejstvu-
jemo urgentnu promenu propisa i kada se
nismo potrudili da se uklju¢imo u proces
njegovog donosenja, potrebno je da pa-
zljivo pratimo sve inicijative koje bi mogle
da imaju uticaja na nas polozgj ili da se
udruzimo sa drugim organizacijama koje
imaju interese slicne nasim da ne bismo
strepeli od svakog novog broja Siuzbenog
glasnika.

Da li su akteri javno-privatnog
dijaloga isto sto i interesne grupe?
Nisu. Interesne grupe su pojedinci i organi-
zacije koje imaju jasno definisani zajednicki
interes i organizovano rade na njegovom
promovisanju. Akteri javnih politika su i or-
ganizacije javnog sektora, koje po definiciji
ne bi trebalo da zastupaju partikularne inte-
rese. Neki drugi akteri javnih politika, kao sto
su mediji, mogu mesecima pratiti odredenu
temu i izvestavati o njoj, a da nemaju nika-
kav interes da li ¢e ishod JPD biti povoljan
za jednu ili drugu stranu. UdruZenja gradana
se, recimo, intenzivno ukljucuju u javno-pri-
vatni dijalog na temu potrebe usvajanja
strategije izgradnje nuklearnih elektrana.
Njihovo ucesée, meduitim, moze biti bez
ikakve preferencije za odredeno reSenje, vec
usmereno samo na to pomogne da se odlu-
ka donese uz postovanje svih demokratskih
procedura, uz Siroku uklju¢enost javnostii uz
poznavanje svih relevantnih Cinjenica.



Da li je postojanje interesnih grupa
anomadilija koju treba iskoreniti koliko
je moguce?

Interesne grupe se organizuju i udruzuju re-
surse da bi zastupale javne politike koje idu
u korist ¢lanicama takve grupe. Pa ipak, nji-
hovo postojanje nije samo po sebi lose. Dokle
god sve interesne grupe i drugi akteri jav-
nih politika mogu da iznesu i obrazloze svoje
stavove i dok oni koji odluke donose to cine
ne potpadajuci pod nezakoniti i neprimeren
uticaj interesnih grupa, njihovo postojanje je
korisno, buduci da pomazu da se artikulise i
¢uje jedno videnje problema i jedno moguce
reSenje. Preduslov za to je da interesne gru-
pe na transparentan nacin predstavljaju
svoje pozicije i nac¢ine na koje ih zastupaju,
kao i da je u svakom trenutku jasno ko ¢ini
te grupe.

Na Citavom drustvu je da obezbedi da pred-
lozi svih relevantnih aktera budu sa duznom
paznjom saslusani i da se odluke donose na
osnovu ocene Sta je u opstem interesu. Teori-
ja pluralizma pociva na tome da opsti interes
treba traziti upravo na preseku pojedinacnih,
grupnih, odnosno partikularnih interesa, i da
i nema nekog metafizickog opsteg interesa
koji bi postojao nezavisno od interesa poje-
dinacnih drustvenih grupa”.

Akteri i potencijalni akteri JPD

Krug aktera JPD ni izbliza ne obuhvate sve
one koji treba da nam budu u fokusu. Nece se
daleko odmaci ako se zaborave potencijalni
akteri IPD. Potencijalni akteri JPD su sve za-
interesovane strane koje u datom trenutku:
imaju uticaja, ali ne prepoznaju interes za
bavljenje odredenim pitanjem ili

imaju interes, ali nemaju snagu da uticu na
tok i ishod dijaloga.

Obe ove kategorije potencijalnih aktera koje
su jednog dana potpuno pasivne sto se tice
pitanja kojim se bavimo, vec sutra mogu to
pitanje prepoznati kao prioritet, odnosno
mobilizovati resurse kojima ¢e obezbediti da
odlucujuce uticu na dalji tok JPD. Losa vest
je da se ovi procesi pasivizacije i aktivizacije
aktera neprestano odvijaju, Cesto na nacin
koji ometa nase planove; dobra vest je da
postoji mnogo toga Sto mozemo uraditi da te
procese usmeravamo na nacin koji ¢e olak-
Sati ili ubrzati sprovodenje reforme za koju se
zalazemo.

Ko su kljuéni akteri javnih politika?
Uopsteno govoredi, razlikujemo tri grupe
ucesnika u javno-privatnom dijalogu, prema
tome koliko intenzivno ucestvuju u njemu. U
prvoj grupi su one organizacije koje posto-
je zbog ucesca u formiranju javnih politika.
Vec¢ina drzavnih organa, interesne grupe,
nevladine organizacije koje su osnovane da bi
uticale na formiranje javnih politika i istrazi-
vacke organizacije koje se njima dominantno
bave - one Zive (za) javno-privatni dijalog.

U drugoj grupi su organizacije kojima jav-
ne politike nisu primarni fokus, ali jesu bi-
tan segment rada. Sindikati se bave javnim
politikama ne samo u pauzama prikupljanja
sredstava za pomoc ¢lanovima u nevolji; pri-
vredna udruzenja se javnim politikama bave
u vecoj ili manjoj meri, ali gotovo nikad im one
nisu jedina briga, s obzirom na to da sprovo-
de i filantropske aktivnosti.

U trecoj grupi su organizacije koje se ne bave
javnim politikama, sem kada se te politike

7) Videti Robert Dahl, Who Governs? za diskusiju o tome kako klju¢na uloga vlasti treba da bude medijacija izmedu razli¢itih
(interesnih) grupa koje se nadmecu za uticaj u domenu javnih politika.
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odnose neposredno na njih. Tako ce se uni-
verziteti ukljuciti u javno-privatni dijalog o za-
konu o visokom skolstvu i u malo koji drugi di-
jalog. Crkva ce se odrediti o nacrtu zakona o
verskim zajednicama, ukljuciti u dijalog o me-
stu veronauke u skolama i mozda jos poneko

pitanje. Lovacka udruzenja se nece ukljucivati
u dijalog ako se neposredno ne tice lovstva.
Mnogo je organizacija koje gledaju svoja po-
sla, a javnim politikama se bave samo kada
njihova tema dode na dnevni red, sto moze
da bude samo jednom godisnje, pa i rede®.

Siru javnost o zagadenju odredenih podrucja u Srbiji i uklju€ilo se u javno-privatni dijalog o zastiti zivotne sredine. Vidi viSe:

4 4 8) Postoje i pozitivni izuzeci od pravila, poput Drustva za zastitu i prouc¢avanje ptica Srbije (DZPPS) koje je viSe puta alarmiralo

https://javnozagovaranje.bos.rs/partneri/show/14/drustvo-za-zastitu-i-proucavanje-ptica-srbije.html
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S Okvir za bavljenje JPD

5.1 Pravni okvir

Pojam javno-privatni dijalog nije definisan u
propisima u Srbiji, ali se na njega odnose pro-
pisi koji ureduju ucesce cilinih grupa i zainte-
resovanih strana u procesu planiranja i izra-
de, donosenja i pracenja sprovodenja javnih
politika i propisa na svim nivoima vlasti. Po-
stojece odredbe propisa i dokumenata javnih
politika, kojima se ureduje ova oblast, potreb-
no je dodatno nadgradivati i usavrsavati.
Sprovodenje javno-privatnog dijaloga u
Republici Srbiji, neposredno je u vezi sa uce-
S¢em ciljnih grupa i zainteresovanih strana
u procesu planiranja i izrade, donosenja i
pracenja sprovodenja javnih politika i pro-
pisa na svim nivoima vlasti. Samim tim, na
sve koji ucestvuju u javno-privatnom dija-
logu primenjuju se odredbe propisa i do-
kumenata javnih politika, kojima se ureduje
navedena oblast, iako pojam javno-privat-
ni dijalog, nigde nije definisan. Kada je rec
o strateskim dokumentima u ovoj oblasti,

Strategija reforme javne uprave u Repu-
blici Srbiji°, Strategija regulatorne refor-
me i unapredenje upravljanja javnim po-
litikama za period 2016-2020. godine®® i
Akcioni pan za sprovodenje partnerstva
za otvorenu upravu®, oni predstavljoju
najznacajnija DJP za uspostavljanje me-
hanizma javno-privatnog dijaloga, koji je (u
svakom slucaju) potrebno dodatno nadgra-
divati i usavrsavati.

Najznacajnije strateska dokumenta za utvr-
divanje aktivnosti koje predstavljaju osnov za
uspostavljanje mehanizma javno-privatnog
dijaloga jesu:

* Strategija reforme javne uprave u Repu-
blici Srbiji®2,

* Strategija regulatorne reforme i unapre-
denje upravljanja javnim politikama za pe-
riod 2016-2020. godine®® i

e Akcioni plan za sprovodenje partnerstva
za otvorenu upravu*.

9) https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SlGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/vlada/strategija/2014/9/1/reg

10) https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SlGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/vlada/strategija/2016/8/1/reg

11) http://mduls.gov.rs/reforma-javne-uprave/unapredjenje-transparentnosti-uprave/partnerstvo-za-otvorenu-upravu/
partnerstvo-za-otvorenu-upravu-akcioni-plan-2018-2020/?script=lat

12) ,Sluzbeni glasnik RS”, br. 9/2014, 42-2014, dostupno na: https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SIGlasnikPortal/eli/

rep/sgrs/vlada/strategija/2014/9/1/reg

13) ,,Sluzbeni glasnik RS”, br. 8-2016, dostupno na: https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SIGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/

vlada/strategija/2016/8/1/reg

14) ,Sluzbeni glasnik RS”, br. 105/2018, dostupno na: http://mduls.gov.rs/reforma-javne-uprave/unapredjenje-
transparentnosti-uprave/partnerstvo-za-otvorenu-upravu/partnerstvo-za-otvorenu-upravu-akcioni-plan-2018-2020/?script=lat
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U nastavku teksta bice predstavljeni naj-
znacajniji propisi za oblast javno-privatnog
dijaloga, u skladu sa njihovom pravnom hi-
jerarhijom.

Najznacajniji propisi za JPD

Ustav Republike Srbije’® u ¢lanu 53 propisu-
je sledece: ,gradani imaju pravo da ucestvu-
ju u upravljanju javnim poslovima i da pod
jednakim uslovima stupaju u javne sluzbe i
na javne funkcije”. Navedena odredba, iz koje
pravnu snagu ,crpe” svi ostali propisi koje
¢emo u nastavku teksta navesti, nedvosmi-
sleno ukazuje da je svim gradanima i gra-
dankama Republike Srbije, pod jednakim
uslovima omoguéeno upravljanje javnim
poslovima. To podrazumeva i ravnopravno
ucesce u svim vidovima komunikacije (dijalo-
ga) sa institucijama javne vlasti, bez obzira
da li se radi o republickom, pokrajinskom ili
lokalnom nivou.

Zakon o Vladi'®, pored ostalog, propisuje da
zainteresovana javnost ima pravo i moguc-
nost da izvrsi ,uvid” u rad Vlade kao nosioca
izvrsne vlasti u Republici Srbiji, u skladu sa
zakonom kojim se ureduje slobodan pristup
informacijama od javnog znacaja. Ucesnici-
ma u javno-privatnom dijalogu od znacaja
su i €lanovi 42-46 ovog zakona koji daju pu-
tokaz kroz razlicite vrste odluka koje usvaja
Vlada. Ti ¢lanovi propisuju da Viada:

uredbama (podzakonskim aktima) podrob-
nije razraduje odnose uredene zakonom, u
skladu sa svrhom i ciliem zakona. Poslovni-
kom o radu Viade propisuje uredenje, nacin

rada i odlucivanje unutar nje (Clan 42);
donosi odluke o osnivanju javnih preduzeca,
ustanova i drugih organizacija, preduzimanju
mera i uredenju dr. pitanja od opsteg znaca-
ja za koje je zakonima i uredbama propisana
njena nadleznost (Clan 43);

usvaja memorandum o budzetu, koji sadrzi
osnovne ciljeve politike javnih finansija i ma-
kroekonomske politike (Clan 44);
deklaracijom izrazava stav Vliade o nekom
pitanju (Clan 45);

objavljuje u ,Sluzbenom glasniku Republike
Srbije” uredbe, odluke, poslovnik, memoran-
dum o budzetu i reSenja. Ostali akti Vlade i
predsednika Vlade mogu se objaviti u ,Sluz-
benom glasniku Republike Srbije” ako je to
ovim zakonom ili drugim propisom odrede-
no ili ako tako pri njihovom donosenju odluci
Vlada (¢lan 46).

Pracenjem dinamike usvajanja ovih propisa,
zainteresovani subjekti imaju jasniju ,sliku” o
tome da li se u konkretnoj oblasti izvrsava-
ju odredbe usvojenih zakona, odnosno, da li
nadlezni organi u donosenju podzakonskih
akata postupaju u skladu sa propisanim ro-
kovima, koji su po pravilu utvrdeni u poglavlju
ili ¢lanu zakona pod nazivom ,prelazne i za-
vréne odredbe”.

Poslovnik Vlade' (u daljem tekstu: Poslov-
nik), predstavlja propis kojim se detaljno re-
gulise uredenje, rad i nacin odlucivanja unu-
tar Vlade kao glavnog nosioca izvréne vlasti
u Republici Srbiji. Najznacajnije odredbe Po-
slovnika u vezi sa sprovodenjem javno-pri-
vatnog dijaloga ticu se definisanja postupka

15) ,,Sluzbeni glasnik RS”, br. 98-2006-3 http://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SlIGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/skupstina/

ustav/2006/98/1/reg

16) ,,Sluzbeni glasnik RS”, br. 55-2005, dostupno na: http://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SIGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/

skupstina/zakon/2005/55/1/reg

17) https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SIGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/ministarstva%20/poslovnik/2006/61/1/reg
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i propisivanja uslova za sprovodenje javne
rasprave, u pogledu zakona kojima se bitno
menja uredenje nekog pitanja, ili se uredu-
je pitanje od posebnog znacaja za javnost.
Ovaj propis je dobar putokaz kroz lavirint
procesa javnih rasprava, jer se neuporedi-
vo rede menja u odnosu ha mnoge posebne
(neretko i sistemske) zakone.

Zakon o drZavnoj upravi'® na najopstiji nacin

ureduje:

e u€esce zainteresovane javnosti u pripremi
nacrta zakona, drugih propisa i akata,

* kao i obaveze organa javne vlasti u pogle-
du obavesStavanja javnosti o sprovodenju
propisanih aktivnosti putem svojih internet
prezentacija, odnosno Portala eUprave.

Zainteresovanim subjektima je preporuceno
da se informisu putem internet prezentacija
pojedinacnih drzavnih organa i organizaci-
ja koji su nadlezni za izradu konkretnih pro-
pisa i dokumenata javnih politika, odnosno
veb-stranica Republickog sekretarijata za
javne politike (RSJP) i relevantnog dela iz-
vrsne vlasti nadleznog za koordinaciju sa-
radnje sa civilnim drustvom (trenutno sektor
u okviru Ministarstva za ljudska i manjinska
prava i drustveni dijalog)’®.

Zakonom o planskom sistemu Republike
Srbije®° detaljno su uredena pitanja u vezi
sa ucescem zainteresovanih strana i cilj-

nih grupa u konsultativnom procesu. Zakon
propisuje obavezu sprovodenja konsultaci-
ja u postupku izrade analize koja prethodi
planiranju, formulisanju i usvajanju doku-
menata javnih politika i propisa (ex ante
analize efekata propisa). To je analiza ko-
jom se sagledavaju promene koje treba po-
sti¢i usvajanjem neke javne politike, koji su
potrebni elementi politike da bi se postigli
zeljeni ciljevi itd. Ovaj zakon je vazaniijer de-
taljnije ureduje sprovodenja javne raspra-
ve u pripremi dokumenata javne politike
(DJP).

Najznacajniji podzakonski akt Vlade kojim
se detaljnije ureduju odredbe ovog zakona
jeste Uredba o metodologiji upravijanja
javnim politikama, analizi efekata javnih
politika i propisa i sadrZaju pojedinacnih
dokumenata javnih politika®’, u kojoj je
posebna paznja posvecena odredbama o
utvrdivanju ciljnih grupa i drugih zaintere-
sovanih strana, procesu i ,metodama kon-
sultacija” koje se od strane organa javne
uprave primenjuju, odnosno obaveziizrade
i objavljivanja izvestaja o navedenim ak-
tivnostima, koje podrazumevaju i obave-
zu izrade izvestaja o sprovedenim javnim
raspravama za predloge DJP. Narocito je
vazno istaci da je ovom uredbom precizno
definisana razlika izmedu konsultacija i
javne rasprave kao dve razlicite faze pro-
cesa (Clan 39). Konsultacije bi trebalo da

18) https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SlGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/skupstina/zakon/2005/79/1/reg

19) S obzirom na ¢injenicu da je Portal e-Uprava trenutno u fazi rekonstrukcije, javnost je uskrac¢ena za veliki broj informacija
o navedenim pitanjima. U 2021. godini se planira ,pustanje u produkciju” posebnog odeljka pod nazivom ,.e-konsultacije”
preko koga Ce se odvijati celokupan konsultativni proces (objavljivanje po¢etka rada na propisu/dokumentu javne politike,
poziv za uesce svim zainteresovanim stranama, formiranje radne grupe, objavljivanje svih ostalih vaznih informacija u vezi sa

tehnikama i na¢inom na koji se ovaj proces sprovodi).

20) https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SlGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/skupstina/zakon/2018/30/1/reg
21) https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SliGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/vliada/uredba/2019/8/9/reg
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se odvijaju na pocetku utvrdivanja javne
politike i izrade nacrta dokumenta javne
politike. Za razliku od toga, javna rasprava
se odvija neposredno pre usvajanja DJP
kako bi obavestila one na koje se odnose
mere javne politike i omogucila prikupljanje
primedbi i sugestija za finalne intervenci-
je na tekstu i blagovremenu pripremu za
sprovodenje. Kada bi se u praksi prime-
njivala ova razlika, zainteresovanoj javno-
sti bi bilo ostavljeno mnogo vise prostora
i nacina da pravovremeno reaguje i utice
na sadrzinu dokumenata koji su u izradi. Sa
druge strane, predlagacima propisa i DJP,
nametnut je dodatni ,pritisak” u pogledu
obaveznog ostvarivanja saradnje u svim
fazama koje prethode usvajanju navedenih
akata.

Pored navedenih propisa kojima se regulisu
procesi i mehanizmi uc¢esca u javno-privat-
nom dijalogu, vazno je upoznati se i sa zako-
nima kojima se ureduje status organizacija
civilnog drustva, kao najznacajnijih subje-
kata, ucesnika u javno-privatnom dijalogu.
Ove organizacije predstavljoju pokretacku
snagu i ,primarni motor” dijaloga i neupo-
redivo su efikasnije u poredenju sa pojedin-
cima (fizickim licima), koji se uzdaju iskljucivo
u sopstvene snage i sposobnosti. Njihovo
angaZovanje je veoma pozeljno u procesu
usvajanja politika u oblastima obrazovanja,
kulture, nauke i umetnosti, ali i drugim obla-
stima za koje se osnivaju.

Zakon o udruZenjima?®?, koji je u nasoj zemlji
prvi put usvojen 2009. godine, predstavlja
.krovni” propis kada je re¢ o osnivanju, or-
ganizovanju i delovanju organizacija civil-

nog drustva (u daljem tekstu: OCD). Ovim
zakonom udruzenja su definisana kao do-
brovoljni oblici organizovanja vise fizickih
ili pravnih lica, ciji je zadatak da unaprede
odredeni zajednicki ili opsti cilj, odnosno
interes, koji nisu zabranjeni ustavom ili za-
konom. U udruzenja spaddaju i formalno re-
gistrovane organizacije i neformalna udru-
Zenja koja nemaju svojstva pravnog lica.
Gradani i gradanke mogu ih pokrenuti radi
ostvarivanja Sarenolikih interesa i ciljeva,
od druzenja medu onima koji vole bicikli-
zam, zastite prava osoba obolelih od retkih
bolesti, do organizacija koje se bave zasti-
tom opsStih nacela, poput viadavine pra-
va, i pruzanjem besplatne pravne pomocdi
gradanima i gradankama i stranim drzav-
ljanima cija su prava ugrozena. Iskustva iz
medunarodne prakse pokazuju da ¢lanovi i
¢lanice udruzenja, koji se i kontinuirano usa-
vrsavaju i pazljivo osmisljavaju strategiju
rada udruzivanja, postizu najbolje rezultate
i na najefikasniji nacin uti¢u na one koji od-
lucuju.

Zakonom o zaduzbinama i fondacijama?®3,
propisano je da su zaduzbine i fondacije
pravna lica koja ostvaruju opstekorisne cilje-
ve i usmerena su na odredeni krug lica koja
pripadaju odredenoj profesiji, nacionalnoj,
jezickoj, kulturnoj i verskoj grupi, polu ili rodu,
odnosno na lica koja Zive na odredenom po-
drudju.

| udruzenja gradana i gradanki, i zaduzbine
i fondacije spadaju u nedobitne nevladine
organizacije, tj. ne mogu da ostvaruju profit.
Dozvoljeno im je da se bave nekom privred-
nom delatnoscu, sve dok tako ostvareni ,pro-
fit" koriste kao dodatna sredstva za obavlja-

22) http://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SIGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/skupstina/zakon/2009/51/6/reg
23) https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SIGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/skupstina/zakon/2010/88/15/reg
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Zaduzbina Fondacija

nje svoje osnovne (neprofitne) delatnosti.

.UliUC'VonJe. ovog t'PO orgqmzqc-uol‘dellr.mcno Osnovna Minimalni iznos od Nije potrebna

je uredeno i Smernicama za ukljucivanje or- | imovina 30.000 evra u dinarsko] | nikakva osnovna

ganizacija civilnog drudtva uradne grupe za | heophodnaza | protivrednosti imovina
osnivanje

izradu predloga dokumenata javnih politika

i nacrta, odnosno predloga propisa. Samo za ostvariva-

nje opstekorisnog
cilja

Cilj osnivanja | za ostvarivanje opsSte-

korisnog i privatnog cilja

5.2 Institucionalni okvir
Odredbe navedenih zakona obavezujuce su
za sve organe javne uprave koji u svom radu

Samo aktom o osni-
vanju, ugovorom o
osnivanju

Pravni osnov
za osnivanje

Aktom o osnivanju, ugo-
vorom o osnivanju, kao
i zavestanjem (mortis

kreiraju javne politike, bez obzira dalise radio
republickom, pokrajinskom ili lokalnom nivou.

Medutim, svima njima je potrebno unap-
redenje institucionalnih kapaciteta u cilju
nesmetanog i kontinuiranog sprovodenja
propisanih procesa (konsultacija, javnih ra-
sprava, analiza itd.). Pored toga, potrebno
je da se i svi koji zastupaju zainteresovane
subjekte edukuju i informiSu o najefikasni-
jem nacinu za ostvarivanje svojih ciljeva, kao
i da se u€escem u zajednickim aktivnostima
sa nadleznim licima iz javne uprave, u nepo-
srednoj komunikaciji ,upoznaju” sa nacinom
na koji pojedini organi i organizacije obavlja-
ju poslove za koje su zaduZzeni. S tim u vezi,
ukratko ce biti predstavljeni organi javne
uprave koji u pogledu javno-privatnog dija-
loga, imaju nesto ,Sire” utvrdene nadleznosti.

Ministarstvo za ljudska i manjinska prava
i drustveni dijalog osnovano je nakon odr-
zanih pralamentarnih izbora 2020. godine.
Jedan deo nadleZznosti ovog ministarstva,
koji je od posebnog znacaja za sprovodenje
javno-privatnog dijaloga, preuzet je od Kan-
celarije za saradnju sa civilnim drustvom?®s,
¢ime je nastavljen kontinuitet u radu na una-
predenju saradnje izmedu civilnog sektora i

causa)

Tabela br. 1: Razlika izmedu zaduzbina i fondacija?*

institucija javne vlasti. Vazno je napomenuti,
da je ovo ministarstvo zaduZeno za pripremu
propisa, kao i pripremu i sprovodenje stra-
teskih dokumenata kojima se ureduje polo-
zaj udruzenja i drugih organizacija civilnog
drustva. Pored toga, uloga ministarstva je
i sprovodenje dijaloga sa civilnim drustvom
o pitanjima od zajednickog interesa, a Ciji je
krajnji cilj da unapredi saradnju na relaciji
javni - privatni - civilni sektor.

Republicki sekretarijat za javne politike®®
(u daljem tekstu: RSJP), osnovan je 2014.
godine usvajanjem Zakona o ministarstvi-

ma (,Sluzbeni glasnik RS", br. 44/14, 14/15,

54/15, 96/15 - dr. zakon i 62/17). Uloga

RSJP jeste:

e podrska pri utvrdivanju prioriteta Viade u
realizaciji strateskih ciljeva, kao i pracenje
rezultata ostvarivanja ciljeva i koordinacija
sprovodenja pojedinih javnih politika;

e analiticka podrdka planiranju  strateskih
ciljeva i pracenju efekata javnih politika Viade;

e podrska odrzanju kvaliteta javnih politika i
propisa uz pomoc¢ mehanizma ocene kvali-

24) https://www.divac.com/upload/document/upustvo_za_osnivanje_fondacija_i_zadubina.pdf
25) Cl. 12, 41 i 42 Zakona o ministarstvima https://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_ministarstvima.html

26) https://RSJP.gov.rs/cir/
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teta analiza efekata javnih politika i propisa
na privredu i gradane;

* obrada i podnosenje Vladi na razmatranje ini-
cijativa privrede i gradana i gradanki za resa-
vanje problema u primeni nepotrebnih ili neefi-
kasnih propisa. Jedan od aktuelnih reformskih
procesa za ,ojacavanje” institucionalnog okvira
za javno-privatni dijalog predstavlja i Program
pojednostavijenje administrativnih postupaka
i regulative ,e-PAPIR"™, u koji su, pored mno-
gobrojnih organa javne vlasti, ukljuceni i mnogi
privredni subjekti;

* kontinuirano sprovodenje regulatorne re-
forme u cilju pojednostavljenja regulator-
nog okvira i ukidanja nepotrebnih admini-
strativnih procedura.

Takode, RSJP obavlja ,kontrolnu ulogu” tako
Sto pratiiocenjuje kvalitet analize efekata pro-
pisa i dokumenata javnih politika i (ne)sprove-
denog konsultativnog procesa, odnosno javne
rasprave. Zbog svih ovih stru¢nih poslova koje
RSJP obavlja, potreban je kontinuirani dijalog
sa predstavnicima gradana i gradanki, privre-
de i organizacija civinog sektora, u pogledu
izmene neefikasnih propisa i dokumenata jav-
nih politika na republi¢kom nivou.

Ministarstvo drzavne uprave i lokalne samo-
uprave?® jeste ministarstvo u cijoj je nadlez-
nosti usvajanje propisa koji se odnose na ne-
posredno ostvarivanje ucesca zainteresovane
javnosti u javno-privatnom dijalogu (Zakon o
drZzavnoj upravi, Pravilnik o smernicama do-
bre prakse za ostvarivanje ucesca javnosti
u pripremi zakona, drugih propisa i akata®®).
Pored toga, ovo ministarstvo je zaduzeno za

izradu Akcionog plana zva sprovodenje Par-
tnerstva za otvorenu upravu® koji je znacajan
za veliki broj gradanskih udruzenja, jer siste-
matizuje obaveze koje se ticu: u¢esca gradana
i gradanki u javnim politikama, garantovanja
pristupa informacijama koje vlast poseduje,
digitalizaciju i proaktivhu dostupnost poda-
taka (tzv. otvoreni podaci), posebno javnost
podataka o trosenju sredstava iz budzeta itd.

5.3 Prvo sistemsko uredenje
javno-privatnog dijaloga u Srbiji
Istorijski gledano, drzava i privreda su na
suprotstavljenim stranama u Srbiji. S obzi-
rom na dugogodisnju socijalisticku ideologiju,
privatno vlasnistvo i kapital dugi niz godina
nisu imali podrsku vlasti i drustva, te svaki vid
interesa privatnog kapitala i u novijoj istoriji
nije imao podrsku. Sa promenama, koje su
postepeno liberalizovale ekonomiju Srbije,
doslo je do postepenog uvodenja privatnog
vlasnistva, a potom i koncepta dijaloga pri-
vatnog i javnog sektora.

Nekoliko poslednjih istraZivanja koje je spro-
veo NALED pokazuju da poverenje izmedu
javnog i privatnog sektora i dalje nije na za-
vidnom nivou i ocigledno nije obostrano, te i
ako postoji vece poverenje drzave u privatni
sektor, privatni sektor uglavnom nema pove-
renje u drzavu. Istrazivanje iz 2020. godine,
koje je IPSOS sproveo za potrebe NALED-q,
pokazuje da iako neki mehanizmi postoje, pri-
vreda Cesto nije zadovoljna dijalogom sa dr-
zavom, dok drzava ovaj odnos vidi pozitivnije.
Upravo zbog nedostatka poverenja, brojni su
pokusaji kreiranja mehanizama koji ¢e utica-
ti na unapredenje komunikacije i saradnje. U

27) https://www.epapir.RSJP.gov.rs/
28) http://mduls.gov.rs/
29)

https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SIGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/ministarstva/pravilnik/2019/51/5/reg
30) http://mduls.gov.rs/reforma-javne-uprave/unapredjenje-transparentnosti-uprave/partnerstvo-za-otvorenu-upravu/ i https://

ogp.rs/o-pou/#pou-vodic
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Srbiji je konsultativni proces izmedu privat-
nog i javnog sektora za kreiranje povoljnog
poslovnog okruzenja zapocet najpre formi-
ranjem tripartitnog Socijalno-ekonomskog
saveta 2001. godine, na osnovu sporazuma
Vlade sa sindikatima i Unijom poslodavaca,
dok je njegova uloga precizirana Zakonom o
socijalno-ekonomskom savetu. Ovaj Savet
je imao znacajnu ulogu u pregovorima o vi-
sini minimalne cene rada i drugih pitanja od
znacaja za odnos poslodavaca i zaposlenih.
Na krilima zapocetog dijaloga, a sa ciliem
da dijalog bude sveobuhvatniji, formiran je i
Savet za regulatornu reformu 2003. godine.
Savet je obrazovan sa zadatkom da, izmedu
ostalog, daje prethodna misljenja nadleznim
odborima Vlade o tome da li obrazlozenja
nacrta zakona, drugih propisa i opstih akata
i predloga akata koje donosi Vlada treba da
sadrze analizu efekata i, ako treba, da li ana-
liza efekata sadrzi sva potrebna objasnjenja.
Kasnije, usvajanjem preporuka za transpa-
rentniji i inkluzivniji zakonodavni proces, iz-
menama i dopunama Poslovnika Viade,
obaveza dijaloga uklju¢ena je i u propise.
U Srbiji su postojale ili i dalje postoje razlicite
organizacione forme javno-privatnog dijaloga:
 Socijalno-ekonomski savet,
» Savet za mala i srednja preduzeca, predu-
zetnistvo i konkurentnost,
» Savet za regulatornu reformu,
e Savet za konkurentnost Srbije,
* Nacionalni konvent o Evropskoj uniji — NKEU,
» Koordinaciono telo i Struéna grupa za suz-
bijanje sive ekonomije,
 Zajednicka grupa za unapredenje pozicije
Republike Srbije na listi Svetske banke Do-
ing Business,
 Koordinaciona komisija za inspekcijski nadzor,
* Ekonomski kokus u Narodnoj skupstini Srbije,
* Privredni saveti, na lokalnom nivou.

Postoje i mnoga sektorska koordinaciona

tela, koja funkcioniSu sa razlicitim uspehom:

» Koordinacioni savet za eUpravu,

* Koordinaciono telo za digitalizaciju u zdrav-
stvenom sistemu Republike Srbije,

« Koordinacioni savet za razvoj poljoprivrede, itd.

Primer dobre prakse je Koordinaciono
telo i Struéna grupa za suzbijanje sive eko-
nomije i usvajanje Nacionalnog programa
za suzbijanje sive ekonomije.

NALED i drustveno odgovorne kompanije,
najveci poslodavci i poreski obveznici u
Srbiji, formirali su u aprilu 2014. godine
Savez za fer konkurenciju. Osnivaci Saveza
su bili lideri i liderke 15 kompanija, koje
plaéaju vise od 350 miliona evra poreza
godisnje i zaposljavaju vise od 17.000
radnika. Cilj Saveza je bio da pomogne
Vladi u definisanju i sprovodenju konkret-
nih mera i politika za uspostavljanje fer
konkurencije i suzbijanje sive ekonomije, ali
i kreiranje i jacanje svesti Sire i strucne jav-
nosti o uzrocima i posledicama nelegalnog
poslovanja i trgovine. Na inicijativu Saveza
za fer konkurenciju, Vlada Republike
Srbije je obrazovala Koordinaciono telo za
usmeravanje aktivnosti na suzbijanju sive
ekonomije ciji je zadatak bio da koordinira
rad organa drZavne uprave i usmerava
njihove aktivnosti na pripremi i implemen-
taciji Nacionalnog programa za suzbijanje
sive ekonomije. Izabrana lica Saveza za
fer konkurenciju imenovana su i za ¢lano-
ve Koordinacionog tela. Vlada Republike
Srbije je na sednici odrzanoj 17. decembra
2015. godine, usvojila zajednicki strateski
dokument Vlade i privrede i usvojila Nacio-
nalni program za suzbijanje sive ekonomije,
sa osnovnim ciljem da se smanji ucesce sive
ekonomije u BDP-u Republike Srbije.

ol
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U kojoj meri verujete da javni sektor ucestvuje u javno-privatnom dijalogu sa namerom da
unapredi uslove poslovanja u skladu sa potrebama privrede? U kojoj meri imate poverenja da
predstavnici privrede ucestvuju u javno-privatnom dijalogu vodeci racuna o javnom interesu?

PRIVATNI SEKTOR

- U potpunosti verujem

- Uglavnom verujem
Uglavnom ne verujem
Uopste ne verujem 40%

Ne znam (n/a) 5%

Poslovna udruzenja

JAVNI SEKTOR

34%

18%

13%
4%
Privrednici

20%

Grafik br. 7: Medusobno poverenje javnog i privatnog sektora kada je JPD u pitanju

Do sada su se kao primeridobre prakse pokaza-
le zajednicke radne grupe. Na primer, zajednic-
ka radna grupa za unapredenje pozicije Srbije
na listi za ocenu lakoc¢e poslovanja (engl. Doing
Business) osnovana je 20. decembra 2014. go-
dine. U procesu izrade Akcionog plana za una-
predenje pozicije Srbije na listi Svetske banke
privredu su predstavljali svi zainteresovani da
daju komentare i predloge za unapredenje
u svakoj od 10 oblasti koje ocenjuje Svetska
banka. U pripremi akcionog plana podjednaku
ulogu su imali privreda i Vliada (predstavnici i
predstavnice ministarstava koji ucestvuju u
pojedinim segmentima izrade Akcionog plana).
Struénu i tehnicku pomoc¢ u koordinaciji aktiv-
nosti i pripremi finalnih dokumenata pruzao je
Republicki sekretarijat za javne politike. Ovakav
pristup omogucio je donosiocima odluka da, uz
potpunu koordinaciju sa privredom i poslovnim
asocijacijama, unaprede uslove poslovanja i
poziciju Srbije na listi Svetske banke, uti¢uci pa-
ralelno na izmenu regulative, ali i bolje sprovo-
denje propisa u praksi. Prvi rezultati vec su bili
vidljivi u godisnjem izvestaju Svetske banke za
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2016. godinu o lakoci poslovanja, gde je Srbija
zauzela 59. mesto od 189. zemalja, u odnosu
na 2015. godinu kada je zauzimala 91. mesto.
Sve navedene organizacione forme jav-
no-privatnog dijaloga omogucavaju da se
i dalje uspesno sprovode reforme i one do-
prinose znac¢ajnim rezultatima u svojim obla-
stima dijaloga, ali u takve oblike dijaloga nije
ukljuc¢en dovoljan broj lica iz privrede, ili pri-
vreda ne prepoznaje sveobuhvatne i tran-
sparentne mehanizme ucesca.

Istrazivanje iz 2020. godine, koje je IPSOS
sproveo za potrebe NALED-a pokazuje da,
iako neki mehanizmi postoje, privreda ce-
sto nije zadovoljna dijalogom sa drzavom,
dok drzava ovaj odnos vidi u boljem svetlu.
Privreda (49%) i poslovna udruzenja (53%)
Luglavnom veruju” da javni sektor ucestvuje u
dijalogu sa namerom da unapredi uslove po-
slovanja u skladu sa potrebama privrede, u
isto vreme 63% anketiranih iz javnog sektora
,ima poverenje” da ce, zastupajuci privredu,
svi koji istupaju ispred nje, u€estvovati u dija-
logu vodeci racuna o javnom interesu.



6 Najcesci oblic

6.1 Radne grupe

UceSce predstavnika zainteresovane javno-
sti u radu radne grupe formirane s ciljem da
se izmene propisi ili dokumenta javne politi-
ke uredeno je Zakonom o planskom sistemu
Republike Srbije. U njemu je propisano da
nadlezni predlagac - na sopstvenu inicijativu
ili na predlog organa drzavne uprave zadu-
zenog za koordinaciju javnih politika (RSJIP)
- u proces izrade navedenih dokumenata
moZe da ukljuci predstavnike cilinih grupa
i zainteresovanih strana. Pored ovog tipa
radnih grupa, postoje i trajnije radne grupe
koje se bave resavanjem nekog pitanja kroz
dugoroc¢niju saradnju, kao Sto je bio primer
Koordinacionog tela i Stru¢ne grupe za suz-
bijanje sive ekonomije.

Vazno je znati da obrazovanje radne grupe
i u€esce u radu predstavnika zainteresova-
ne javnosti ne predstavija obavezu. Takode,
ovakav oblik rada i odlucivanja ne moze se
smatrati oblikom sprovodenja javno-privat-
nog dijaloga, jer se u okviru rada u radnoj
grupi, interno odlucuje o primeni razlicitih
oblika i tehnika konsultacija, koje ¢e biti raz-
matrane u nastavku ovog prirucnika. To sva-
kako ne znadi da predstavnici zainteresova-
ne javnosti, svojim angazovanjem u pogledu
podnosenja inicijative prethodno navedenim

institucijama, ne treba da izraze zaintereso-
vanost za ucesce u donosenju odluka u okvi-
ru oblasti za koje su stru¢ni. Praksa pokazu-
je da su nadlezne institucije ,spremnije” da
razgovaraju i razmenjuju stru¢na misljenja
sa organizacijama i udruzenjima koje svoju
inicijativu za ucesce u radnoj grupi zasnivaju
na konkretnim rezultatima rada u predmet-
noj oblasti. Takve organizacije obicno imaju
prednost u odnosu na neaktivne organiza-
cije, bez prethodnog ,minulog rada”, koje se
tek periodi¢no pojavljuju na sceni sa ovakvim
i slicnim zahtevima.

Formiranje radne grupe, koo i podjednak
tretman i status svih imenovanih ¢lanova i
¢lanica (bez obzira da li su predstavnici za-
interesovane javnosti ili organa javne upra-
ve), u pogledu prava, obaveza i odgovor-
nosti, treba da bude primer dobre prakse u
sprovodenju javno-privatnog dijaloga. Ovo
narocito dolazi do izrazaja kada je u pitanju
izrada propisa i dokumenata javnih politika

(DJP) kod kojih je:

a) ucesce predstavnika zainteresovanih su-
bjekata propisano zakonom (npr. ucesce
reprezentativnih sindikata i unije posloda-
vaca),

b) zbog narodite vaznosti javnosti da zna,
potrebno (i neophodno) ukljuciti legitimne
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predstavnike zainteresovanih subjekata
- npr. razvoj mladih i omladinske politike,
zastita prava dece, izrada medijske stra-
tegije i slicno.

Pored toga, vazno je da se radna grupa for-

mira u skladu sa postovanjem nacela:

e struc¢nosti,

eravnomerne regionalne  zastupljenosti
(ukoliko se radi o politici na republickom ni-
vou),

* zabrane sukoba interesa,

e obezbedivanja ucesca predstavnika svih
osetljivih i diskriminisanih drustvenih grupa
i slicno.

Vise detalja o svemu navedenom, mozete

procitati u Smernicama za ukljucivanje or-

ganizacija civilnog drustva u radne grupe za

izradu predloga dokumenata javnih politika i

nacrta, odnosno predloga propisa.®

6.2 Okrugli stolovi

Jedna od najcesce koriscenih metoda spro-
vodenja javno-privatnog dijaloga jeste or-
ganizacija okruglog stola. Cilj okruglog stola
je da se u diskusiji sa predstavnicima ciljnih
grupa i predstavnicima strucne javnosti
zajednicki dode do najprihvatljivijeg resenja
u konkretnom slucaju. Okrugli sto moze biti
organizovan u okviru pripreme nacrta jav-
ne politike ili u postupku sprovodenja analize
efekata propisa ili dokumenata javnih politi-
ka. Takav skup sluzi za ,produbljivanje”, od-
nosno preciziranje rezultata dobijenih putem
ankete i drugih procesa prikupljanja podata-
ka, koji, po pravilu, ukljuCuje mnogo veci broj
uc€esnika i sprovodi se u duzem vremenskom
periodu.

Uloga strucnjaka ,pojedinaca” u diskusiji na
okruglim stolovima narocito je vazna, imajudi
u vidu da je tesko izvodljivo da svako od njih
bude uklju¢en u rad radne grupe. PozZeljno je
da okrugli sto bude organizovan u vise razlici-
tih jedinica lokalne samouprave da bi se omo-
gucila ravnomerna zastupljenost ucesnika iz
svih krajeva zemlje. Nadlezni organ bi trebalo
da objavi vest o odrzavanju okruglih stolova
na mestima gde ce biti vidljiv zainteresovanim
stranama i u organizaciju okruglog stola uklju-
¢i i udruzenja i organizacije koje okupljaju veci
broj zainteresovanih ucesnika, npr. Privrednu
komoru Srbije, lokalna udruzenja privrednika,
poljoprivredne proizvodace, ustanove kulture
i slicno. To moze da doprinese transparen-
tnosti postupka i mogucnosti da se predlozi
i ideje ciljnih grupa razmotre i uvrste u tekst
nacrta/ predloga akta koji je u izradi.

Savet za sve ucesnike okruglog stola je da
(ukoliko smatraju za shodno) od organizatora
zahtevaju uvid u zapisnik kako bi proverili da
li sadrzi sve bitne podatke o kojima se razgo-
varalo. Ukoliko je okrugli sto bio organizovan
kao deo javne rasprave, ove informacije tre-
ba da budu predstavljene u okviru izvestaja
o sprovedenoj javnoj raspravi, koji je nadlezni
organ u obavezi da objavi u skladu sa vaze-
¢im propisima.

6.3 Javne rasprave

Javna rasprava predstavlja formalan, za-
konom ureden oblik ukljucivanja zaintereso-
vane javnosti u postupak davanja primedbi,
predloga i sugestija u vezi sa nacrtom, odno-
sno predloge propisa, kao i predloge doku-
menata javnih politika.

31) https://www.pravno-informacioni-sistem.rs/SlGlasnikPortal/eli/rep/sgrs/vlada/zakljucak/2020/8/1/reg
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Kada je obavezna javna rasprava? Clanom
77. Zakona o drzavnoj upravi, propisana je
obaveza za nadleZzne organe da sprovedu
javnu raspravu o nacrtu zakona kojim se bit-
NO menja pravni rezim u jednoj oblasti ili ko-
jim se ureduju pitanja koja posebno zanimaju
javnost.

Da podsetimo, javna rasprava se obic¢no
odvija neposredno pre usvajanja propisa
ili dokumenta javne politike kako bi drzavni
organi obavestili one na koje se odnose iz-
menjene mere i omogucila prikupljanje pri-
medbi i sugestija za finalne intervencije na
tekstu. Ona obic¢no dolazi na kraju procesa,
dok su konsultacije na pocetku utvrdivanja
javne politike i izrade nacrta dokumenta
javne politike.

Posebno treba imati u vidu da se odredbe
zakona o sprovodenju javne rasprave odnose
i na pripremu strategije razvoja, akcione pla-
nove i druge dokumente javne politike (DJP),
,ukoliko posebnim zakonom nije drugacdije
uredeno”. U ovom slucaju, poseban zakon je
Zakon o planskom sistemu Republike Srbije,
kojim je, u ¢lanu 36. utvrdeno obavezno spro-
vodenje javne rasprave i objavljivanje odgo-
varajuceg izvestaja, ukoliko se radi o DJP.

Sta je obaveza drzavnih organa da po-

nude ucesnicima prilikom otvaranja javne

rasprave? Drzavni organi duzni su da obja-

ve na svojim internet stranicama i Portalu

eUprave polazni dokument koji sadrzi:

* prikaz problema u odredenoj oblasti;

e uzroke problema,

« ciljeve i o¢ekivane efekte donosenja zakona,

e osnovna nacela za uredivanje drustvenih
odnosa u toj oblasti,

 prava i obaveze subjekata na koje se zakon
odnosi.

Pored toga, ¢lanom 36. Zakona o planskom
sistemu Republike Srbije, utvrdeno je oba-
vezno objavljivanje izvestaja o toku javne
rasprave, ukoliko se radi o DJP. Samim tim,
predstavnici zainteresovane javnosti, koji
ucestvuju u javnoj raspravi, na jednostavan
nacin mogu da prate da li je nadlezni organ,
organizator javne rasprave, u objavljeni
izvestaj uvrstio predlozene primedbe, pred-
loge i sugestije na DJP, a koja su bila pred-
met javne rasprave. Na taj nacin dobija se
jasnija ,slika” u pogledu spremnosti organa
javne vlasti da se zaista posvete podizanju
nivoa otvorenosti u svom radu i kontinuira-
nom ukljuivanju zainteresovanih aktera u
donosenje odluka.

Ukoliko je predmet javne rasprave Nacrt
zakona, obaveze za nadleZni organ javne
vliasti u pogledu sprovodenja javne ra-
sprave, propisane su ¢lanom 41. Poslovnika
Vlade. U tom slucaju, predlagac je u oba-
vezi da:

* Na svojoj zvani¢noj internet stranici i Por-
talu eUprave objavi javni poziv za ucesce
U javnoj raspravi, sa programom javne ra-
sprave;

e javni poziv sadrzi informacije o obrazova-
nju i sastavu radne grupe koja je pripremila
nacrt, odnosno predlog akta koji je predmet
javne rasprave;

* program javne rasprave obavezno sadrzi
nacrt odnosno predlog akta koji je predmet
javne rasprave, sa obrazlozenjem i prilozi-
ma utvrdenim Poslovnikom Vlade, rok za
sprovodenje javne rasprave, vazne infor-
macije o aktivnhostima planiranim u okviru
javne rasprave, nacin na koji ¢e se dostav-
ljati predlozi, sugestije i komentari;

e odredi rok za dostavljanje inicijativa, predlo-
ga, sugestija i komentara u pismenom ili elek-
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tronskom obliku, koji ne moze biti kraci od 15
dana od dana objavljivanja javnog poziva;

* ngjkasnije 15 dana od dana okoncanja jav-
ne rasprave, Na svojoj zvanicnoj internet
stranici i Portalu eUprave, objavi izvestaj o
sprovedenoj javnoj raspravi.

SAVET: U toku javne rasprave po
pravilu je veliki izazov navesti nadlezne
predlagace iz drzavnog organa da izmene
dokument o kome se raspravlja, u skladu sa
datim sugestijama. Jedan od razloga za to
jeicinjenica da javna rasprava dolazi ,na
kraju procesa”, nakon sprovedenih konsul-
tacija, odnosno, neposredno pre dostavlja-
nja akta na misljenje svim organima javne
uprave, koji su u konkretnom slucaju u
obavezi da se izjasne pre nego 5to pred-
metni dokument bude usvojen i stupi na
snagu. Savet za sve potencijalne ucesnike u
javno-privatnom dijalogu jeste da se ,sto je
moguce pre” ukljuce u konsultativni proces
povodom odredenog pitanja, koji je i vaze-
¢im propisima ,,odvojen” od postupka javne
rasprave. Navedeno razdvajanje konsulta-
cija i javne rasprave pogoduje uc¢esnicima
u javno-privatnom dijalogu, s obzirom na
to da im se time blagovremeno omogucava
precizniji uvid u izvestaje o ovim procesima,
koje je nadlezni predlagac u oba slu¢aja u
obavezi da izraduje i ucini javno dostupnim.

6.4 Konferencije

Konferencija je skup u vezi sa odredenom te-
mom i organizuje se sa ciliem razmene infor-
macija, konsultacija, edukacije ili diskusije i ko-
jim se naj¢esce obelezava pocetak ili zavrsetak
neke vazne aktivnosti, zadatka ili projekta. U
zavisnosti od broja tema i uc¢esnika, konferen-
cija moze biti jednodnevna ili viSednevna. Ona
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moZe izgledati kao jednosmerna prezenta-
cija informacija i znanja od strane eksperata
u odredenoj oblasti, odnosno predavanje, ili
moZze biti interaktivna sa pitanjima i odgovori-
ma, ukoliko to omogucava broj ucesnika. Kon-
ferencija uglavnom ima jednu glavnu tematiku
i viSe podeljenih sesija koje traju tokom dana.
Jedan od najviSe koriscenih oblika konfe-
rencija je konferencija za novinare. Ona se
saziva povodom nekog vaznog dogadaja i
ne komunicira se pojedinacno sa medijima,
vec¢ se istovremeno komunicira sa vise me-
dija istovremeno. Povod za konferenciju za
novinare moze biti pozitivan (nova aktivnost
ili rezultat, postignut uspeh ili inicijativa za
pokretanje neke vazne akcije) ili negativan
(donogenje nepovoljnog propisa za privredu
i slicno). Sama konferencija se uglavnom sa-
stojiiz dva dela - prvi deo je izlaganje ucesni-
ka u dijalogu o temi zbog koje je konferencija i
sazvana, dok je drugi deo rezervisan za pita-
nja novinara i odgovore. Konferencije za no-
vinare obi¢no treba da traju kratko, da budu
vrlo konkretne i fokusirane na cilj koji se zZeli
postici i da se na njima plasiraju informacije
interesantne za medije.

Planiranje konferencije zahteva skup znanja
koji ukljucuju organizacione vestine, krea-
tivnost, marketinske vestine, komunikacio-
ne sposobnosti i jos mnogo toga. Planiranje
konferencije se razlikuje od drugih vrsta pla-
niranja dogadaja i ukljuuje dodatne korake i
zato se ona ne organizuje Cesto.

6.5 Kampanje

Interesantno je da re¢ kampanja vodi poreklo
od francuske reci campagne sto znadi bitka
ili vojni pohod. | zaista se pre kretanja u neku
kampanju moze osetiti atmosfera kao da se
krece u bitku, jer je potrebno mnogo planira-
nja, strategije i akcije kako bi kampanja bila



kvalitetno osmisljena i kako bi postigla svoj

cilj. Kroz niz pazljivo planiranih aktivnosti, kroz

kampanju se promovisu ideje, skrece se paznja

na odredenu temu koja je predmet dijaloga i

zadobija se podrska javnosti. Svrha kampanje

moze biti viSestruka - da zainteresuje, eduku-
je, informise, motivise ili pokrene na promene.

1. Prvi korak u pokretanju kampanje je de-
finisanje jasnog cilja koji se Zeli postici
njenim sprovodenjem. U odredivanju cilja
najbolje je krenuti od pitanja Sta ocekuje-
mo da bude rezultat nasih aktivnosti. Kada
se izlistaju odgovori na ovo pitanje, lakse ce
se pristupiti organizaciji kampanije, jer ce se
aktivnosti usmeriti na ono sto je definisano
da bude rezultat kampanje. U principu je
najefektnije da kampanja bude usmerena
ka jednoj temi ili jednom problemu, a ta
tema moze biti povezana sa nekoliko razli-
¢itih ciljeva. Na primer, reforma upravlja-
nja otpadnim vodama, odnosno smanjenje
zagadenja vodotokova, moze se sprovesti
kroz motivaciju privrede da izgradi postro-
jenja ili na drugi nacin regulise preciscava-
nje otpadnih voda, kao i kroz poboljsanje
inspekcijskog nadzora u ovoj oblasti.

2. Pored utvrdivanja cilja kampanje, neop-
hodno je utvrditi i ciljnu grupu, odnosno
kome se tac¢no obracamo. Ciljna grupa je
u direktnoj vezi sa potrebama i definisa-
nim ciljevima kampanje. Tako, na primer,
u pomenutoj reformi upravljanja otpad-
nim vodama i navedenim ciljevima moti-
vacije privrede i poboljSanja inspekcijskog
nadzora, u prvom slucaju nam je ciljina
grupa privreda, odnosno preduzeca koja
ispustaju otpadne vode u vodotokove, a
u drugom je to drzava, odnosno nadlezne
institucije koje su zaduzene za inspekcijski
nadzor. Veoma je vazno definisati ciljne
grupe, jer pogresno usmerena kampanja

nece dovesti do zZeljenih efekata.

3. Ono sto takode moze biti dobro za kampa-

nju jeste da se definisSe njena poruka. Ona
treba da bude kratka, uverljiva i formuli-
sana tako da se na nju reaguje pozitivno.
Poruka moZe postati i slogan po kome ce
se kampanja prepoznavati (primer poruke
kampanje za obrazovanje - Magija je u ru-
kama nastavnika).

. Resursi kampanje nisu nimalo zanemarljiv
momenat. Odmah na pocetku je potrebno
utvrditi potrebne resurse — organizacijske,
ljudske i finansijske. Organizacijski resur-
si podrazumevaju Sta nam je potrebno
od prostora, opreme, materijala i druge
logistike. Ljudski resursi podrazumevaju
organizaciju posla, odnosno informaci-
ju i dogovor ko cini tim koji ¢e ucestvovati
u kampanji i kakav je raspored posla (ko
,nosi” koju aktivnost). Na kraju, finansijski
resursi predstavljoju podatak koliko nam
je sredstava potrebno za sprovodenje
kampanje, odakle pribavljomo sredstva
(donatori, sopstvena sredstva i sli¢no).

UPUTSTVA ZA PLANIRANJE
KAMPANJE:

1. Odrediti cilj kampanje.

2. Odrediti podciljeve - najbolje je izlistati
sve ideje (brainstorming), ukljucujuci i
one netipi¢ne i ,luckaste” - i nakon toga
zajednicki izabrati konkretne ciljeve u
skladu sa potrebama i moguénostima.

. Odrediti ciljne grupe kampanje.

. lzabrati tim.

. Napraviti plan aktivnosti sa nosiocima
pojedinacnih aktivnosti i vremenskim
rokovima.

6. Imati u vidu izazove i prepreke na koje

se moze naici.
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6.6 Inicijative

Jo$ jedan od postojecih mehanizama za

sprovodenje javno-privatnog dijaloga pred-

stavlja i podnosenje inicijative za izmenu
neefikasnih propisa, odnosno dokumenata
javnih politika (videti odeljak Institucionalni

okvir u ovom Vodicu), u skladu sa ¢lanom 38.

Zakona o ministarstvima, kojim je detaljno

propisana nadleznost RSJP.

Privredni subjekti, druga pravna lica i grada-

ni mogu popunjavanjem formulara na zva-

ni¢nom sajtu RSJIP3 dostaviti inicijativu:

a) za izmenu neefikasnog propisa,

b) za izmenu ili izradu dokumenta javne po-
litike,

c) pored toga, putem sli¢nog formulara, mo-
guce je podneti i predlog za uéesce u radu
radne grupe, koo i

d) predlog za izmenu odredenog admini-
strativnog postupka za koji predlagac
smatra da je neefikasan, odnosno da je
sprovodenje takvog postupka potrebno
pojednostaviti (npr. smanjenjem doku-
mentacije koja se dostavlja, propisivanjem
kraceg roka za odlucivanje nadleZznog or-
gana, uvodenjem elektronskog podnose-
nja zahteva i sli¢no).

Sve navedene inicijative, ticu se propisa,

DJP, odnosno administrativnih postupaka

koje donose, usvajaju i sprovode republicke

institucije javne uprave.

Sta se desava posto inicijativu podnesemo u
RSJP? Nakon dostavljene inicijative za izme-
nu neefikasnog propisa, koja sadrzi elemen-
te utvrdene formularom koji se popunjava
na veb-stranici RSJP, pristupa se detaljnoj
analizi dostavljene inicijative. U ovom pro-

cesu posebna paznja se obrac¢a na nacin na
koji je podnosilac inicijative predstavio i opi-
sao postojeci problem i kvalitet predloga za
izmenu propisa. Nije nuzno predloziti formu-
lisanje novih odredaba od redi do reci, vec je
dovoljno da Zeljeno stanje (Zeljena promena
kojoj se tezi) bude opisana na nedvosmislen
nacin. Analiza svake dostavljene inicijative,
koja sadrZi predlog u skladu sa propisanim
delokrugom rada RSJP, podrazumeva ko-
munikaciju sa podnosiocem inicijative (po
pravilu), kao i prikupljanje neophodnih po-
dataka i informacija od drugih organa javne
uprave, stru¢nih misljenja iz te oblastii slicno.

Nakon toga, RSJP donosi odluku o:

a) odbijanju inicijative, koji podrazumeva do-
stavljanje obrazlozenog odgovora podno-
siocu;

b) prihvatanju inicijative, kojom prilikom je mo-
guce traziti od zainteresovane strane da
dodatno unapredi tekst inicijative, npr. de-
taljnijim opisom neefikasnosti propisa, ze-
lienog stanja u oblasti koja se regulise, kon-
kretizacijom predloga za izmenu spornih
odredaba, nakon ¢ega se inicijativa upucu-
je na razmatranje nadleZnom organui.

Potom sledi komunikacija predstavnika RSJIP
sa nadleznim organom sve do okoncanja
procesa, koji moze da rezultira usvajanjem
inicijative i stupanjem na snagu izmenjenog
propisa, odnosno odbijanjem inicijative. Vaz-
no je istaci da je RSJP, za sve vreme traja-
nja ovog postupka, duzan da blagovremeno
obavestava podnosioca inicijative o svim bit-
nim aktivnostima koje se sprovode.

Na nacin slican opisanom, RSJP postupa i
po inicijativama za izmenu ili izradu DJP, od-

32) https://rsjp.gov.rs/sr/izrada-izmena-djp/
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nosno inicijativu za izmenu neefikasnog ad-
ministrativnog postupka. Ovi postupci c¢esto
u jednom trenutku ,prerastaju” u predlog za
izmenu propisa (zakona i podzakonskog akta)
kojim je administrativni postupak regulisan.

6.7 Peticije

Peticija je inicijativa za nekom promenom,
potkrepljena sakupljenim potpisima zain-
teresovanih osoba. To je dokument koji je
potpisao veci broj ljudi zainteresovanih za
reSavanje odredenog problema. Peticija se
uglavnom upucuje predsedniku drzave, dr-
Zavnom organu, predstavniku ili predstavnici
Vlade, lokalnoj samoupravi ili nekom drugom
pojedincu koji je nadlezan za resavanje po-
stojeceg problema i koji se tom prilikom pozi-
va da preduzme odgovarajuce akcije koje bi
bile usmerene ka reSavanju problema.
Peticije mogu biti na papiru ili se mogu distri-
buirati putem interneta®s. Sa neverovatnim
razvojem elektronskih komunikacija, peticije
se danas najvise ,dele” odnosno ,potpisuju”
elektronskim putem, a uz pomoc¢ socijalnih

mreza, one su postale odli¢an mehanizam za
pokretanje inicijativa kada je potrebno oku-
piti veci broj gradana oko nekog problema.
Iz ovog razloga, peticije je dobro koristiti i u
svrhu postizanja ciljeva javno-privatnog di-
jaloga kad je potrebno neku temu dodatno
osvetliti, odnosno kada je cilj dijaloga, u naj-
vecoj meri, podizanje svesti u javnosti o po-
stojanju odredenog problema. To se desava
u situacijama kada su svi vazedi propisi ,na
mestu”, ali ljudi nisu svesni da ti propisi po-
stoje. Primera radi, odredeni poljoprivrednici
koriste preparate otrovne za pcele da treti-
raju svoje poljoprivredne kulture, ne znajuci
kada i kako te preparate smeju da upotrebe,
a da istovremeno ne naskode pcelama. Pe-
ticjom se moze obratiti jedinicama lokalnih
samouprava koje treba da poboljsaju rad
svojih struc¢nih sluzbi i da rade na edukaci-
ji poljoprivrednika u ovom pogledu. Takode,
kada veliki broj ljudi potpise peticije za zastitu
pcela, ovaj problem se podize na visi nivo i
time se povecava mogucnost da se informa-
cije prosire u potrebnom pravcu.

33) Vidi primer specijalizovane stranice za peticije na srpskom: https://peticije.kreni-promeni.org
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7 Teme dijaloga

7.1 Identifikacija

Temu od znacaja za deo javnosti kojem je na-
menjena, odnosno za Clanove ili grupu koju
zastupate, treba definisati na nacin koji ce
razumeti i podrzavati Sira javnost.
Potrebno je da tema dijaloga sadrzi predlog
resavanja problema koji je identifikovan i da
bude formulisana na nekoliko razlicitih naci-
na, omogucavajuci komunikaciju sa razlicitim
ciljnim grupama.

7.2 Ocena relevantnosti

Da bi se ocenilo da li je tema od interesa za
Siru javnost i kada je pravi momenat za dija-
log, potrebno je pregledati strateska doku-
menta Vlade i medunarodnih organizacija,
kako bi se nasla adekvatna veza sa planovi-
ma onih koji imaju veci uticaj na zakonodavne
aktivnosti.

Ukoliko se tema poveze sa temama vec iden-
tifikovanim kao teme od interesa, Sanse za
dalje zagovaranje reformi/promena postaju
vece. Neki od dokumenata koji ¢e vam po-
moci da razumete da li je i na koji nacin vasa
tema pravovremena jesu:

* APSPV (Akcioni plan za sprovodenje politike
Viade)3?,

* ERP (Program ekonomskih reformi)®,

* Plan rada Vlade?s,

* Ekspoze premijerke,®

* strateski sektorski dokumenti, poput stra-
tegija za bezbednost u saobracaju, strate-
gije zaposljavanja itd.

Ujedno nametanje vase teme u meduna-

rodnim dokumentima ¢e podstaci donosioce

odluka da se njome bave. Neki od izvestaja u

kojima vasa tema treba da se pronade jesu:

izvestaji Evropske komisije ili, ako se bavite

pitanjem privrednog okruzenja, izvestaji Me-

dunarodnog monerarnog fonda, Doing Busi-

ness izvestaj Svetske banke ili izvestaj SIGMA

itd.

Ukoliko mozete da pronadete vezu ili nacin

da vasa tema/reforma doprinese kljuénim

indikatorima razvoja, povecavaju su sSanse

da ta tema bude medu prioritetima Viade.

Ukoliko to nije slucaj, nac¢in da nametnete

temu jeste da ona postane znacajna za Siru

zajendicu, ¢ime se pojacava pritisak javnosti

na donosioce odluka.
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https://rsjp.gov.rs/sr/dokumenti-kategorija/erp/
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8 Kljucni elementi JPD

8.1 Sampioni i Sampionke JPD

Da bi javno-privatni dijalog bio uspesan, po-
trebno je da postoje efikasni i jaki Sampioni
i Sampionke dijaloga, kako na strani privat-
nog, tako i na strani javnog sektora. To su
oni pojedinci koji proces dijaloga ,guraju” na-
pred, sa zeljom da sam dijalog da sto bolje
rezultate, ali ne Cineci ga zavisnim od svoje
licnosti. Sampioni i ampionke dijaloga mogu
biti pojedinci iz privatnog ili javnog sektora,
ukljucujuci lokalnu samoupravu, kao i iz do-
natorske zajednice, civilnog drustva ili struc-
ne javnosti. Oni igraju vaznu ulogu u dijalogu
i predstavljaju osobe koje su klju¢ne u dija-
logu, bez obzira na to da li liéno ucestvuju
u kreiranju javnih politika, pisanju propisa,
komunikacijama sa javnoscu ili sa medijima.
Bilo na kojoj poziciji da se nalaze, mozda je
najlakse opisati ih kao pojedince koji ,od srca”
Zele da ostvare najbolje interese za svoju dr-
zavu. Ovo bi mozda bio i najbolji kriterijum za
izbor Sampiona ili Sampionke dijaloga, ali je
potrebno imati u vidu da nije lako identifiko-
vati takve pojedince na samom pocetku di-
jaloga i da se oni veoma Cesto ,iskristalisu” u
toku samog procesa.

Moguce je da ce izabrani ¢lanovi poslovnog
udruzenja, pre pojedinacnih privrednika, is-
puniti kriterijum koji smo pomenuli, odnosno
da ,od srca” Zele da ostvare najbolje interese,

a posebno ako to udruzenje predstavlja veliki
broj preduzeca. Takvi izabrani predstavnici
su obi¢no izuzetno dinamicni preduzetnici ili
preduzetnice, sa velikom pokretackom ener-
gijom i posvecenoscu, sposobni da govore u
korist svih subjekata iz svog sektora i zastu-
paju opsti interes, a ne samo li¢ni.

Kada posmatramo javni sektor, lica na celu
Vlade, ministarstava ili gradova mogu sna-
gom svoje funkcije postici politicku podrsku
na visokom nivou i stvoriti stav u javnosti da
je dijalog od velike drustvene koristi. Medu-
tim, ljudi na visokim pozicijama obi¢no ima-
ju ,pretrpanu agendu” i malo vremena da
se posvete samom dijalogu. Takode, ovakvi
Sampioni ili Sampionke mogu uciniti dijalog
zavisnim od svoje li¢nosti, jer su istovremeno
i jake politicke figure. U tom slucaju, prome-
nom politicke strukture i odlaskom jedne ta-
kve osobe na neku drugu poziciju ili funkciju,
dijalog moze da pretrpi Stetu.

Sa druge strane, ako su Sampioni i sampion-
ke dijaloga iz javnog sektora drzavni sluzbe-
nici na nekoj od rukovodecih pozicija (nalaze
se na Celu odseka, rukovode grupom, savet-
nici ili savetnice ministara itd.), i to naravno
ima svoje prednosti i nedostatke. Prednost
je Sto opis posla moze biti direktno vezan za
program dijaloga. Na primer, na celu Grupe
za organsku proizvodnju u Ministarstvu po-
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ljoprivrede moze biti Sampion ili Sampionka
dijaloga na temu poboljSanje uslova za or-
gansku proizvodnju. Zbog znacaja za njihov
posao, Cesto su jako zainteresovani za ishod
dijalogairaspoloZzeni da se dalje angazuju, jer
im ucesce u dijalogu moze omoguciti napre-
dovanje na poslu ili druge dobrobiti, kao Sto
su studijska putovanja, treninzi i slicno. lpak,
motivacija uspesnih Sampiona i Sampionki
ne sme biti samo njihova Zelja za napredo-
vanjem ili postizanjem drugih licnih koristi, jer
ukoliko pruzaju podrsku koja se zasniva samo
na ocekivanoj licnoj koristi, mozZe se dogoditi
da takvo lice napusti proces kada ne uspe da
obezbedi trajnu licnu prednost ili vidljive be-
nefite za sebe. Sampioni i $ampionke zaista
iskreno treba da Zele uspeh odredene refor-
me, a nekada je takve izuzetne profesionalce
u javnom sektoru tesko identifikovati.
Sampione i $ampionke dijaloga najbolje je
prepoznati od samog pocetka procesa, vec
tokom samog procesa mapiranja zaintere-
sovanih strana. Medutim, posebno kada se
radi o predstavnicima javnog sektora, ne-
kada ce biti potrebno da prode odredeno
vreme u dijalogu kako bi se uopste identifi-
kovali i ,iskristalisali” pravi uspesni Sampioni
i Sampionke. Takode, takvo identifikovanje na
samom pocetku procesa nekada moze nositi
rizik od promene politicke strukture i situacije
da oni koje smo izabrali postanu marginali-
zovani ili odu sa funkcije.

Nakon identifikovanja Sampiona ili Sampion-
ke, potrebno je daim se pomogne u ojacava-
nju znanja i vestine za JPD, omogucavajuci
im odredene obuke za fasilitaciju, medijaciju,
komunikacione vestine, upravljanje prome-
nama ili komunikaciju sa medijima. Takode,
studijske posete mogu biti izuzetno dobar
mehanizam, jer su prilika za izlaganje Sampi-
ona i Sampionki novim idejama i novim naci-

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

nima razmisljanja, a takode ih blize povezuju
sa ostalim ucesnicima dijaloga.

Kako je za uspeh jedne reforme potrebna i
paznja medija, tu svakako Sampioni i Sampi-
onke mogu odigrati dosta vaznu ulogu. Ako
su na visokim pozicijama, mogu doprineti
vidljivosti reformske teme koja je predmet
dijaloga gostovanjem u raznim popularnim
emisijama i generalno vidljivoscu u medijima.
Oni koji dolaze iz privatnog sektora, preko
Ji€ne price” i preduzetnickog iskustva, mogu
imati snazan uticaj na javnost tako Sto ce
preneti poruku da postoji odredeni problem
koji je potrebno resiti, a sa ¢im se moze iden-
tifikovati i povezati veci deo javnosti.

8.2 Fasilitatori i fasilitatorke JPD

Fasilitatori i fasilitatorke javno-privatnog di-

jaloga ,olaksavaju” dijalog izmedu javnog i

privatnog sektora, odnosno posreduju u tom

dijalogu. Uloga fasilitatora ili fasilitatorki
raznovrsna je i visedimenzionalna:

* prate sve tekuce aktivnosti dijaloga, u naj-
vecoj meri kroz tematske radne grupe,

* Cine pokretacku snagu dijaloga, odrzavajuci
ga sve vreme ,Zivim’,

e izraduju ili pomazu u izradi akcionih plano-
va, predloga prakti¢nih politika i drugih vaz-
nih dokumenata,

e organizuju sastanke, skupove, okrugle sto-
love,

e posreduju na sastancima i diskusijama
predstavnika javnog i privatnog sektora,

e istrazuju i unapred predvidaju moguce pro-
bleme i eventualne zastoje u dijalogu.

Fasilitatori i fasilitatorke pripremaju predlo-
ge za diskusiju, program i zapisnike sa sasta-
naka, kao i predloge za unapredenje dijaloga
i postizanje dogovorenih ciljeva. Njihovo polje
delovanja izuzetno je Siroko. Svoj posao rade



javno, alii ,iza scene”, stvarajuci na taj nacin
nove prilike za dijalog, pregovaranje o kom-
promisima i za razvijanje zajednickih ciljeva
i planova. Primer toga je kada fasilitator ili
fasilitatorka podstakne ¢lanove Viade da
ostvare politicke poene razvijanjem dijaloga
sa privatnim sektorom u novim politickim ini-
cijativama od znacaja za taj sektor.

Najcesdi situacija je takva da ¢e predstavnici
javnog i privatnog sektora u toku sastanka
uspeti da nadu zajednicke i izvodljive pred-
loge, ali ¢e retko ko od njih umeti i moci da
te predloge koherentno formulise, posebno
u pisanom obliku. Fasilitator ili fasilitator-
ka mora imati sposobnost da u razgovoru
dve strane nade zajednicki ,imenitelj”, npr.
¢injenicu ili problem oko kojih postoji sugla-
snost. Strane u dijalogu nekada nisu ni same
svesne da postoji saglasnost, ali fasilitator
ili fasilitatorka mora i da nastavi da istra-
Zuje mogucnosti i da razmatra sugestije,
analizira zakonodavstvo i formuliSe prihvat-
liive predloge, svakako uz pomoc i smernice
partnera sa obe strane. Fasilitator ili fasili-
tatorka razvija viziju dijaloga, unoseci svoj
entuzijazam i energiju i navodeci strane da
priblize stavove na suptilan i argumentovan
nacin, uz pruzanje nepristrasnih i blagovre-
menih saveta, zakljucaka i na kraju sazetaka
sastanaka. Sastanke radnih grupa mnogo
je lakse voditi kada fasilitator ili fasilitator-
ka unapred formulise predloge o kojima se
moze raspravljati, a takode je mnogo veca
verovatnoca da ce ljudi reagovati i komenta-
risati ve¢ pripremljeni nacrt predloga, nego
da sami govore iz glave. Uvek je lakse sloziti
se oko vec pripremljenih predloga, nego na
samom sastanku smisljati nove.

Za fasilitatora ili fasilitatorku vazno je da,
na prvom mestu, ima neutralan stav i da
obema stranama u dijalogu tako i deluje. Po-

red neutralnosti, vazno je i da zadobije pove-
renje obe strane, a to ¢e najbolje uraditi ako
aktivno slusa ucesnike u dijalogu . Povere-
nje se dodatno brze gradi ako takva osoba
ostavlja utisak otvorenosti, raspolozivosti i
odgovara na zahteve ucesnike.

Pre pocetka dijaloga, fasilitator ili fasilita-
torka treba da obavi pripremne aktivnosti
i pokrene konsultacije sa zainteresovanim
stranama kako bi se utvrdio njihov interes,
spremnost i sposobnost za ucesce u dija-
logu. Vazna je svaka prilika za ostvarivanje
dijaloga i u tom cilju je bitno stalno informi-
sanje i komunikacija sa obe strane u dijalogu.
Odrzavanje komunikacije i protok informa-
cija ¢ine da dijalog stalno tece, a paralelno
sa tim se postepeno razvija zajednicki ciljevi
i program. Fasilitator ili fasilitatorka treba
da bude stalno u komunikaciji sa partnerima
u dijalogu, kao i da im pruZa savete. Saveti
mogu biti strucni, a mogu biti i takticki - kada
je najbolje sprovesti neku aktivnost, kako je
plasirati u medijima na najbolji nacin i sli¢no.

Ko treba da bude fasilitator

ili fasilitatorka dijaloga i kako

ga pronaci?

Da li je najbolje da to bude neka nezavisna
osoba (eksterno lice) ili neko ko je ve¢ deo di-
jaloga i pripada privatnom ili javnom sektoru
(lokalno lice)? Ako uzmemo lokalno, kada to
lice potice iz neke od organizacija ili institucija
u dijalogu, onda je prednost svakako to Sto
poznaje teme i ucesnike dijaloga. Opasnost
se u ovom slucaju krije u tome $to se moze
desiti da neka od strana postavi pitanje ne-
pristrasnosti fasilitatora ili fasilitatorke, a sa-
mim tim i uspesnosti dijaloga.

Ukoliko je izabrano eksterno lice, tada bi se
moralo i¢i na angazovanje spoljnih konsul-
tanata ili konsultantkinja, stru¢nih za fasili-
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taciju, Sto vrlo Cesto nije moguce iz finansij-
skih razloga, ili se opredeliti za nekoga ko ne
pripada direktno nijednoj strani u dijalogu,
ali ima interes za postizanje ciljeva dijaloga.
To bi na primer mogla biti osoba iz drzavne
institucije, lokalne samouprave, poslovne
asocijacije ili neke druge organizacije civilnog
drustva, a koja je zainteresovana za temu u
sredistu dijaloga.

U oba slucaja, bitno je da fasilitator ili fasili-
tatorka bude u mogucnosti da se poveze sa
partnerima u dijalogu i da im redovno pruza
neophodne informacije, kao i da prati nove
trendove, relacije i vesti koje se odnose na
temu dijaloga (nezavisna istrazZivanja, novo
zakonodavstvo, nove kodlicije, trendovi u re-
gionu i slicno), ali je vazno i da pruzi specijali-
zovanu tehnicku pomoc za izgradnju kapaci-
teta dijaloga svih ucesnika.

Fasilitator ili fasilitatorka koji uziva postova-
nje interesnih strana u dijalogu moZe u velikoj
meri doprineti njegovom uspehu.

* Vazne osobine lica koje fasilitira ukljucuju
pregovaracke vestine, razumevanje struc-
nih pitanja i sposobnost komunikacije na
svim nivoima - od ministarskog do predu-
zetnickog.

« Koristan je inovativni i proaktivni pristup di-
jalogu.

* Neophodne su konsultacije sa svim zainte-
resovanim stranama kako bi se utvrdio nji-
hov interes, volja i sposobnost za ucesce u
dijalogu.

» Posao fasilitatora ili fasilitatorki je javan i
,iza scene’, kako bi se ostvario sto uspesniji
dijalog izmedu drzavnih i privatnih partne-
ra.

» Potrebno je konstantno odrzavanje komu-
nikacije sa svim partnerima u pogledu pru-
zanja neophodnih inputa, kao Sto su strucni
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saveti o politikama, nezavisna istrazivanja,
specijalizovana tehnicka pomoc za izgrad-
nju kapaciteta za dijalog svih ucesnika itd.

* Fasilitator ili fasilitatorka razvija viziju di-
jaloga, ubrizgavajuc¢i mu energiju, vodeci
racuna o detaljima, vodedi tacne i transpa-
rentne evidencije i pruzajuci nepristrasne i
pravovremene zapisnike sa sastanaka.

» Uvek ostaje tezak izbor da li uzeti lokalno ili
eksterno lice za fasilitaciju.

Prakti¢ni saveti za fasilitatore i

fasilitatorke

1) Vazna je dobra priprema pred svaki sa-
stanak. Priprema smanjuje rizik da se sa-
stanci shvate kao gubitak vremena i trose-
nje energije.

2) Definisati unapred dnevni red, odnosno
program sastanka i pridrzavati ga se. Taj
program treba da sadrzi predlog tema
za diskusiju i jasnu satnicu. Agenda omo-
gucava ucesnicima da unapred planiraju
svoje vreme, a pomaZze i u stvaranju unu-
trasnjeg pritiska na ucesnike da postuju
svoje rokove.

3) Voditi racuna o logistickim detaljima kao
Sto su: zakazivanje sastanaka u pogodno
vreme za ucesnike, slanje dnevnog reda i
pratecih dokumenata na vreme, unapred,
pre sastanka.

4) Podsticati i usmeravati dijalog, a ne vo-
diti ga. Ovo nekada moze biti dosta tesko
kada se mozda vidi jednostavniji ili pravil-
niji put do nekog resenja, ali posto je cilj
javno-privatnog dijaloga da strane u dija-
logu same rese probleme putem dijaloga,
potrebno je da fasilitator ili fasilitatorka
ima strpljenja i da se otrgne izazovu da
ponudi ,gotovo resenje”.

5) Potrebno je negovati atmosferu otvore-
nosti i efikasnosti i time osigurati da svi



sastanci i aktivnosti u potpunosti budu
dokumentovani, a zapisnici i izvestaji bla-
govremeno upuceni svim zainteresovanim
stranama.

6) Sporove izmedu strana u dijalogu je ve-

oma dobro resiti u privatnim razgovo-
rima, a ne direktno na sastancima. Jos
jedna dobitna strategija jeste da se sa
ucesnicima unapred razgovara o tome
kada se ocekuje ometajuci faktor i da se
trazi opsti dogovor kako bi se brzo krenu-
lo dalje na sastanku, odbacujuci Sansu za
reakciju koja bi onda dovela do dugotraj-

nog zaobilaZzenja dnevnog reda.

7) Potreban je visok stepen profesionalnosti
u vodenju sastanaka tako da ga ucesnici
mogu lako pratiti i razumeti. Uz to, vazno je
posedovanje autoriteta kako bi se omogu-
¢ilo da se sastanak pravilno usmeri i pre-
kinu se nezeljene opstrukcije.

8) Fasilitator ili fasilitatorka predlaze lica
koja predsedavaju ili govore na sastan-
cima i dogadajima. Takode, treba da se
pobrine da svi koji govore budu dobro in-
formisani o svim tackama dnevnog reda i
o svemu sto treba da istaknu na sastanku.

65

WWW.JPD.RS



66

9 Koraci uJPD

U nastavku su detaljno prikazani koraci za
pokretanje i upravljanje javno-privatnim di-
jalogom:

1. Definisanje teme, identifikovanje klju¢nih
poruka i problema na osnovu kojih se deluje.

2. Postavljanje ciljeva.

3. Odredivanje glasnogovornika.

4. Proveravanje samih sebe
(verodostojnost prethodnih
podataka i reSenja).

5. Pozivanje zainteresovanih da dodatno de-
finisu problem i nominuju resenja.

6. Andliziranje potencijalnih zainteresovanih
strana i njihovo mapiranje.

7. Pravljenje akcionog plana.

8. Uklju€ivanje zainteresovane grupe i formi-
ranje koalicije.

9. Razmena znanja i informacija i sa drugim
grupama koje mogu pomodi u resavanju
problema.

10. Analiziranje (pripremanje analize stanja i
mogudcih resenja).

11. Predlaganje resenja.

12. Komuniciranje.

13. Obezbedivanje podrske medunarodne
zajednice.

14. Postizanje dogovora.

15. PronalaZenje resursa za sprovodenje re-
forme.

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

16. Zajednic¢ki rad - sprovodenje reforme
kroz JPD.
17. Pracenje efekata.

U praksi je moguce zameniti redosled koraka,
sve dok se prati logika analiza i postavljanje
ciljeva i reSenja na osnovu razumevanja si-
tuacije, zainteresovanih strana i ogranicenja.

9.1 Definisanje teme, identifikovanje
kljuénih poruka/izazova/problema
na osnovu kojih se deluje
Jedan od prvih koraka u dijalogu je postav-
ljanje teme. lIdentifikacija obima onoga o
¢emu Zelite da razgovarate pocetak je do-
brog dijaloga. Ne tako retko se desSava da se
sagovornici rasplinu u komunikaciji, kako pi-
sanoj tako i usmenoj, sto dovodi do sledecih
gresaka:

1. nemoguce je identifikovati cilj dijaloga;

2. ne napravi se prioritizacija i u velikom obi-
mu izgube se ili se ne pomenu kljucni pro-
blemi;

3. tesko je doneti zakljucke;

4. problem je preobiman i tesko je poceti re-
Savanje;

S. gubi se dragoceno vreme.

Jedan od strahova u definisanju obima ko-

munikacije jeste da ¢e se nesto bitno izosta-

viti, Sto dovodi do toga da se predimenzioni-



ra predmet dijalogaili, u Zelji da se ukljuce svi
problemi, tema se ucini previse opstom.

Na primer, kada je 2019. godine zapocle-
to resavanje pitanja koja se ticu obveznika
pausalnog poreza, bilo je potrebno najpre
identifikovati sve probleme koji ¢ine temu
konkretnijom. Tako su izlistani sl. proble-
mi: kasnjenje resenja o utvrdenom porezu i
doprinosima; nedostatak transparentnosti
u donosenju resenja; mali broj inspektorao;
nejasan nacin obracuna, uplate obaveza se
vrse na Cetiri razli¢ita rac¢una, desSavaju se
greske u uplati i stalna dugovanja, sistem
preknjizavanja troskova je komplikovan; pro-
menjivost i nedoslednost u definisanju kruga
obveznika; privremena odjava zahteva do-
stavljanje uverenja o pla¢enom porezu koja
se uzimaju i iz Poreske uprave (PU) i iz lokal-
nih poreskih administracija, a deSava se da
dok dobijete jedno resenje, drugom istekne
rok vazenja; ako Zelite da postanete pausa-
lac, sve dok se ne registrujete u Agenciji za
privredne registre (APR-u) i podnesete za-
htev PU, vi ne znate da li moZete da dobije-
te taj status; novoregistrovanom pausalcu
resenja kasne po nekoliko meseci, te ostaje
bez zdravstvene zastite, iako placa osigura-
nje; odredene delatnosti ne mogu da budu
u sistemu pausala, pausalci su u zakonu bili
odredeni kao lica koja nemaju potrebne spo-
sobnosti da vode knjige, ¢ime bi, da se do-
sledno zakon primenjivao, vecina sadasnjih
pausalaca ,ispala” iz pausalnog sistema itd.
Nakon identifikacije svih, ili vecine kljucnih
problema u ovoj temi, potrebna je prioriti-
zacija.

Prioritizacija se sprovodi tako Sto se najpre
daju predlozi resenja, a potom se srodni
problemi grupisu, tako da se jedno resenje
problema moZe odnositi na tu grupu. Tredi
korak je selekcija, odnosno donosenje odlu-

ke o tome koji problemi se ne mogu resiti u
istom talasu dijaloga/reforme, i odustanak
od pominjanja tih problema u dijalogu, upra-
vo da se ne bismo rasplinuli u komunikaciji.
Na primer, u slucaju pausala, bilo je potreb-
no odustati od reSavanja problema placanja
poreza i doprinosa na Cetiri razlic¢ita racuna,
s obzirom na to da je veci deo ostalih iden-
tifikovanih problema pausalaca mogao biti
reSen digitalizacijom postupka utvrdivanja
resenja o pausalnom porezu, a problem pla-
¢anja nije mogao biti reSen kroz to predloze-
no resenje.

Na ovaj nacin kroz identifikaciju vecine pro-
blema, davanjem predloga resenja, grupisa-
njem i odustajanjem, odnosno prioritizacijom,
dolazimo do savladivog obima komunikacije/
dijaloga.

9.2 Postavljanje ciljeva

U identifikaciji teme dijaloga, najcesce se u
skladu sa prirodom ljudi da vide nedostat-
ke nekog postupka, krece od identifikovanih
problema. Medutim, dobar dijalog ima po-
zitivan ton, kako bi se stimulisali sagovornici.
Dakle, osim identifikovanog problema, po-
trebno je postaviti i cilj dijaloga/reforme i
time uciniti temu dijaloga pozitivnom. Na
primeru pausalnog preduzetnika prvo je
energija usmerena na probleme, a to je da
se netransparentno donose i da kasne re-
Senja preduzetnika pausalaca, a onda pre-
usmerena na one aspekte problema koji se
mogu resavati - digitalizacijom postupka
obracuna i dostave reSenja o pausalnom
porezu kako bi se rasteretila poreska inspek-
cija, a sistem ucinio efikasnijim i transparen-
tnijim za obveznike.

Nakon postavljanja ovakvog opsteg cilja po-
trebno je definisati i posebne ciljeve koji ¢e
nas dovesti do Zeljenog stanja, a koji pojas-
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njavaju kako ce se do opsteg cilja dodi. Na

primer:

L izmeniti kriterijume za obracun pausalnog
poreza kako bi se mogao automatizovati
obracun;

2. omoguciti elektronsko podnosenje zahte-
va za pausalno oporezivanje - kroz izmenu
Zakona;®®

3. prosiriti obuhvat pausalnih obveznika kroz
izmenu Zakona i Uredbe;*®

4. napraviti elektronski sistem kako bi se
obracun automatizovao;

5. omoguciti  elektronsku dostavu resenja
obveznicima.

Dakle, dijalog se u daljim koracima osmislja-

va oko ciljeva i predloga resenja.

9.3 Odredivanje glasnogovornika
Veliki deo svakog dijaloga nije verbalni. Ne-
kada vas samo kada vidite neku osobu ona
podseca na temu. Ujedno, pravilan odabir
osobe ili osoba koje u vase ime zastupaju
stavove veliki je deo uspeha.

Najpre je potrebno izvrsiti ocenu mogucih
glasnogovornika. U moguce zastupnike/gla-
snogovornike obi¢no spadaju: predstavnici
vase organizacije, pojedinci ili firme koje za-
stupate, predstavnici drzave koji imaju in-
teres od predloga reforme/promene koju
zastupate, mediji, predstavnici interesnih
grupa koje imaju koristi od promene, profe-
sori, profesorke i istrazivaci u Cijem fokusu je
tema koja je predmet dijaloga, predstavni-
ci medunarodnih organizacija, predstavnici
stranih drzava i drugi pojedinci.

U nekim sluc¢ajevima nisu svi vasi ¢lanovi/
osobe Cije interese zastupate pravi izbor za

zagovornika reforme. Izbor glasnogovornika
treba da bude prilagoden i tome ko je sago-
vornik. Na primer, u slucaju reforme pausala,
iako advokati spadaju u pausalne obveznike,
oni nisu najbolji izbor za nastup prema opstoj
javnost/medijima zbog percepcije da zara-
duju bolje od prosecnih gradana i gradanki.
Opsta javnost bolje reaguje na obucare ili
krojace, ljude sa kojima mogu da se identifi-
kuju. Za pregovore sa drzavnim institucijama,
advokatii racunovode jesu pravi sagovornici.

Da biste spremili nastup:

1. izlistajte sve moguce glasnogovornike,

2. odlucite u kojim okolnostima i sa kojim sa-
govornicima oni jesu najbolji izbor da za-
stupaju vasu reformui

3. pripremite ih za nastup kako bi preneli
klju¢ne poruke u skladu sa vasim planom.

9.4 Pozivanje zainteresovanih da
dodatno profiliSu temu i nominuju
reSenja

Kao sto je u prethodnim poglavljima obrazlo-
Zeno, jedan od nacina da se ispravno postavi
cilj jeste da date predloge za reSavanje pro-
blema koji zastupate.

Cesto su dobar izvor ideja i ljudi oko vas.
Jedan od nadina da ujedno animirate Siru
javnost, a i dobijete neke ideje za reSavanje
problema, jesu javni pozivi za nominovanje
resenja.

Javni pozivi za nominovanje resenja

Za slucaj reforme pausala organizovan je
tzv. ,Mesec pausalaca® pa su tokom mesec
dana pozivani da dostave predloge resenja

38) Zakon o porezu na dohodak gradana

39) Uredba o blizim uslovima, kriterijumima i elementima za pausalno oporezivanje obveznika poreza na prihode od

samostalne delatnosti

40) https://jpd.rs/images/preuzmite/mesec-pausalaca-septembar-2018-izvestaj-i-zakljucci.pdf
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oni na koje se ova reforma odnosi. Predlozi
su prikupljeni na okruglim stolovima, koji su
okupili 220 ljudi u Beogradu, Novom Sadu
i NiSu, i kroz konsultacije preko veb-sajta i
drustvenih mreza.

Nekada su dobar izvor ideja i mladi ljudi, na
fakultetima, koji nisu optereceni znanjem
postojeceg pravnog sistema/uredenja, pa
uspevaju da daju neke ,out of the box" ide-
je. Tako je na primer Fakultet organizacionih
nauka, u saradnji sa NALED-om, Poreskom
upravom i Udruzenjem za razvoj preduzet-
nistva, uz podriéku Svajcarske agencije za
razvoj i saradnju, organizovao takmicenje
,.Case Study Hackathon". Tokom 48 sati,
studenti su u multidisciplinarnim timovima
osmisljavali ideje i izradili softverska resenja
koja bi olaksala rad i preduzetnicima i drzav-
nim institucijoma. Pobednic¢ki tim je predlo-
zio da se za definisanje poreza za pausalne
obveznike, umesto opsSte prosecne zarade,
koristi prose¢na zarada u oblasti u kojoj pre-
duzetnik posluje, uz ponderisanje poreskih
obaveza u skladu sa realnim prihodima pre-
duzetnika nakon prve godine rada.

Jedna farmaceutska kompanija je tako na-
pravila konkurs na koji je pozvala 100 pozna-
tih farmaceuta i farmaceutkinja, odnosno
hemicara i hemicarki i dala po 100 dolara
svakome, kako bi predloZili reSenja problema
u proizvodnji lekova. Rezultat je bio 100 sjaj-
nih ideja, najvec¢ih umova farmacije, za ula-
ganje od 10 000 dolara.

Dakle, potrebno je ukljuciti druge da predloze
reSenja. Ta reSenja nekada mogu biti prava i
potpuna, a nekada vas stimuliSu da osmisli-
te nesto novo. Svakako, ova vrsta animacije
drugih pomaze da imate veliki broj zagovor-

nika reSenja vaseg problema - npr. u slucaju
ove farmaceutske kompanije - 100 brilijan-
tnih umova farmacije.

9.5 Analiziranje potencijalno
zainteresovanih strana i njihovo
mapiranje
Cemu sluzi mapiranje zainteresovanih
strana?
Zainteresovane strane podrazumevaju dve
osnovne skupine subjekata: 1) one na koje se
inicijative odnose i 2) one koji uti¢u na ishod
tih inicijativa.
1. Javne politike uticu na one kojima se:
a) uvodi (ili menja, odnosno prestaje) neka:
| obaveza,
Il zabrana,
Il pravo;
b) uvodi (ili menja, odnosno prestaje) obave-
za da finansiraju primenu te politike,
c) uvodi (ili menja, odnosno prestaje) pravo
na neki prihod,
d) dajeili uskracuje pristup nekoj usluzi li koji-
ma se menjaju uslovi za pristup usluzi.

2. Na javne politike uticu oni koji imaju:

a) nadleznost da propise donose ili sprovode,

b) pravo da budu konsultovani,

c) resurse da uticu na formiranje ili sprovo-
denje javnih politika (autoritet, ekspertizu,
finansije, medijski uticaj, itd.).

Kako izgleda mapa aktera javnih politika?
Mapiranje zainteresovanih strana za rezultat
zaista ima jedan graficki prikaz. Do njega nije
lako dodi, jer je potrebno da se nalistu papira
predstavi jedan mali, ali kompleksan univer-
zum aktera javnih politika i da obuhvatimo
njihove pozicije.

41) http://uzmiracun.rs/vest-studenti-nude-resenja-za-bolje-pausalno-oporezivanje-16149
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Zainteresovanost za nas problem

Dubinska analiza aktera procesa formiranja 10

javnih politika mora imati najmanje tri dimenzije:

1. ocenu njihove zainteresovanosti za kon-
kretnu temu,

2. odredenje njihove pozicije u odnosu na
nase interese i poziciju i

3. procenu njihovog uticaja u slucaju da se
zainteresuju za tu temu.

S obzirom na to da se mapa pravi kao dvodi-

menzionalna, standard je da na X-osi ozna-

¢imo podrsku nasem resenju (od potpuno

suprotnog videnja do potpunog slaganja),

dok je na preseku sa Y-osom data zaintere-

sovanost za nas problem (od odsustva for-

miranog stava do velike zainteresovanosti).

Tre¢a dimenzija, procena uticaja u sluéaju Protiv naseg Za nase resenje

. . . resenja

da se zainteresuju za tu temu, predstavlja se

velicinom oznake tog aktera. Zvuci kompliko-

vano, ali je u sustini jednostavno i ne trazi

nikakvo matematicko predznanje.

-5 (o] S

Grafik br. 8: Koordinatni sistem za mapiranje
aktera
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Grafik br. 9: Primer Mape aktera javnih politika

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog



Vec prvi pogled na ovakvu mapu daje nam
neke vitalne informacije o tome kako stoji
nasa inicijativa. Ako veliki krugovi zauzimaju
gornji levi kvadrant, dok je gornji desni ugao
gotovo prazan, mozemo racunati da nam
predstoje veliki izazovi kako bismo previada-
li protivljenje inicijativi za koju se zalazemo.
Ako je vecina aktera pozicionirana visoko na
mapi, jedni na minus, a drugi na plus strani,
to ukazuje da nam je tema kontroverznaida
polarizuje, te da predstoji velika bitka.

Ako se neku od grupa ili nekog pojedinca ne
identifikujemo kao zainteresovanu stranu, to
nam se moze vratiti kao bumerang. lli smo
ispustili potencijalnog partnera, ili smo pre-

videli bitnog protivnika. U oba sluc¢aja, nismo
dobro sagledali Sanse i izazove. Ponekad je
potrebno mapu analizirati bolje i posmatrati
elemente dalekoseznije od autora inicijative
kako bismo procenili $ta na koga moze i kako
da utice. Na primer, drZzavne organe po na-
vici vidimo pre svega na strani onih koji uticu
na javne politike, ali ne i medu onima na koje
te politike utic¢u. Ako neka politika daje vise
nadleZnosti tom organu, vrlo verovatno ga
¢ini potencijalnim dobitnikom njene primene.
Da li ¢e neki organ imati vise prihoda ilimanje
rashoda - eto dodatnih razloga da ne bude
objektivni arbitar, vec¢ da se zainteresuje kao
neko na koga javne politike itekako uticu.

Resurs

Ovlascenje za utvrdivanje poli-
tike i donosenje propisa

Nacin angazovanja

 Utvrdivanje politika

* DonosSenje propisa

* Vrsenje nadzora nad
sprovodenjem politika

Primer aktera

Skupstina, Vlada, ministarstva, organi
autonomne pokrajine i lokalne samou-
prave itd.

Institucionalna uloga u dono-
Senju i primeni propisa (postoji
obaveza ili moguénost da budu
konsultovaniili da daju sagla-
snost)

» Podnosenje inicijativa i davanje misljenja
sa preporukama na inicijative drzavnih
organa i drugih aktera

» Davanje saglasnosti na propise

Predsednik Republike, drzavni organi,
pored onih koji su nadlezni za odrede-
no pitanje, komore i druge poludrzavne
organizacije koje imaju pravo da budu
konsultovane, sudovi itd.

Politicki uticaj

» Javno: saopstavanje podrske ili kritike
neke inicijative

* |za zatvorenih vrata: uslovljavanje podrs-
ke na drugim poljima

Politicke stranke, medunarodne orga-
nizacije, ambasade, uticajna domaca
udruzenja, uticajni pojedinci

Finansijski resursi

Finansiranje:

* kampanja informisanja javnosti
 rada politickih stranaka

* izrade studija i analiza

UdruZenja, interesne grupe, donatori,
veliki privredni subjekti i druge organi-
zacije, imucni pojedinci

Ekspertiza ili informacije koje se
odnose na predmet inicijative

Analize:

* ocekivanih efekata (ne)sprovodenja
predmetne inicijative

* usaglasenosti inicijative sa medunarodnim
standardima, strateskim dokumentima itd.

Drzavni organi, ustanove i druge orga-
nizacije javnog sektora, nau¢ne usta-
nove, strucne istrazivacke organizacije,
stru¢na udruzenja

Uticaj na javno mnjenje

Ukazivanje na vaznost odredenog pitanja i
naglasavanje prednosti, odnosno nedo-
stataka odredenih javnih politika

Drzavni organi, politicke stranke, medij-
ske organizacije, uticajne organizacije,
ugledni pojedinci

Tabela br 2: Delovanje aktera javno-privatnog dijaloga
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Kreativnho citanje inicijativa podrazumeva
intenzivno razmisljanje o situacijoma koje
mogu da dovedu do toga da aktuelna inici-
jativa, koja mozda nema neposrednog uti-
caja na neku organizaciju, pod odredenim
okolnostima ipak moze imati taj uticaj. Tac-
no je da je opstinama i gradovima isto da li
¢e zakonom biti utvrdeno da imaju pravo na
0,75% BDP ili na 70% prihoda od poreza na
dohodak, ako oba metoda dovode do istog
iznosa od 100 milijardi dinara i ako u oba slu-
caja to nije predmet godisnjeg pregovaranja
sa Ministarstvom finansija. Ali, ako se zna da
postoje kredibilne inicijative da se oporezi-
vanje zarada smanji, onda bi lokalne samo-
uprave mogle da budu izrazito neprijateljski
raspoloZzene u vezi sa svakom inicijativom
koja jedan stabilni izvor prihoda ¢&ini poten-
cijalno nestabilnim, Cak i ako na prvi pogled
nema nekih posebnih razlika u iznosu priho-
da. Ovakav uvid nam omogucava da jednog
nezainteresovanog potencijalnog aktera
javnih politika dovedemo na nivo visokozain-
teresovanog za inicijativu kojom se bavimo.
Takode, korisno je identifikovati potencijal-
ne Sampione i Sampionke javno-privatnog
dijaloga jo$ u toku procesa mapiranja. To
su klju¢ne osobe koje svojim angaZovanjem
doprinose uspehu dijaloga time Sto imaju
znacajan uticaj na obe strane u dijalogu i po-
seduju snagu da ,guraju” napred identifiko-
vane reforme. Sto pre ovakvi pojedinci budu
identifikovani i ,uvuceni” u proces, veca je ve-
rovatnoca da ce dijalog biti uspesan.

Bez koga se ne moze?

Postoje akteri javnih politika koji se relativ-
no retko javljaju kod mapiranja, ali ima i onih
koje smo navikli tu da vidamo, iako tehnicki
ne spadaju svi u zainteresovane strane. U
nastavku nekoliko reci o ovim drugima.

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

Opsta javnost

Javnost nije akter javnih politika, pa ¢ak ni
zainteresovana strana, buduci da je, nekada
i velikom vecinom, Cine i pojedinci i grupe koje
data tema ne dotice ili smatraju da ih ne do-
tice. Medije, politicke stranke i opstu javnost
¢esto nalazimo na mapama zainteresovanih
strana iz jednostavnog razloga - zato sto ih
svi zele na svojoj strani. Putem medija svo-
ju poruku prenosimo Siroj javnosti, a kada se
Sira javnost zainteresuje i podrzi te stavove,
politicke stranke i donosioci politickih odluka
¢e biti spremniji da urade svoj deo na tome
da se reformske inicijative pretvore u javne
politike.

Javnost je najstati¢nija od svih kategorija
posmatranih u kontekstu JPD, jer se njeno
odredenje ne menja u zavisnosti od pred-
meta neke inicijative. Krug koji ¢ine zainte-
resovane strane moze obuhvatiti celokupnu
javnost (npr. ako se radi o pitanju pridruzi-
vanju Evropskoj uniji ili izgradnji nuklearne
elektrane) ili neki njen mali deo (ako se radi
o priznavanju diploma srednjih muzickih sko-
la stecenih u inostranstvu), ali javnost u oba
slucaja ostaje ista. Ono sto je zajednicko za
javnost i za zainteresovane strane jeste da
oba izraza mogu obuhvatiti i one aktivno
ukljuc¢ene u formiranje odredene politike, kao
i one koji su prema toj politici potpuno indife-
rentni. Dakle, javnost Cine i oni na koje ta po-
litika mozda zaista ni na koji znacajniji nacin
ne utie, dok su indiferentni kod zaintereso-
vanih strana samo oni neobavesteni o tome
Sta im se sprema.

Kao sto je prikazano, celokupna javnost moze
¢initi krug zainteresovanih strana; s druge
strane, javnost kao takva ne moze biti inte-
resna grupa, pa ni akter javne politike. Uzrok
lezi u tome Sto je javnost difuzna i nedostaje
joj element organizovanosti da bi mogla da



bude akter, odnosno da preduzima aktivno-
sti na polju javnih politika. Pojedinci mogu biti
akteri javnih politika, formalne i neformalne
organizacije takode, ali ne i opsta javnost.
Javnost moze ostvarivati uticaj na formira-
nje javnih politika posredno, putem javnog
mnjenja. Najveci deo javnosti moze biti bez
ikakvog interesa za neku temu (npr. 99,9%
gradana nije zainteresovana strana kada se
radi o priznavanju diploma srednjih muzickih
Skola stecenih u inostranstvu). Ali, ako se de-
lovanjem aktera javnih politika formira javno
mnjenja prema kojem je nepriznavanje tih
diploma nepravi¢no prema deci i mladima
koji su ih steklii, ako politicke stranke, npr. po-
sredstvom istrazivanja javnog mnjenja, pre-
poznaju takvo raspoloZenje javnosti, onda
postaje ocigledno kako to javno mnjenje po-
¢inje da deluje na formiranje javnih politika.
Dakle, javnost nije akter javnih politika, jer
ne deluje, ali utice na formiranje tih politika,
putem javnog mnjenja, kada je to mnjenje
dovoljno izrazeno da moze da se detektuje
i moze uticati na opredeljenje na narednim
izborima (iako 85% javnosti mozda podrzava
priznavanje diploma srednjih muzickih skola
steCenih u inostranstvu, tesko da ce ijedan
konzervativno opredeljeni birac uskratiti po-
drsku opciji za koju godinama glasa da bi po-
drzao liberalnu opciju koja se zalaze za pri-
znavanije tih diploma).

Izraz javnost nosi jos jednu dimenziju, buduci
da se Cesto govori o javnostima u mnoZziniili o
pojedinacnim javnostima. Tako se Cuje da je
akademska javnost podrzala gej paradu, da
je struéna javnost protiv plana za izgradnju
odredenog objekta, a da su ciljne javnosti za
neku kampanju miadi i visokoobrazovani. U
ovim izrazima prakti¢no se govori o akterima
javnih politika (pripadnici akademske zajed-
nice, odnosno grupe strucnjaka koji su se or-

ganizovali da izraze svoju podrsku, odnosno
protivljenje nekoj drustvenoj pojavi, odnosno
javnoj politici), odnosno o segmentaciji publi-
ke za potrebe komunikacija (ciljna javnost).

Mediji

Mediji su nam potrebni da dopremo do naj-
Sire javnosti - do gradana. Gradani su nam
potrebni zato Sto su glasadi i zato sto nam
pomoc Sire javnosti treba da pokazemo kako
to nije samo nas problem.

Nekoliko je nacina da ukljuc¢imo ili animiramo
medije. Mozemo da ih edukujemo, na primer
organizacijom dorucka sa medijima, studij-
skom posetom na temu koju zastupamo, gde
¢emo povesti i medije, takmi¢enjem za naj-
bolji medijski prilog na ,nasu” temu. Mozemo
i da im pruzimo relevantan sadrzaj i informi-
Semo ih medijskim biltenima, saopsStenjima,
kratkim izjavama na dogadajima i konferen-
cijama za medije i sl.

Mediji su zainteresovani za ekskluzivne in-
formacije, te je nekada dobro imati medij-
skog sponzora ili pokrovitelja kojem prvo pla-
siramo vesti/informacije. Takode, kada nasa
tema ima mnogo kompleksnog sadrzaja,
mozemo ga izdeliti i razli¢itim medijima po-
nuditi razlicite price ili sagovornike, kako bi-
smo osvetlili svoju temu iz vise uglova, a svim
medijima ponudili originalni sadrzaj.

Politicke stranke

Politicka stranka ili politicka partija jeste or-
ganizacija (oblik polititkog organizovanja lju-
di) koja obuhvata ljude sa istom ideologijom,
a s osnovnim ciljem potpunog ili delimi¢nog
osvajanja i vrsenja drzavne vlasti, demokrat-
skim putem, na osnovu izbora.

Politicka stranka se razlikuje od interesne
grupe, prema tome sto je njen cilj da osvoji i
vréi drzavnu vlast.
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Medutim, kako bi ostvarile taj svoj cilj, partije
definisu svoje ideologije, zauzimaju stavove
o pojedinim pitanjima, a kada ucestvuju u
zakonodavnoj vlasti, postavljaju se u odno-
su na predloge zakona o kojima se glasa u
Skupstini.

Politicke stranke su jedna od poluga u komu-
nikaciji, bez obzira da li su na viasti ili su opo-
zicione partije.

U zavisnosti od momenata u izbornom ciklu-
su, dijalog sa ovom interesnom grupom me-
nja svoju dinamiku. U predizbornom periodu,
politicke stranke su zainteresovane da u poli-
tickoj kampaniji iskoriste i zagovaraju teme od
interesa za neku ciljnu javnost koju zele da
privuku kao svoje glasacko telo, dok u postiz-
bornom ciklusu stranke, kroz svoje predstav-
nike u Skupstini, ho¢e da se edukuju o tema-
ma koje ¢e naci svoj put do Skupstine, kako bi
ucestvovali u parlamentarnom dijalogu.

Glasna manjina i tiha veéina

Pozicije zainteresovanih strana i nivo podrs-
ke ili protivljenja koje treba da o¢ekujemo nije
lako predvideti. llustrativan je primer uredi-
vanja obaveze koris¢enja fiskalnih kasa. Ovo
pitanje ne utice samo na obveznike njihovog
koriscenja. Predlog da se ova obaveza uki-
ne tesko da ce obradovati industriju &iji veliki
deo prihoda dolazi od prodaje ili servisiranja
fiskalnih kasa. Ako ¢e novi sistem biti zasno-
van na povezanosti personalnih ra¢unara sa
centralnom jedinicom, to ¢e mozda obrado-
vati distributere ra¢unara. Cak i ako ¢e proi-
zvodadi i serviseri fiskalnih kasa izgubiti ma-
nje nego sto ce dobiti distributeri racunara,
to ne znadi da ¢e njihovo protivljenje biti ma-
nje. Konkretnim proizvodacima i distributeri-
ma koji racunaju na odredene prihode nikako
ne odgovara promena politike od koje dosta
zaraduju. Distributeri ra¢unara nikada nisu
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racunali na prihode od uvodenja ocbaveze da
se fiskalne kase zamene personalnim ureda-
jima, niti mogu da znaju koji medu njima bi od
toga imali koristi. | zato, iako potencijalna ko-
rist za njihov sektor moze biti dosta veca od
Stete koju bi imali proizvodaci fiskalnih kasa,
mozete racunati da ¢e otpor proizvodaca i
servisera kasa biti mnogo snaZniji nego po-
drska distributera racunara. Iz toga proizla-
ze sledece vazine pouke: javni interes se ne
utvrduje na preseku pojedinacnih, partiku-
larnih interesa, ve¢ kao rezultanta glasnosti
pojedinac¢nih interesa. Objektivno veéi, ali
difuzno predstavljen interes slabo organi-
zovanih entiteta bi¢e pregazen od strane
objektivno manjeg, ali dobro artikulisanog
i glasno saopstenog interesa. Bez opseznih
analiza o koristima i troskovima zadrzavanja
jednog, odnosno prelaska na drugi sistem
fiskalizacije, donosiocima politickih odluka
preostaje da se oslone na osluskivanje - koli-
ko aktera i koliko glasno traZi neku politiku - i
da na osnovu toga zakljuce Sta je u javnom
interesu.

Zasto mapa zainteresovanih strana nije kao
vecina drugih mapa?

Znati ko su saveznici, a ko su protivnici, ko je
medu njima uticajan, a ko marginalan, kome
je nasa tema svaki dan na dnevnom redu, a
kome nije bila nikada - to su znanja bez ko-
jih bismo se u planiranju aktivnosti kretali u
skoro potpunom mraku. Gotovo jednako po-
gresno bilo biitu mapu doziveti kao konacnu,
kada se jednom napravi. Staticko tretiranje
aktera javnih politika jeste pogresno. Mapa
ne govori samo ko je ko i ko je gde, sto se in-
teresa i uticaja tice, vec i gde Zelimo koga da
vidimo. Od saveznika koji deli nase stavove i
veoma je motivisan da radi sa nama necemo
imati mnogo koristi ako je izrazito neuticajan.



Ali, ako smo drzavni organ, ili ako imamo vr-
hunsku ekspertizu u oblasti odnosa sa javno-
Scu, ili imamo neke druge resurse za jacanje
kapaciteta saveznika, onda imamo i moc¢ da
pomognemo da motivisanog i slabog save-
znika pretvorimo u uticajnog saveznika i tako
dramatic¢no popravimo sopstvene izglede na
uspeh.

Neke promene u pozicioniranju aktera jav-
nih politika deSavace se nezavisno od nase
volje i nasih aktivnosti. Kako se bude na-
predovalo sa ulaskom nase teme u dnevni
red prioritetnih javnih politika, tako c¢e i neki
akteri, prethodno nezainteresovani, poceti
da zauzimaju odredene stavove, C¢ime ce
se mozda svrstavati nasuprot nasoj inicija-
tivi ili uz nju. Protivnici nase inicijative, ako
ih ima, nece sedeti skrstenih ruku, vec ¢e se
angazovati na tome da one koji su neutral-
ni prevedu na svoju stranu, one koji su na
nasoj strani pokolebaju, a one koji su vec
na njihovoj strani osnaze tako da od mozda
marginalnih postanu itekako relevantni ak-
teri. U areni javnih politika promene su stal-
ne. To je u isto vreme i prilika da uspesnije
zastupamo nase inicijative, ali i izazov. Inici-
jativa koja u jednom trenutku izgleda kao da
uziva nepodeljenu podrsku svih aktera vec
u sledec¢em trenutku moze da se pretvori u
intelektualno siroce kojeg se odricu svi oni
na koje se do juce racunalo. Onaj ko je rekao
da prijatelje treba drzati blizu, a neprijate-
lje jos blize, sigurno je imao uspeha na polju
javnih politika.

Mapa aktera javnih politika nije kao druge
mape na koje smo navikli, jer se pozicije,
uticaj i motivacija aktera menjaju mnogo
brze nego Sto se krecu tektonske ploce na
kojima su kontinenti i brze nego sto pri-
rodne sile menjaju izgled geografskih celi-
na na cije smo mape navikli. U odredenoj

meri, mapa aktera istog momenta kada je
napravljena gubi na aktuelnosti i tac¢nosti,
jer je proces mapiranja nas same ucinio
snaznijim nego Sto smo bili kada smo u tqj
proces usli; u isto vreme, mapa koju drzimo
u rukama cini nase protivnike slabijim nego
Sto su bili, jer ih, zahvaljujuc¢i mapi, bolje po-
znajemo, Sto je vazan korak ka tome da ih
nadvladamo.

Koja su ograni¢enja mape zainteresovanih
strana?

Predstavljanje kompleksnih pojava, kao Sto
su odnosi aktera javnih politika, na dvodi-
menzionalan nacin, neophodno dovodi do
odredenih pojednostavljenja i izostavlja-
nja nekih bitnih aspekata. Vec je receno da
ovim mapama nedostaje cetvrta dimenzi-
ja, odnosno vreme. One daju stati¢nu sliku,
odnosno presek stanja zamrznut u jednom
trenutku.

Mapama zainteresovanih strana nedostaje
i treca dimenzija, a to su medusobni odnosi
aktera. Da podsetimo, tipicne mape ima-
ju kao dve kljuéne dimenzije pozicioniranja
aktera - stav prema nasem predlogu i nivo
zainteresovanosti za tu temu, dok velicinom
predstavljanja na mapi ukazujemo na nivo
uticaja organizacije. Trece dimenzije, od-
nosno nacina na koji akteri uticu jedni na
druge, u mapama zainteresovanih strana
tipicno nema. Koji akteri su medusobno tra-
dicionalni konkurenti, koji akter ima moguc-
nost da neposredno utiCe na druge, pa je
dovoljno prevesti ga u nas tabor da bi ga
i drugi sledili — to su neki od klju¢nih uvida
neophodnih za planiranje nasih aktivnosti,
koji nisu vidljivi iz mape aktera javnih poli-
tika. Ali, kada imamo mapu aktera, slededi
koraci se prirodno namecu, pa o njima vise
u nastavku.
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9.6 Pravljenje akcionog plana

Napravili smo mapu zainteresovanih stra-
na - sta dalje? Sve sto radimo u fazi mapi-
ranja zainteresovanih strana jeste u funkciji
odredene akcije kojom Zelimo da uticemo
na oblikovanje odnosa u drustvu. Da bi ta
akcija imala optimalne efekte, korisno je da
izradimo akcioni plan - redosled aktivnosti
koje ¢emo preduzimati kako bismo ostvarili
svoj cilj. Pitanje koje sebi postavljamo u ovoj
fazi jeste kojim zainteresovanim stranama
treba da se bavimo vise, a kojim manje. U
tu svrhu ¢emo sve zainteresovane strane
koje smo u prethodnom koraku mapirali po-
staviti u matriks koji ukazuje kakve aktivno-
sti naspram njih treba da planiramo. Naj-

Visok
uticaj, niska
zainteresovanost
- pazljivo
tretirati

Visok uticaj
i velika
zainteresovanost
- top prioritet

Mali uticaj, velika
zainteresovanost
- potrebna
pomoc¢ da se
ukljuce

Grafik br. 10: Alat za definisanje prioritetnih aktera
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manje treba da brinemo o onima koji imaju
malo uticaja i slabu zainteresovanost za
nasu temu; s druge strane, treba da imamo
detaljan plan kako cemo se postaviti prema
onima koji imaju veliki uticaj i zainteresovani
Su za nasu temu.

Visokouticajni i veoma zainteresovani: Kod
aktera u gornjem desnom kvadrantu mora-
mo praviti razliku izmedu onih koji podrza-
vaju resenje koje zastupamo, onih koji nisu
zauzeli stav i onih koji imaju stav suprotan
nasem. Za one koji podrzavaju nase rese-
nje, minimum naseg angaZovanja treba da
podrazumeva da se prati njihov stav i rea-
guje se na prvu naznaku da neki tako vazan
akter preispituje podrsku nasoj inicijativi. U
proaktivnijoj varijanti, radicemo na tome da
uspostavimo partnerstvo sa tim za nas ide-
alnim akterom. Za sve koji nemaju stav u vezi
sa nasim resenjem, dobro bi bilo pripremiti
pristup koji bi ih ubedio da je nase resenje (i
za njih) optimalno. U najmanju ruku, moramo
pratiti njihove stavove da se ne desi da se
od neutralnih preobrate u one koji se protive
nasem resenju.

Organizacije u gornjem desnom kvadrantu
koje imaju stav direktno protivan nasem i
najveci su izazov. Nas pristup njima moze da
ide u nekoliko pravaca. Najpre, ako analiza
njihovog protivljenja nasem resenju pokaze
da to protivljenje nije sustinski nepromeniji-
vo, idealno je postici da ih kroz dijalog pre-
vedemo u nas tabor. Na primer, ekoloska
udruzenja se mogu snazno protiviti izgradnji
atomskih elektrana, ali to protivljenje mozda
nije konacno ako se ukaze na posledice za-
gadenja od elektrana na ugalj. Ako u tome
ne uspemo, puno ¢e nam znaditi i ako samo
uspemo da ih odvratimo od aktivnog pro-
tivljenja nasem predlogu tako Sto ce zauzeti
neutralan stav.



Medutim, ako je protivljenje nasem rese-
nju strukturno i praktiéno nepromenjivo
(kao Sto je, na primer, protivijenje rudnika
uglja zabrani ovog energenta za korisce-
nje u proizvodniji elektri¢ne energije), i tada
postoje aktivnosti koje mozemo preduzeti
da unapredimo nasu poziciju. Ostaju nam
jos dve dimenzije koje mozemo pokusati da
,Napadnemo” - stepen zainteresovanosti i
nivo uticaja. Visok stepen zainteresovanosti
koji nam pravi problem mozda bismo mogli
da ublazimo ako kroz dijalog nademo rese-
nje za rudnike uglja u slucaju da se zabra-
ni koriscenje uglja u proizvodnji elektricne
energije kod nas. Ako im se otvore sigurne
perspektive izvoza uglja na odredeni vre-
menski rok, njihovo principijelno protivljenje
zabrani koris¢enja uglja ne mora da se pro-
meni — dovoljno je da im to pitanje posta-
ne manje bitno, pa da nasa pozicija odmah
bude povoljnija nego sto je bila. Ako ni ovo
.demotivisanje” protivnika nema perspekti-
vu, ostaje nam da smanjimo uticaj aktera.
To nije lako, a mozda ni popularno, ali ako
se radi o ekoloskom udruzenju koje vodi kr-
staski rat protiv izgradnje nuklearne elek-
trane, mozda treba analizirati sta su izvori
uticaja te organizacije, pa mozda razgova-
rati sa njenim donatorima u vezi sa tim da
li oni znaju da podrzavaju lobiranje protiv
mere koja treba da dramati¢no smanji za-
gadenje SO, CO,, Cesticama i drugim polu-
tantima koji najdirektnije ugrozavaju zdrav-
lje desetina ili stotina hiljada ljudi.

U pristupu organizacijama koje smo prema
uticaju svrstali u donja dva kvadranta mo-
ramo se drugacije postaviti. Onima koji ne
bi bili zainteresovani da nas znacajnije po-
drze, i da su uticajniji, najmanje treba da se

za sluc¢aj da se desi nesto sto ¢e povecati
njihov uticaj. Prema onima koji nisu uticaj-
ni, ali koji snazno podrzavaju nasu inicijati-
vu, najbolje je ako moZzemo da ih podrzimo
tako da postanu uticajniji nego sto jesu. Ako
im je za veci uticaj potrebno samo da dobi-
ju mesto za stolom za kojim se razgovara
o ovoj inicijativi, a onda c¢e se nametnuti
snagom svoje ekspertize, mozda mozemo
da im pomognemo da dobiju to mesto za
stolom. Ako bi im manja finansijska podrs-
ka omogucila da zavrse istrazivanja i da ih
promovisu u javnosti, onda treba da raz-
mislimo da li moZzemo da im pomognemo
da dobiju ta sredstva.

Polazeci od ovih nacela, slededi korak je da
napravimo listu aktivnosti prema prioritet-
nim akterima. Pri tome, nije neophodno da
nam prioritet budu akteri koji imaju najve-
¢i uticaj, ve¢ oni kod kojih nase angazova-
nje moze da da najvedi rezultat - da ih od
ljutih protivnika prevedemo u partnere, ili

Potencijalni uticaj

A
Visok

Ukljuciti/
angazovati

Ukljuciti/
angazovati

Srednji Konsultovati

Nizak

Uspostaviti
saradnju

Konsultovati

Potencijalni
interes

»

Nizak Srednji Visok

bavimo. One koji su zainteresovani, ali ne-
uticajni, u najmanju ruku treba da pratimo

Grafik br. 11: Alat za detaljnije klasifikovanje aktera
po prioritetima
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makar nezainteresovane posmatrace; da
organizaciju sa marginalnim uticajem, od
koje imamo samo verbalnu podrsku,, tran-
sformiSemo u organizaciju koja svaki drugi
dan u vestima obrazlaze zasto je inicijativa
koju mi podrzavamo u najboljem javnom in-
teresu. Tome moze da posluzi tabela u na-
stavku, ili neka slicna koju cemo prilagoditi
sopstvenim potrebama.

Ova tabela nam pomaze da osmislimo pri-
stup akterima javnih politika kojima treba
posebno da se bavimo, polazeci od toga
gde smo ih i kako pozicionirali na mapi od
koje smo krenuli. Tu, za svakog pojedinacno,
utvrdujemo da li nam je cilj da tog aktera
animiramo, pretvorimo u saveznika ili samo
pasiviziramo koliko god je to moguce.

Imena

i uloge Koliko su

pred- \ebalird
stavnika (malo,
zaintere- srednje,
sovanih puno)
strana

strane (kako reSenja su

da vas po- zainteresova-

drze, Sta da ni, koja vrsta
urade)? podrske im je

nikada ne¢emo napraviti partnere. Sto ih
pre prepoznamo, vise ¢e nam resursa osta-
ti za frontove na kojima mozemo nesto su-
Stinski da promenimo.

9.7 Ukljucite interesne grupe
(formirajte koalicije)

Ako u javno-privatnom dijalogu ne nastu-
pamo sa pozicije moci, npr. kao drzavni
organ u cijim rukama je i noz i pogaca ($to
moze biti i samo iluzija, alito je jedna poseb-
na tema), sva je prilika da ¢e nam u zalaga-
nju za nasu reformu biti potrebni saveznici.
Formiranje koalicija je proces koji je prepun
zamki u koje mozemo upasti. Najpre, treba
razlikovati saveznike od podrzavalaca.
Podrzavaoci su oni koji se generalno slazu

. Sta je vazno

Sta vam je zainteresova-

potrebno od nim stranima
te zainte- (za koji aspekt
resovane problema ili

Kako zain-
teresova-
ne strane
mogu da

blokira-

juvase
predloge i

napore?
potrebna)?

Grafik br. 12: Alat za planiranje aktivnosti prema prioritetnim akterima

Ovo je dobar momenat da se podsetimo da
su nasi resursi ograniceni, a da previlacenje
aktera javnih politika iz jednog kvadranta
u drugi ide lako kada to radimo pomeraju-
¢i ceduljice na nasoj mapi, ali mnogo teze
kada to treba sprovesti u zZivotu. Zato broj
organizacija prema kojima ¢emo usmeriti
nase aktivnosti treba da bude u skladu sa
potrebama i kapacitetima. Neke bitke su
unapred izgubljene i od nekih oponenata
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sa idejom nase reforme i koji ¢e je verovat-
no podrzati ako ih neko pita. Dobro je da
podrzavalaca bude Sto vise, ali koliki god
da ih je broj, od njih mozda ne bude nikakve
koristi, narocito ako nikada ne dodemo do-
tle da ih neko pita o tome da li podrzavaju
nasu reformu. Profesor fizike koji je podrza-
valac prelaska na nuklearne elektrane za
tu ideju c¢e glasati ako dode do referendu-
ma. Mozda ce se za nju izjasniti i ako ga o



njoj budu pitali u anketi i on bude uveren u
anonimnost ankete, ali mozda nikada nece
uraditi nista vise od toga - ili zato sto zeli
da izbegne da bude etiketiran kao deo nu-
klearnog lobija ili samo zato sto mu niko nije
ponudio nacin da se aktivno ukljuci. Za ra-
zliku od podrzavalaca, saveznici su oni koji
aktivno doprinose ostvarenju zajednickog
ciljo. Nerazlikovanje podrzavalaca i save-
znika je, dakle, prva zamka u koju mozemo
upasti, jer moze dovesti do toga da svoje
ogranicene resurse za formiranje saveznis-
tva ne usmerimo tamo gde su najpotrebniji.
Druga zamka je pomisliti da treba teziti sto
vecem broju saveznika. Za razliku od podr-
zavalaca, za koje vazi ,5to vise, to bolje”, za
saveznike, donekle paradoksalno, to ne vazi.
Razlog za to je Cinjenica da saveznistva tra-
Ze nase aktivno bavljenje njima. Neko u sa-
veznistvo sa nama i aktivno delovanje moz-
da ulazi da bi pokusao da modifikuje nasu
reformu u pravcu koji mu vise odgovara. Na
primer, ako se zalazemo za zamenu elek-
trana na ugalj onima na nuklearni pogon,
prvi koji ¢e nam ponuditi saveznistvo mozda
ce biti ekolosko udruzenje koje ce pokusati
da nas ,malo preusmeri” tako da umesto
nuklearnih elektrana zajedno zastupamo
prelazak na obnovljive izvore energije. Neko
¢e pristati na saveznistvo sa nama na uki-
danju termoelektrana pod uslovom da mi
podrZimo trgovinu kvotama emisija izduv-
nih gasova.

Kljuéna poruka ovde nam je da saveznistva
kostaju - potencijalno modifikuju nasu origi-
nalnu agendu, zahtevaju kompenzaciju kroz
angazovanje na nekim reformama koje nisu
Jizvorno nase” ili znace saradnju sa akterima
Cija reputacija nije kristalno cista. Sve ovo
zahteva da se mnogo uklju¢ujemo, pa pre-
velik broj saveznika moze dovesti do toga da

nam najveci deo vremena i drugih resursa
odlazi na bavljenje ,saveznicima”, umesto na
nasu reformu. Na kraju, Siroka koalicija znadi
da ¢e i doprinos nase organizacije verovatno
biti manje istaknut. Ovo na pocetku, kada je
kraj projekta jos daleko, ne izgleda kao vaz-
no pitanje, ali kako se priblizavamo uspesnoj
realizaciji, pitanje ko ce preuzeti zasluge po-
staje sve manje naivno.

Zato je o potencijalnim saveznicima kori-
sno razmisljati u kontekstu njihove ,neto
vrednosti” za nasu reformu i za dugorocne
ciljeve nase organizacije. Tu na plus strani
moramo oceniti resurse koje taj akter dono-
si, kao sto su uticaj u javnosti ili materijalni
resursi, mogucnost uspostavljanja dugo-
trajnog partnerstva itd. Na minus strani su
momenti poput resursa koje cemo mora-
ti da odvojimo da bi do ovog partnerstva
dosSlo i umanjenje nase kontrole nad inici-
jativom. U ,troskove” spadaju i pravljenje
kompromisa u vezi sa nasom pocetnom po-
zicijom i pre nego sto smo dosli do dijaloga
sa ,suprotnim” sektorom, obavezivanje da
mi podrzimo reforme koje ne osecamo kao
deo nase agende, eventualno problematic-
na reputacija potencijalnog saveznika i jos
dosta toga.

Prvi korak u pravljenju saveznistava jeste
da konsultujemo analizu aktera, jer smo je
upravo za ovakve situacije pravili, da nam
ukaze s kim treba da radimo. Ako je prednost
nase organizacije siroko ¢lanstvo, onda nam
saveznistvo sa slicnim organizacijoma nece
mozda toliko znaditi koliko saradnja sa or-
ganizacijama koje imaju razvijenu ekspertizu
u toj oblasti ili otvoren prolaz u medije. Ovo
je momenat u kojem moramo da budemo
iskreni prema sebi, jer je gradenje koalicija
zasnovano na prepoznavanju nasih slabo-
sti, odnosno nedostataka.
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Zlatno pravilo glasi da treba teziti najma-
njoj mogucoj koaliciji koja ¢e imati dovoljne
resurse da iznese reformu na kojoj radimo.
Naravno, kako i zlatna pravila mogu ima-
ti izuzetke, i ovde ih treba navesti. Neka-
da ¢emo ukljuciti u koaliciju i organizaciju
koja nam za ovu reformu nije neophodna,
radi gradenja dugoroc¢nog odnosa od ko-
jeg cemo imati koristi vec prilikom sledece
reforme. Kada nismo sigurni koliko Siroko
saveznistvo treba da bude, i¢i ¢emo Sire
od onoga sto mislimo da je neophodno, da
nam resursi ne bi ne ponestali kada nam
budu najpotrebniji.

Prethodna razmatranja o saveznistvima se
odnose samo na jedan aspekt ovog pro-
blema: na to s kojim akterima mi Zelimo sa-
veznistva; nazalost, kako je re¢ o najmanje
dvostranom odnosu, a Cesto i viSestranom,
postavlja se i pitanje da li pozeljni saveznici
Zele u saveznistvo sa nama. Sva prethod-
na razmatranja mogu biti korisna i u ovom
aspektu - samo treba da se setimo da ce
akteri kojima nudimo partnerstvo, ako po-
stupaju racionalno, nasu ponudu analizira-
ti onako kako mi analiziramo potencijalna
saveznistva - u kontekstu koristi, ali - za
njih. Pozeljni partneri ¢e nam se radije pri-
druziti ako procenjuju da ih saradnja sa
nama nece diskreditovati, da ¢e im pomo-
¢i da ostvare svoje ciljeve, da ¢e im otvoriti
perspektivu dugorocne saradnje sa nasom
organizacijom i da ih nece stajati previse
njihovih resursa. Ovo su klju¢ne tacke koje
je korisno pokriti pri prvom kontaktu sa po-
tencijalnim saveznicima. Posebno pitanje
se tice komplementarnosti ¢lanova nase
koalicije. Kako medu akterima postoje vec
izgradena partnerstva, ali i antagonizmi,
nekada ukljucenje jednog saveznika znadi
da smo time u saveznistvo dobili i njegove
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partnere ili, u nepovoljnijoj varijanti, izgubili
mogucnost da ukljucimo neke potencijalne
saveznike.

Sledece vazno pitanje se tice formalnih okvi-
ra za saveznistva. Ti okviri mogu imati zaista
Sirok spektar oblika - od usmenog dogovora
do formiranja posebnog pravnog lica (najce-
8¢e udruzenja). Najces¢i oblici su ipak spora-
zumi o saradnji. Ovi sporazumi najcesce ne-
maju visok nivo obaveznosti, pa se nazivaju i
memorandumima o razumevanju, pismima o
nameramaii sl.

Sta god formalno sluzilo kao okvir za save-
znistvo, treba razlikovati dva njegova tipic-
na modela: prvi je saveznistvo formirano
na nivou grupe organizacija koje dele isti
cilj; drugi model se zasniva na dominan-
tnoj ulozi jedne organizacije koja koaliciju
formira kroz niz dvostranih sporazuma sa
drugim ucesnicima. Dok u prvom modelu
svi ucesnici koalicije imaju odnos saradnje
sa svim drugim ucesnicima, u drugom je
nosilac kodlicije taj koji omogucava zajed-
nicku akciju koordinirajuci pojedina¢nim sa-
veznicima.

Clanica

Organizacija
koja
koordinira

Clanica Clanica

Grafik br. 13: Monocentricna struktura koalicije



Clanica Clanica

Clanica Clanica

Grafik br. 14: Grupna struktura koalicije

Ovde treba istaci da koalicije mogu biti
izrazito asimetriéne. Neki clanovi koalicije
mogu biti izrazito aktivni, drugi znacajno
manje. Neke organizacije mogu biti izrazi-
to uticajne, neke ne. U istoj koaliciji pojedini
Clanovi mogu medusobno urediti odnose
pisanim sporazumom, dok drugi u njoj uce-
stvuju na osnovu usmenih razgovora ili Cak
Nna osnovu precutnog razumevanja da im je
mesto u toj grupi organizacija. Deo ¢lano-
va koalicije moZe biti grupno povezan, dok
drugi ¢lanovi mogu biti povezani samo sa
dominantnim ¢lanom koalicije.

Vreme je klju¢ni aspekt formiranja koalicija,
s obzirom na to da se one generalno us-
postavljaju radi postizanja odredenog cilja
koji je najcesce kratkoro¢ni ili srednjorocni.
Nekada nema dovoljno vremena da se ba-
vimo uredivanjem odnosa unutar koalicije.
Ako imate prostor od 36 sati da se izjasnite
o paketu finansijskih propisa koji moraju da
budu usvojeni zajedno sa budZetom, onda
se koalicija formira u nekoliko sati, odmah
nakon sto steknete utisak kome predlozeni
paket odgovara, a kome ne. Tokom tih 36
sati, pojedine organizacije ¢e ulaziti i izla-

ziti iz ove neformalne koadlicije, u skladu sa
sagledavanjem sopstvene pozicije prema
predlozenom paketu zakona i u skladu sa
pravcem u kojem se formira preoviadujuci
stav ucesnika koalicije. Na primer, organi-
zacije ¢e verovatno izaci iz koalicije ako im
preovladujuci ton ne odgovara zbog toga
Sto je previse osudujuci ili nedovoljno Cvrst.
Ovakve ad hoc kodlicije mogu se formirati
samo medu organizacijama koje se pret-
hodno dobro poznaju, imaju iskustvo sa-
radnje i odreden nivo medusobnog pove-
renja.

Ako je nasa reforma usmerena na zakon-
sko uredenje socijalnog preduzetnistva i
procenjujemo da c¢emo se naredne dve
godine baviti tim pitanjem, onda imamo
dovoljno vremena da procenimo ko treba
da ¢ini koaliciju, na kojim principima ona
treba da bude uspostavljena, pa ¢ak i da
osnujemo posebno pravno lice kao okvir za
delovanje koadlicije, ako smatramo da je to
korisno.

* Najbolja koalicija je ona najmanja
dovoljna.

* Treba proceniti neto vrednost svakog
potencijalnog uc¢esnika koalicije.

* Druge organizacije ¢e procenjivati
nasu neto vrednost kao koalicionog
partnera.

* Struktura koalicije treba da odgovara
svrsi - odluciti da li nam vise odgovara
grupno saveznistvo ili monocentri¢na
koalicija.

* Forma uspostavljanja saveznistva
zavisi od roka na koji se uspostav-
lja, nivoa medusobnog poznavanja i
poverenja saveznika i mnogih drugih
okolnosti.
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9.8 Razmena znanja, informacija,
problema (dopisi, sastanci, posete
na terenu...)

Do sada smo pominjali interesne grupe, za-
Sto ih ukljuciti i kako formirati koalicije, me-
dutim da biste sa njima uspostavili odnos,
nije uvek neophodno, a zasigurno nije prvo
reSenje formiranje nekih formalnih grupa -
odnosa, koordinacionih tela, vec je prvi korak
najjednostavnija, ali sto direktnija razmena
informacija i znanja.

Ova komunikacija ukljucuje izradu dopisa,
imejlove, u¢esce na dogadajima drugih or-
ganizacija, sazivanje sastanaka, davanje do-
prinosa strateskim, programskim dokumen-
tima tih interesnih grupa.

Medunarodne organizacije imaju zadatak da
izveStavaju o Srbiji, te su im znanja, informa-
cije i pogledi javnosti vrlo bitni. S tim u vezi,
postaje ocigledno da informacije treba deliti
i sa njima, ali ne zaboraviti da ih je potrebno
prilagoditi potrebama ¢italaca (skratiti, pre-
vesti na engleski, predstaviti u formatu da se
lako ¢ita).

Takode, potrebno je i direktno komunicirati sa
onima koji mogu da rese ili pomognu da se resi
problem. Dopisi, sastanci, u¢esce na dogadaji-
ma jedan su nacin da privucete paznju. Morate
voditi racuna o pravovremenosti komunikacije
- da li se planiraju izbori, pa su im te ideje do-
brodosle, da li je vreme donosenja budzeta, pa
Ministarstvo finansija nema raspolozivih kapa-
citeta da se tim inicijativama bavi itd.
Svakako, Siru grupu aktera mozete ukljuciti
kroz dopise i sastanke i tako polako graditi
znanje o njihovim ciljevima i o tome kako se
vasi ciljevi uklapaju u njihove.

9.9 Andliziranje (analiza stanja uz
ukljucivanje svih aktera, analiza
uporednih praksi...)

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

Zasto su analize vazne?

Znanje je mo¢, a do znanja se stize analizom

dostupnih informacija. Analize su bitne u

svakoj fazi javno-privatnog dijaloga, a naj-

vaznije su pri utvrdivanju naseg cilja u tom
dijalogu. Odsustvo adekvatne analize dovodi
do niza problema.

* Kucanje na otvorena vrata - trosenje re-
sursa da bi se kroz reformu omogucilo ne-
Sto sto je ve¢ sada moguce. Ako pomislite
da se ovo u praksi ne desava, u velikoj ste
zabludi. Ova vrsta zablude je prisutna kod
predstavnika i javnog i privatnog sektora.

* Pogresno odredenje ciljeva javno-privat-
nog dijaloga - problem kojim se bavimo je
stvaran, ali nasi predlozi za reSenje su takvi
da, i ako se prihvate, nece dovesti do rese-
nja problema.

Cest primer su nastojanja da se zabrani
neko ponasanje, ocenjeno kao stetno; na-
kon puno razmatranja na rukovodilackom
nivou kako da se to najbolje uradi, zauzme
se stav i nalozi zaduzenima za pripremu
regulative da taj stav sprovedu, samo da
bi se saznalo da takva zabrana ve¢ godi-
nama postoji. Iz toga proizlazi - problem
je sve vreme bio u primeni, a ondaiu

nasoj nedovoljnoj obavestenosti.

* Pogresna ocena veli¢ine problema - moze
nas dovesti do toga da mobilisSemo masiv-
ne resurse i usmerimo ih na trivijalan pro-
blem koji je izgledao kao bitan, jer je sacica
zainteresovanih aktera oko njega podigla
veliku prasinu u javnosti. Jos gori scenario
je da, nesvesni obima, ignoriSemo problem
dok nam isisava energiju iz drustva (npr.
siva ekonomija u mnogim drzavama), sve
dok ne naraste toliko da ga je nemoguce
ignorisati, ali ga je i mnogo teze resiti.



Sta analize treba da sadrie?

* opis stanja u oblasti kojom nameravamo da
se bavimo,

* Sta je tacno problem kojim ¢emo se baviti,

* koga pogada i kako,

» koliko pogada javni sektor, a koliko privatni,

¢ ko je nadlezan za resavanje problema,

* zbog Cega problem nije jos uvek resen,

* predlog resenja,

« Sta je potrebno da bi se problem resio (re-
sursi, vreme, podrska...),

e procena troskova i koristi sprovodenja
predloZzenog resenja,

* ko predlozenim reSenjem dobija, a ko gubi,

* mogu li se gubitnici kompenzovati i kako,

« Sta su indirektni (Zeljeni ili ne) efekti primene
predlozenog resenja koji nisu vidljivi na prvi
pogled.

Ne mora svaka analiza u svakom segmentu
procesa javno-privatnog dijaloga sadrzati
sve ove elemente. U nastavku razmatramo
kako se sadrzaj analiza koje pripremamo pri-
lagodava fazi javno-privatnog dijaloga u ko-
jem ucestvujemo.

Kada se i koje analize izraduju?

Najtacniji odgovor na pitanje kada se radi
na analizama jeste - tokom Eitavog pro-
cesa rada na nekom pitanju javnih po-
litika. Ovi procesi analiziranja nisu uvek
neposredno vezani za izradu analiza kao
namenskih dokumenata. Pre nego sto od-
luc¢imo da se podrobnije upoznamo sa ne-
kom temom, mi uzimamo u obzir saznanja
do kojih smo spontano dosli u prethodnom
periodu, dodatno se raspitujemo kod kole-
ga, posecujemo relevantne sajtove, kon-
sultujemo literaturu. Svesni toga ili ne, mi
vec¢ tada sprovodimo odredenu analizu,
iako njen rezultat nece biti strukturirani

dokument, vec¢ odluka da ta tema nema
perspektivu da bismo se njome dalje bavili
ili cedulja zalepljena na monitor da uskoro
okupimo tim saradnika i dogovorimo izradu
produbljene analize.

Od tog momenta, pa nadalje, analiziranje
ne prestaje. Na pocetku procesa, moze biti
opravdano da se analiza fokusira na odre-
denje problema. Delove analize koji se od-
nose na resenje - uz razmatranje mogucih
alternativa i procenu njihovih resursa mo-
Zemo ostaviti i za kasnije, narocito ako ni-
smo sigurni da odredenje problema ukazu-
je da ce to ,kasnije” postojati. Ako pocetna
analiza pokazuje da je problem takav da
nije dovoljno drustveno relevantan ili da
nije podesan da se nasa organizacija njime
bavi, tu analizi moze biti kraj. Dotadasnji
nalazi i zakljuéci mogu biti objavljeni u formi
odredenog brifa ili radnog dokumenta, i tu
se moze staviti tacka na nase bavljenje tom
temom.

Ako prva analiza pokazuje da je problem za-
ista znacajan, mozemo poceti da mapiramo
zainteresovane strane, definiSemo predlog
reSenja, istrazimo ocekivane efekte tog rese-
nja, krenemo u formiranje saveznistava itd.
QOvi procesi nam, zauzvrat, mogu dati dra-
goceni materijal za nastavak rada na analizi.
Cak i nakon $to sveobuhvatna analiza bude
izradena, postoji potreba da je periodi¢no
azuriramo. To moZe biti zbog podataka do
kojih smo u meduvremenu dosli. Cesto ¢e
biti potrebno da je nadogradimo analizom
razlicitih opcija delovanja u skladu sa suge-
stijama saveznika u procesu. Sveobuhvatna
analiza od koje smo krenuli moze biti odlican
osnov da se od nje napravi nekoliko poseb-
nih dokumenata koji ¢e razraditi razlicite as-
pekte te teme ili njen uticaj na pojedinacne
zainteresovane strane.
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Vrste dokumenata javnih politika

Planski sistem Republike Srbije razlikuje Cetiri
vrste dokumenata javnih politika:

1. strategiju,

2. program,

3. koncept politike i

4. akcioni plan.

Donosenje svakog od ovih dokumenata pred-
stavlja priliku za javno-privatni dijalog, koju je
Steta propustiti. Svi ovi dokumenti javnih po-
litika u sebi sadrze ili se oslanjaju na odrede-
ne analize. Te analize mogu biti namenski pri-
premljene u okviru javnog sektora za potrebe
odredene javne politike (npr. Analiticka osnova
za utvrdivanje srednjorocnog plana sprovo-
denja komasacije ili IstraZivanje uzroka nere-
gistrovanja i neprijavijivanja turista), a mogu
se koristiti i drugi analiticki dokumenti nastali
unutar javnog sektora ili van njega, u nasoj ze-
mlji ili inostranstvu, koji osvetljavaju odredene
aspekte politike Cije utvrdivanje se razmatra.

Za detalje o pravnom okviru za obrazlo-
Zenja propisa, konsultujte segment ovog
Vodi¢a pod nazivom ,Javne rasprave”.

Donosenje propisa, a narocito zakona, po-
vezano je sa izradom odredenih analitickih
sadrzaja, za Sta postoje i formalno utvrdene
obaveze. Tako je propisano da predlozi pro-
pisa moraju biti praéeni obrazloZzenjem, kao
i da to obrazlozenje sadrzi:
* Razloge za donosenje propisa, a u okviru

njih posebno:

- analizu sadasnjeg stanja,

- probleme koje propis treba da resi,

- ciljeve koji se propisom postizu,

- razmatrane mogucnosti da se problem
resi i bez donosenja propisa i

- odgovor na pitanje zasto je donosenje
propisa najbolji nacin za reSavanje pro-
blema.

* Analizu efekata propisa, koja sadrzi slede-
¢a objasnjenja:

- na koga ce i kako ¢e najverovatnije uticati
resenja u propisu,

- kakve troskove ¢e primena propisa stvo-
riti gradanima i privredi (narocito malim i
srednjim preduzecima),

-da li su pozitivhe posledice donosenja
propisa takve da opravdavaju troskove
koje ce on stvoriti,

- dali se propisom podrzava stvaranje no-
vih privrednih subjekata na trzistu i trzis-
na konkurencija,

- da li su sve zainteresovane strane imale
priliku da se izjasne o propisu i

- koje ce se mere tokom primene propisa
preduzeti da bi se ostvarilo ono sto se
donosenjem propisa hamerava.

* Procenu finansijskih sredstava potrebnih
za sprovodenje propisa.”#?
U okviru javnog sektora Cesto se pripremaju
sizei (brifovi). To su dokumenti koji ne nude
resSenja, vec daju pregled stanja u odredenoj
oblasti koja moZe biti predmet intervencije
putem javnih politika. Brif u oblasti mogucno-
sti upotrebe elektri¢nih skutera u saobracaju
obuhvatio bi odgovor na pitanje sta aktuel-
na regulativa kaze na tu temu, koju poziciju
imaju zainteresovane strane i Sta su kljucni
regulatorni trendovi u komparativnoj praksi.
Ovakav brif ne sadrzi opredeljenje za jedan
pravac javne politike, niti mora da sadrzi ra-
zradu i ocenu mogucih javnih politika. Ovaj

42) Jedinstvena metodoloska pravila za izradu propisa (,,SI. glasnik RS”, br. 21/2010), ¢lan 59.
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dokument se koristi u pocetnim fazama pro-
cesa utvrdivanja javnih politika i predstavlja
osnov za ocenu da li to pitanja zavreduje da-
lie bavljenje i, ako je odgovor potvrdan, ko u
taj proces treba da bude ukljucen.

Analiticki dokumenti koji nastaju u okviru
privatnog sektora razlikuju se od onih koje
priprema javni sektor. Ono sto im je zajednic-
ko jeste da odgovaraju na odredeno stanje u
drustvu koje je predmet ili moze biti predmet
javne politike. Klju¢na razlika je da dokument
javnih politika, koji nastaje u okviru javnog
sektora, ima jednu dodatnu stepenicu koju
treba da preskoci - da obezbedi paznju dru-
gih ustanova u javnom sektoru za pitanje na
koje ukazuje, pre nego Sto bi se eventualno
uslo u dijalog o tome koje resenje je optimalno.
Razlike postoje i u procesu pripreme tih doku-
menata, bududi da su akteri iz javnog sektora
po pravilu u mnogo laksoj situaciji kada treba
obezbediti pristup zvani¢nim podacima po-
trebnim za izradu dokumenata javnih politika.
Istovremeno, predstavnici javnog sektora ce-
sto moraju da koriste jezik koji koriste njihove
kolege u drzavnoj sluzbi, koji cesto nije blizak
drugim zainteresovanim grupama.

Neki od dokumenata javnih politika koji na-
staju u okviru privatnog sektora ukljucuju:

« studije i analize;

* memorandume;

* bele, sive i crne knjige;

* knjige preporuka;

* sizee (pbrifove);

e radne papire.

Posebnu vrstu dokumenata javnih politika
¢ine vodici i uputstva Ciji je cilj da omoguce
lakSe snalaZenje svih aktera i bolje efekte
sprovodenja propisa. lako se cesto prene-
bregavaju kod navodenja dokumenata jav-
nih politika, ove forme su znacajne, jer do-
prinose optimalnoj primeni javnih politika.

Druga vrsta dokumenata javnih politika, koji
tek treba da dobiju na znadaju, jesu analize
efekata nakon odredenog vremena sprovo-
denja odredene politike. O obe ove vrste do-
kumenata bice vise reci u nastavku.

Kako da nase analize budu sto potpunije i
relevantnije?
Analize u oblasti javnih politika imaju veliku
konkurenciju danas - to su razliciti naruceni,
ideoloski zaslepljeni, pristrasni i subjektivni
napisi koji se plasiraju kao analize. Ono sto
solidnu analizu javnih politika razlikuje od
svih ovih napisa jesu cCinjenice. Prvi zadatak
analize je da objedini sve cinjenice relevan-
tne za datu temu, iSle one u korist stavu koji
se zastupa ili ne. Analiza koja korektno navo-
di sve relevantne cinjenice, ¢ak i ako povre-
meno masi u interpretaciji tih ¢injenica, za-
kljuccima i preporukama, uvek ce imati vecu
vrednost od napisa koji na osnovu tenden-
ciozno predstavljenih Cinjenica izvladi logicki
dosledne zakljucke. Razdvojiti €injenice, na
jednoj strani, od uverenja, stavova i pret-
postavki, na drugoj, jedna je od sustinskih
uloga analiza.
Evo nekoliko nacela pripreme analiza u obla-
sti javnih politika, koja zvuce podrazume-
vajuce i nedostojno da se posebno navode,
ali ih dajemo na osnovu iskustva o tome koji
broj analiza, u koje je ulozeno dosta energije,
propusta da obrati paznju na makar neke od
ovih elemenata:
 obavestiti se o stavovima svih zaintereso-
vanih strana;
* biti otvoren za nove interpretacije proble-
ma i resenja;
* prikupiti kvantitativne pokazatelje kada god
postoje;
e prikupiti tacne citate zainteresovanih stra-
na.

SIS}
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9.10 Provera samih sebe
(prikupljanje podataka, provera
verodostojnosti ranijih zakljuéaka)
Ne desava se tako retko da ¢lanovi nase or-
ganizacije ili oni Cije interese zastupamo ne-
dovoljno precizno ili pogresno razumeju ra-
zloge i uzroke nekog problema.

Zato je neophodno da sve Cinjenice koje izno-

simo viSestruko proverimo. Nec¢e nam pomo-

¢i ako znamo ko nam je to rekao, ako smo mi

ponovili gresku u proceni.

Potrebno je da uradimo nekoliko analiza, od-

nosno da proverimo verodostojnost ¢injenica:

e prikupimo informaciju od bar jos jedne oso-
be i kompanije koju direktno ugrozava ta
promena ili problem na koji ukazujemo,

e sprovedimo analizu uporedne prakse sa
zemljama regiona (Cesto imaju istu prav-
nu istoriju i praksu). Mnoge medunarodne
organizacije bave se analizom uporednih
praksi, te su dobar izvor informacija, npr.
Doing Business lista Svetske banke, OEBS
izvestaji i analize, Svetski ekonomski forum,
Svetska banka, Medunarodni monetar-
ni fond, Medunarodna organizacija rada i
druge.

* proverimo sa organizacijama koje zastupa-
juinterese istih lica.

Koliko je veliki ,veliki problem"?

Kvantifikacija problema u sklopu analize je
klju¢. Da li ¢e se reformom koju predlaze-
mo smanjiti vreme koje gradani provode
na Salterima za pet minuta ili pet sati po
postupku? Da li taj postupak uti¢e na pet
hiljada ili pet stotina hiljada gradana go-
disnje? Hoce li sprovodenje reforme kostati
pet hiljada ili pet miliona? Moze li se ovom

reformom kreirati pet ili SO hiljada novih
radnih mesta? Hoce li ova reforma osta-
viti bez posla pet ili pet stotina sluzbenika i
mogu li svi biti preusmereni na poslove na
kojima su potrebniji? Koji procenat javnosti
prepoznaje problem koji pokusavamo da
prevazidemo, a koji bi podrzao nase rese-
nje? Nedostatak podataka o svakom od
ovih pitanja je potencijalna zamka za sve
aktere javnih politika.

Postoji jos jedan znacaj kvantifikacije poka-
zatelja u oblasti javnih politika: javnost na
te podatke veoma dobro reaguje, a medi-
jima su izuzetno atraktivni. Ako se zalazete
za besplatnu uzinu u Skolama i kazete da
je mnogo dece u skoli gladno, to ¢e ostavi-
ti manji utisak nego ako mozete da kazete
.procenjuje se da je oko 9 200 dece samo
u beogradskim osnovnim i srednjim skola-
ma gladno, jer ne mogu da priuste uzinu”
Jos bolje je ako numericke pokazatelje pre-
vedete u nesto sto je blisko svima. Na pri-
mer, umesto da spominjete koliko je miliona
utroseno na pogresnu nabavku, mozZete to
pribliziti publici prevodeci taj iznos u broj vr-
tica koji su mogli da budu izgradeni od istih
sredstava.

Sledeca lista pitanja moze nam biti od koristi
prilikom opisivanja problema“3:

* Razvijanje opisa problema
Pozadina problema
- Kada i kako je problem nastao?
- Iz kojih razloga”?
- Koji je istorijski, pravni, politicki, drustvenii
ekonomski kontekst problema?
- Kako je problem privukao paznju javnosti?

43) Izvor: Jang, Oin i Kvin, Lisa, Pisanje delotvornih predloga za javnu politiku, Beograd: Beogradska otvorena $kola, 2002,

str. 50
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- Koga je problem pogodio?

- Kakve su ranije prakti¢ne politike prime-
njivane u suocavanju sa ovim proble-
mom?

- Koje rezultate su ostvarile primenjivane
prakti¢ne politike?

Problem u okviru tekuce prakti¢no-politicke
situacije:

- Kakav je tekuci pravni, drustveni, eko-
nomski i politicki kontekst problema i nje-
gov uticaj?

- Koji je tekuci obim problema?

- Kakva se prakti¢na politika trenutno pri-
menjuje u odnosu na problem?

- Kakva sve misljenja postoje o problemu i
kakav je trenutni pristup problemu?

- U kom pogledu je tekuca prakti¢na politi-
ka uspesna/neuspesna?

- Sta nije dobro kod trenutnog pristupa
bavljenja problemom?

» Organizovanje opisa problema
- Koji aspekt problema treba da ukljucite u
odeljak koji sadrzi opis problema, kako bi-
ste izneli jednu obuhvatnu i ubedljivu sliku
problema?
- Kako cete organizovati ovaj odeljak i uci-

Sta su osnovne greske koje se prave u doku-
mentima javnih politika?

Postoje dve osnovne vrste gresaka u ana-
litickim dokumentima. Jedna se tice Cinje-
ni¢nih gresaka i njima se ne¢emo posebno
baviti, sem da konstatujemo da jedna takva
greska mozZe da dovede u pitanje mesece
rada na odredenoj analizi, pa ¢ak i na celoj
reformi. Drugu vrstu gresaka Cini propusta-
nje da sadrzaj i forma analiza budu takvi da
maksimalno podrze reformu za koju se za-

lazemo. Evo nekih od gresaka iz ove druge
grupe:

Problem je odreden na suviSe opsti nacin,
koji nije pogodan da se na njega odgovori
odredenom javnom politikom. Nepostovanje
rokova od strane drzavnih organa nije dobro
odredenje problema u analizi, jer se odnosi na
neogranicen broj situacija u nadleZnosti dese-
tina organa. Pitanje postovanja rokova u da-
vanju saglasnosti na procenu uticaja na Zivot-
nu sredinu jeste odredenje problema za koji
iznalazenje resenje izgleda kao dostizan cilj.

U andlizi se ne daju argumenti u korist
tvrdnji o znacaju problema. Navodi se da
je problem ogroman, sa nesagledivim po-
sledicama, da je Steta koju trpe zaintereso-
vane strane velika, ali se ne daju konkretnija
odredenja od toga. Donosiocima odluka svi
se obracaju sa, za njih, velikim problemima,
ali to nije dovoljno da taj problem kao prio-
ritet prepoznaju i oni koji treba da obezbede
njegovo resavanje. Poseban problem je kada
opis problema ne sadrzi ocenu da li on vre-
menom postaje sve vedi ili ne. Cesto, u kon-
tekstu javnih politika, fraze ,sve ¢esce” ili ,sve
vise" sluze da zamaskiraju cinjenicu kako oni
koji o problemu govore nemaju podatke o
njegovoj rasprostranjenosti ni u prethodnom
periodu ni sada.

U dokumentu se ne nudi resenje za problem
na koji se ukazuje. Odredenje resenja, narav-
no, nije obaveza kreatora analize. Medutim,
ako akter javne politike poseduje saznanja
da odredi i opiSe problem, a ta saznanja ne-
dostaju akteru kojem se ta analiza dostavlja,
onda je verovatno da je i u poziciji da predloZi
reSenja za taj problem. Predlaganjem rese-
nja stavljomo sebe u aktivan polozaj i preuzi-
mamo inicijativu.

Analiza ima resenje za koje nije naveden
problem. TraZi se da se preduzmu odredene
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mere, ali se ne ukazuje na to zbog Cega su
te mere potrebne niti koji problem ¢e njima
biti resen.

Predlozeno resenje nije dovoljno konkretno.
Reci da je potrebno unaprediti koordinaciju u
radu drzavnih organa ili obezbediti zakonitost
tog rada nikome nije narocito korisno. Niko ne
zastupa stav da koordinacije treba da bude
manje, a narocito da treba da bude manje
nezakonitosti u radu drzavnih organa. Da bi
predlog bio konstruktivan, potrebno je suge-
risati mere javnih politika kojima bi se ti ciljevi
ostvarili = na primer, formirati koordinaciono
telo za sprovodenje odredene politike pod
rukovodstvom potpredsednika Vlade ili oja-
Cati upravni nadzor rada odredenih organa.
Analiza sadrzi sve sto je potrebno, verovat-
no, ali negde unutar teksta. Klju¢ni nalazi i
preporuke su rastrkani u dokumentu koji je
sam po sebi nepotrebno obiman. Donosio-
ci odluka se, uz dosta preterivanja, dele na
one koji imaju vremena ili paznje da procita-
ju dokumente do dve strane i one kojima je
polovina od toga granica. Zato pribegavamo
rezimeima u kojima se na nekoliko strana, ili

* Analize nas ¢uvaju od mnogih problema u koje inace
mozemo da upadnemo - od toga da se trosimo na pro-
bleme koji nisu pravi problemi do toga da zastupamo
resenja koja nisu prava resenja.

* Analize krecu od cinjenica. Istrazivanje je potraga za
¢injenicama. Cinjenice na éistinu isteruju stavove, pret-
postavke i uverenja.

* Treba neprestano analizirati, do samog kraja reforme.
Kada se reforma okonéa, narocito tada treba analizirati
Sta smo postigli za celo drustvo i za nasu organizaciju.

» Poseban kvalitet svake analize je kvantifikacija, tj. nu-
mericka procena posledica postojeceg stanja i ocekiva-
nih efekata nase reforme.

» Analiza troskova i koristi je ono Sto daje racionalnost

8 8 politickom sistemu.
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krace od toga, daje pregled klju¢nih nalaza
i preporuka. Kod onih koje naslov i par stra-
na rezimea zainteresuju imamo sSansu da
ugovorimo sastanak ili da procitaju i ostatak
analize. Ako klju¢ne zakljucke i preporuke sa-
krijemo u studiji na 100 strana, sva je prilika
da cemo ostati i bez jednog i bez drugog.

Javne politike zasnovane na objektivnim
pokazateljima

Jedan od najpopularnijin trendova u oblasti
javnih politika je formulisanje javnih politika
na osnovu objektivnih pokazatelja (engl. evi-
dence-based public policy making). Resenja
zasnovana na analizi velikog broja podata-
ka (engl. Big-Data), na javnim podacima u
masinski Citlivom formatu, koji mogu svi da
koriste za svoje proizvode (engl. Open-Da-
ta), i slicni koncepti razvijaju se ruku pod ruku
pristupom javnim politikama zasnovanim na
objektivnim pokazateljima. Baze podataka
predstavljaju sve vazniji osnov za formuli-
sanje javnih politika. Zakonodavci sve cesce
insistiraju na obavezi prikupljanja i obrade
tih podataka i njihovom koriscenju u utvrdi-
vanju i pracenju sprovodenja javnih politika.
Univerzalni trend je da su statisticari postali
gotovo neizostavni deo timova koji formuli-
Su predloge za javne politike. Jedan od naj-
dramaticnijin podsticaja ovom trendu dala
je pandemija virusa korona. Odjednom su
svima odi bile prikovane na grafike sa razli-
¢itim pokazateljima kretanja pandemije, a
oni sa malo naprednijim poznavanjem Ek-
sela poceli su da kreiraju sopstvene grafike i
objasnjavaju posledice normalne distribucije
i Poasonove raspodele na ono sto mozemo
ocekivati.

Da ne bude zabune, ova pojava svakako nije
nova, a narocito nije nastala tek sa pande-
mijom korone. Ono $to je relativno novo jesu



dva elementa: a) postojanje podataka o ra-
zli¢itim aspektima javnih politika &ija kolic¢ina
je danas apsolutno bez presedana i b) javna
dostupnost velikog dela tih podataka. Zajed-
no, ova dva elementa dovode do pojave koju
mozemo nazvati odredenom ,demokratiza-
cijom” u analizi javnih politika, koja vise nije
rezervisana za Sacicu posvecenih analitica-
ra sa pristupom podacima dostupnim samo
drzavnim organima.

Fakulteti, naucni instituti, ekspertske i mnoge
druge organizacije, zahvaljujuci pristupacno-
sti bezbrojnih baza podataka o razlicitim po-
javama znacajnim sa aspekta javnih politika,
sada mogu da se oprobaju u analizi dostu-
pnih baza podataka. Stavise, svaki pojedinac
sa odredenim poznavanjem statistike moze
da se upusti u analizu ciji je cilj da objasni
aktuelnu situaciju, kako se do nje doslo i Sta
se moze ocekivati u buducnosti. Kretanja
u bruto dodatoj vrednost za pojedine vrste
proizvoda, broj lica kod kojih je dijagnostiko-
van kovid 19, prose¢na temperatura vazdu-
ha na razlicitim tackama planete u periodu
od prethodnih 50 godina - samo su neki od
objektivnih pokazatelja koje pomno prate i
o kojima diskutuju ne samo drzavni organi,
vec i oni koje neki od segmenata tih pitanja
privuce da uskoce u arenu analize podata-
ka u funkciji javnih politika. TrziStu nije dugo
trebalo da odgovori na ova kretanja. Na fa-
kultetima se osnivaju departmani za nauku
o podacima (engl. data science), a internet
je preplavljen aplikacijama koje nam pomazu
da se probijemo kroz dzunglu dostupnih po-
dataka do nasih nalaza na osnovu njih.
UmreZenost savremenog sveta zahvaljujuci
tehnologiji dodatno pojacava ove tendencije.
U zavisnosti od teme i njenog lokalnog ili glo-
balnog znacaja, moZzemo imati na desetine
ili hiljade centara u kojima se sprovode ana-

lize i ¢iji nalazi bivaju instant dostupni svim
drugim istrazivacima, kao i zainteresovanim
stranama. Ova pojava je najcesce izrazito di-
fuzna, bez ikakve koordinacije razlicitih akte-
ra. Medutim, Siroka i brza dostupnost nalaza
¢ini da rezultati jednog istrazivaca mogu da
uticu na istraZivanja drugih, tako da siner-
getski efekat postoji. Kljucni problem, naro-
¢ito za one koji nisu iz sveta nauke, postaje to
da se iz narastajuce mase dostupnih analiza
razlikuju one koje su zaista relevantne od be-
skorisnog suma koji ¢ine prepricavanja tudih
nalaza, amaterski pokusaji analiza obelezeni
neadekvatnom primenom naucnih metoda i
senzacionalisticki pristup koji tezi revolucio-
narnim nalazima po svaku cenu.

Objektivni podaci i subjektivni zakljucci

Sa ovakvim obiljem podataka na raspolaga-
nju, donosiocima odluka bi posao trebalo da
bude nikada laksi. U odredenim aspektima,
ontoijeste. Vlade drzava sada mogu mnogo
ranije da detektuju naznake dolazece recesi-
je nego Sto su to mogle pre 100 godina i da
preduzmu odredene korake - na primer, da
primene anticiklicne mere kroz pakete sub-
vencija privredi. S druge strane, danas, kada
je svako analiti¢ar, upitno je koliko toga zaista
zasigurno znamo. | kada su podaci koji se ko-
riste u analizama relativno objektivni, nacin
njihove interpretacije je retko jednoznacan,
narocito kada se radi o projekcijaoma onoga
Sto ce se deSavati u buducnosti, sto je i kljuc
za formiranje javnih politika.

Statisticke projekcije buducih deSavanja za-
snivaju se na razli¢itim pretpostavkama, pa
se i zaklju¢ci do kojih se dolazi na osnovu
razli¢itih modela bitno razlikuju. Danas mo-
Zzemo dosta precizno da procenimo kumu-
lativni pad bruto drustvenog proizvoda u
poslednja tri kvartala; ali procena o tome da
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li ce paket subvencija vredan 10% godisnje
javne potrosnje imati veci uticaj na poveca-
nje industrijske proizvodnje ili na pogorsanje
stanja javnog duga zavisi od veceg broja
pretpostavki, ukljucujuci i to koliko ce trziste
na paket subvencija reagovati povecanom
potrosnjom. Samo ta razlika u polaznim
pretpostavkama moze da dovede do toga
da procena efekata razmatranog paketa
bude pozitivna ili negativna. Mi mozda rela-
tivno precizno mozemo da ocenimo koliko bi
se smanijio rizik zarazavanje virusom korona
u naredne dve nedelje, ako bi svi nosili maske
u zatvorenom prostoru, ali nase pretpostav-
ke o tome koji broj gradana ce se pridrzavati
te mere, u slucaju da je zaprecena kazna za
nenosenje maske S 000 dinara, mogu bit-
no da se razlikuju, a time i projekcije efekata
uvodenja te mere.

Od losih sastojaka nema dobre pite
Prethodna razmatranja se zasnivaju na
pretpostavci o ta¢nim, potpunim i konzisten-
tnim podacima na kojima pocivaju analize.
NaZalost, oni pre¢esto nisu takvi. Konzisten-
tnost i tacnost u prikupljanju podataka uvek
je prisutan izazov u statistickim analizama.
Analitiari ovaj problem opisuju kroz izraz ,od
losih sastojaka, nema dobre pite” (engl. gar-
bage in, garbage out) kako bi podvukli da su
nalazi na osnovu netacnih, odnosno nepot-
punih podataka, u najboljem slucaju besko-
risni, a u najgorem opasni i Stetni. Nekada se
nepouzdanost prikupljenih podataka primeti
u samoj analizi, pa sa kod izvodenja zakljuca-
ka ukaZe na te nedostatke ili se Cak odustane
od izvodenja bilo kakvih zaklju¢aka. Ovo nije
katastrofa samo po sebii mnogo je povoljniji
ishod nego kada se zakljucci donesu, a javne
politike utvrde i sprovode, na osnovu netac-
nih ulaznih parametara.

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

Najvaznije je ono Sto piSe sitnim slovima
Nekada se na osnovu tac¢nih podataka kroz
analizu dode do validnih nalaza, ali se oni
kroz interpretaciju deformisu do neprepo-
znatljivosti. Od istrazivackog nalaza do na-
slova u dnevnim novinama, desava se tran-
sformacija zastrasujucih razmera. Naslov u
novinama koji glasi ,Do kraja godine 70 000
radnika bez posla” mozda je zaista preuzet
iz metodoloski besprekorno izvedene stu-
dije. Medutim, vrlo je verovatno da nalaz u
samoj studiji glasi otprilike ovako: ,Ukoliko
se nastave postojeci trendovi i ne dode do
znacajnije podrske najugrozenijim segmen-
tima privrede, bice ugrozen opstanak do 10
000 preduzeca u kojima je angazovano iz-
medu 50 i 70 hiljada zaposlenih.” Donosioci
politickih odluka koji procitaju makar rezime
analize verovatno ce zakljuditi da je optimal-
na javna politika ona koja ide za tim da ra-
stereti privredne subjekte u nevolji da bi se
zastitile desetine hiljada radnih mesta. Oni
koji se informiSu samo preko naslova bice
ponukani da zatraze sredstva iz budzeta za
socijalni program za radnike koji ¢e ostati bez
posla, Sto znadi da nece biti sredstava za po-
drsku ugrozenom segmentu privrede. Tako
jedna pausalna interpretacija u novinskom
naslovu postaje zlokobno proroc¢anstvo koje
samo sebe obistinjava.

Struka, nauka i (javna) politika

Svedoci smo velikog nerazumevanja oko toga
zasto neke krucijalne odluke ne donose nauc-
nici i strucnjaci iz odgovarajucih oblasti, vec
politicari. Od toga da li ¢e budzet biti razvojni
ili socijalni, preko toga do kada ce trajati za-
brana kretanja zbog sprecavanja Sirenja viru-
sa, do toga da li ¢e se, i gde, dozvoliti gradnja
mini-hidroelektrana - sve ove par ekselans
visokokompleksne odluke, koje zahtevaju



specificnu ekspertizu, ne donose samo eko-
nomisti, lekari, odnosno strucnjaci za zivotnu
sredinu, vec ih donose izabrani predstavnici
gradana koji, po pravilu, nisu stru¢njaci u tim
oblastima. Ta prividna nelogi¢nost nije tipicna
za Srbiju - Stavise, ova pojava je vazna karak-
teristika razvijenih demokratija.

Za kompleksne odluke koje ukljucuju
izbor izmedu suprotstavljenih vrednosti
(sloboda naspram jednakosti, ljudska
prava naspram bezbednosti i sl.) moderna
civilizacija je razvila politicke procese, a
njihov kljucni sastojak, ako se tezi najve-
¢em dobru za najvedi broj gradana, jeste,

pogadate - javno-privatni dijalog.

Odluku o tome da li budzet treba da bude
razvojni ili socijalni i ne treba da donose
samo ekonomisti, jer njihov fokus na eko-
nomskom rastu moze da bude izrazito pro-
blemati¢an u okolnostima u kojima se vise
stope rasta ostvaruju na rac¢un produblji-
vanja socijalnih nejednakosti i ugrozavanja
polozaja najsiromasnijih slojeva stanovnis-
tva. Odluku o tome koliko hermeticki i na
koliko dugo treba zatvoriti grad u kojem je
zariste zaraze, ili ¢itavu zemlju, treba da
donesu politicari koji ¢e odmeravati po-
sledice na jednoj strani Sirenja zaraze bez
preduzimanja restriktivnijih mera u odnosu
na ocekivane efekte stavljanja ekonomije u
stanje hibernacije, posledica po mentalno
zdravlje stanovnistva, povecanje razmera
nasilja u porodici itd. Ne postoji struka koja
je u stanju da obracuna optimalnu struk-
turu budzeta sa stanovista odnosa izmedu
socijalnih i razvojnih ciljeva, niti postoji nau-
ka koja donosenje ove odluke moze potpu-
no objektivizovati.

Donosenje odluka bez konsultovanja svih re-
levantnih stru¢njaka moze prerasti u zlocin
protiv sopstvenog naroda; ali omoguciti da
samo jedna struka donosi odluke o javnim
politikama u bilo kojoj oblasti u danasnjem
visokokompleksnom svetu nosi svoj teret ri-
zika koji moze biti podjednako velik kao ,igno-
risanje struke”.

Sta to znaéi za nas?

Objektivno zasnovani nalazi (zasnovani na
merenjima, statistici, svedocenjima i stavovi-
ma aktera itd) su nas prijatelj. Sto ih je vise
i Sto su kvalitetnije struktuirani, to su vece
Sanse da nasi zakljucci i preporuke pogode
svoj cilj. Poznavanje i pracenja svih izvora
saznanja relevantnih za nasu temu, i analizi-
ranje tih saznanja je imperativ. Ako nasa or-
ganizacija za to nema kapacitete i nemamo
nameru da ih razvijamo, neophodno je da u
koaliciji imamo organizaciju na koju se u vezi
s ovim mozemo osloniti.

Kako stojite sa strukom?

Ako u svojoj organizaciji ili koaliciji imamo au-
toritet struke, u velikoj smo komparativnoj
prednosti. Oni koji zastupaju stavove suprot-
ne nasima moraju da imaju svoju ,struku” iza
sebe, koja bi pruZila opravdanje za takve sta-
vove. U suprotnom, njihovi stavovi su suprot-
ni stavovima struke, a to je tezak hendikep u
zastupanju javnih politika.

Kako komunicirati nauku?

Imati kvalitetnu analizu dostupnih sazna-
nja je veliki kapital, ali prinos od tog kapi-
tala ¢e biti mali ako nalazi nisu adekvatno
predstavljeni. Nau¢ne analize retko daju
nedvosmislene odgovore na pitanja javnih
politika, a klju¢ni nalazi cesto sadrze broj-
ne ograde i dati su u obliku koji otezava
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razumevanje Sta je tu zaista bitno za nasu
stvar. Zato nam je cilj da budemo u stanju
da prepoznamo najrelevantnije nalaze i da
ih prikazemo tako da i laici mogu da razu-
meju Sta podaci govore, a da se kroz pojed-
nostavljivanje ne izgubi niti deformise njihov
originalni sadrzaj. Ovaj zadatak zvudi tesko,
a u praksi je jos teZi. Njegovo ispunjenje naj-
Cesce trazi multidisciplinarni pristup, odno-
sno da u timu koji tumaci analizu podataka
imamo strucnjoke za statistiku, za oblast
koja je predmet analize (npr. zastita Zivotne
sredine), za komunikacije, a u najslozenijim
slu¢ajevima i za pravo, da bi se obezbedi-
lo da nacin interpretacije rezultata ne bude
osnov za pokretanje postupka za utvrdiva-
nje zakonske odgovornosti.

»Nadite mi nekog jednorukog ekonomistu”
Ovako je zavapio americki predsednik Heri
Truman, u frustraciji zbog saveta koje je do-
bijoo, a koji su gotovo bez izuzetka ukazivali
da ako se sprovede neka mera ,u jednu ruku
bismo dobili X, ali u drugu ruku bismo se izlo-
zili riziku da se desi Y”. lli na primeru jednog
stru¢nog rada iz nase zemlje: , Tako sniZenje
stope poreza na zarade na 10% obezbeduje
veci stepen horizontalne pravicnosti i aloka-
tivne neutralnosti u oporezivanju dohodaka
od rada, jer su i prihodi od samostalne de-
latnosti vec¢ oporezovani po stopi od 10%. S
druge strane, uticaj na ukupnu horizontal-
nu pravicnost u oporezivanju bi mogao biti
negativan, jer je sada razlika u poreskim
stopama na dohotke od rada i dohotke od
kapitala povecana sa tri na pet procentnih
poena.” Bez namere da ovde branimo eko-
nomiste, potraga za jednorukim ekonomi-
stom je u sustini alhemijska potraga za jav-
nom politikom koja nece nositi rizik i od nekih
negativnih efekata.

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

Kako protiv nauke?

Nikako, naravno, to ne smemo raditi, Cak ni
kada naucni nalazi idu nasuprot stavovima
za koje se zalazemo. Ali ono na sta imamo
pravo jeste da sve nalaze koji se pozivaju na
primenu naucnih metoda podvrgnemo vise-
strukoj proveri. Istorija je puna primera da su
najpriznatije nauc¢ne veli¢ine odredene epo-
he postulirale istine za koje se naknadno po-
kazivalo da su potpuno netacne. Jos je vise
primera da se iz sebi¢nih razloga kao ozbiljna

« Utvrdivanje i sprovodenje javnih politika
bez odgovarajuéih objektivnih poka-
zatelja isto je kao kada pokusavate da
uhvatite crnu macku u sobi bez svetla, sa
povezom na oc¢ima.

» Ogromne kolic¢ine podataka koji se sva-
kodnevno generisu i obraduju rudnik su
zlata za kompetentno utvrdivanje javnih
politika.

« Svaki model koji objasnjava sadasnjost
ili predvida buduénost, u najboljem
slucaju, onoliko je tacan koliko su tacne
pretpostavke koje u taj model ulaze.
Kada bismo znali koje su pretpostavke
tacne, to ne bi bile pretpostavke.

* Struka i nauka mogu da daju dijagnozu
trenutnog stanja, objasnjenje kako se do
njega doslo i projekcije posledica razlii-
tih mera koje se razmatraju, iz domena
njihovih pojedinacnih ekspertiza. Odluku
koja podrazumeva davanje prednosti
odredenim vrednostima u odnosu na
neke druge donose izabrani predstavnici
gradana - u idealnom sluéaju kroz ureden
proces donosenja odluka koji obuhvata i
javno-privatni dijalog, u kojem ucestvuju
predstavnici svih relevantnih struka, ali i
drugih zainteresovanih aktera.



nauka prodaje pristrasna, neobjektivna, ne-
utemeljena pseudonauka.

Kako pisati dokumente javnih politika?
Kada pisemo da olak§amo dusu, ne mozemo
da pogresimo; kada radimo na dokumentu
javne politike, itekako mozemo. Dokumenti
javnih politika piSu se da bismo postigli neki
cilj = najcesce da bismo uticali na donosenje
odredene odluke ili se informisali u funkciji
donosenja odluka.

Vecina gresaka u kreiranju dokumenata jav-
nih politika proizlazi iz toga Sto je cilj tog pi-
sanja da demonstrira kompetentnost onoga
ko ga pise i da se naglasi distanca prema
laicima. Zato se koriste izrazi i stil Cija je svr-
ha da citalac Sto manje toga razume i da se
oseti inferiorno u odnosu na autora. Neka-
da je ovaj nacin pisanja efektivan, jer postize
cilj = ministar ili ministarka ¢e krenuti sa ci-
tanjem tako napisanog brifa koji je stigao od
nacelnika odeljenja, naci ¢e da nista ne razu-
me, ali da autor suvereno vlada materijom i
dace mu zeleno svetlo da postupi kako misli
da treba.

lpak, pisati da bismo impresionirali jeste
Ltaktika za lepo vreme” - kada sve ide bez
problema i kontroverzi. Cim se javi prvi pro-
blem koji trazi da ministar ili ministarka, ili bilo
ko drugi, razume stanje nekog pitanja ili licno
izabere izmedu dve ili viSe opcija, ovakvo pi-
sanje je potpuno neadekvatno. Kada nismo
na celu odeljenja u kojem stvari idu glatko,
cilj naseg pisanja je da omogucimo informi-
sano odlucivanje; da bismo to postigli, nase
pisanje treba da bude takvo da informise,
zabavlja i uverava. Ukoliko vam je takvo pi-
sanje ispod casti, onda imamo problem; ako
samo nismo sigurno kako da se sa pisanja
da impresioniramo prebacimo na pisanje da
postignemo cilj, u nastavku dajemo nekoli-

ko saveta o tome kako izbeci greske i pisati
efektivno.

Prvi korak je da definiSemo cilj dokumen-
ta na kojem radimo - da li samo Zelimo da
sazeto predstavimo stanje u nekoj oblasti ili
tezimo da nas dokument dovede do preduzi-
manja odredenih mera.

Drugi korak je da definisemo kome pisemo.
Da li je to stru¢na javnost ili lice na celu mini-
starstva? Postoji li nameral (ili realna moguc¢-
nost) da dokument postane dostupan Sirokoj
javnosti? Pisemo li za stru¢njake ili laike? Od
odgovora na pitanje cilja koji dokument imai
publike kojoj je namenjen zavise nasi naredni
izbori u koncipiranju teksta na kojem radimo.
Treci korak je da definiSemo formu doku-
menta - npr. da li na$ proizvod treba da
bude slozen i obiman dokument, kao Sto su
studija i analiza, ili sazet, kao sto su rezime ili
memorandum.

Ono sto moze da pomogne jeste da na sa-
mom pocetku definiSemo sadrzaj dokumen-
ta - aline u smislu uvoda, razrade i zakljucka,
vec u pogledu teza koje cemo razvijati. Treba
li nam uvod i Sta Zelimo u njemu da kazemo;
koji nalazi su toliko znacajni da moraju biti
predstavljeni i kako ih najefektnije predstaviti
(grafikonom, tabelom itd.); da li ¢emo i koje
opcije predstaviti pre nego sto se zalozimo
za onu koju smatramo optimalnom i sl. Ako u
kreiranje teksta udemo bez ovakve strukture,
povecavamo opasnost da nas proces pisa-
nja vodi svojim putem i da nas pisani produkt
ne bude delotvoran.

Dugacki uvodi su uvoed u probleme. Njihov
sadrzaj u najboljem slu¢aju interesuje sacicu
posvecenika, a nose opasnost da nam ra-
steraju publiku. U uvodu se precesto elabo-
rira geneza problema - kako je i zbog Cega
nastao, kada je i kako problem uocen - a da
nije jasno ¢emu to sluzi. Ako detaljno obra-
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zloZena geneza ne uti¢e na argumentaciju
u korist odredenom resenju i ako ne dopri-
nosi razumevanju aktuelne situacije, postoji
mogucnost da nam i nije potrebna u doku-
mentu. Naravno, nekada je pitanje geneze s
pravom u nasem fokusu. Poreklo problema
katkad sugerise u kom pravcu bi on mogao
dalje da se razvijo. Takode, ako je problem
godinama guran pod tepih, a sada samo sto
nije eksplodirao (u nasoj smeni, nazalost),
onda imamo razlog da podvucemo da mi koji
smo na problem ukazali ovim papirom nismo
ti koji su ga generisali.

I sve druge elemente teksta moramo podvrci
ovom surovom testu funkcionalnosti - da |i

Za neke izbore nemamo jednostavan recept. Da li alter-
nativne opcije reSavanja problema predstavljati detaljno
(i tako rizikovati gubitak paznje ¢itaoca) ili se zadrzati
samo na resenju za koje smatramo da je optimalno (pri
c¢emu rizikujemo da nam se zameri jednostranost i odsu-
stvo analiti¢nosti). Ipak, i za ovu i sliéne dileme postoje
tehnike efektivnog pisanja. Jedna od njih je ,slojevito
pisanje” koje se zasniva na principu rezimea i razrada.
Kao $to ceo dokument javnih politika, ako ima vise od ne-
koliko strana, treba da ima rezime i detaljnu elaboraciju,
tako i pojedina poglavlja (na primer, pregled alternativnih
opcija reSavanja problema) mogu da se sastoje iz rezimea
(u ovom slucaju, iz navodenja razmatranih opcija i kratkog
opisa one koja se smatra optimalnom) i razrade - detalj-
nijeg navodenja prednosti i nedostataka svake od na-
vedenih opcija. Ovaj pristup omogucava citaocu da kroz
dokument ide brzinom koja mu odgovara, a da pri tome
ne gubi nista od informacija koje smatra zaista vaznima.
Medutim, i ova tehnika nije bez rizika: ovako strukturirani
dokumenti po pravilu su obimni, i taj obim ¢e mozda neke
potencijalne citaoce odvratiti od toga da uopste pocnu
sa ¢itanjem. Ono Sto pomaze u ovoj situaciji jeste da se
rezime celog dokumenta Stampa kao poseban dokument,
da ne bismo izgubili one koji su se zarekli da ne uzimaju u

ruke papir duzi od dve strane.

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

vise doprinose da bolje prenesemo kljucne
poruke ili nam vise zauzimaju prostora u do-
kumentu, usporavaju njegovu dinamiku i po-
vecavaju opasnost da citalac jos kod uvoda
odustane da dalje Cita.

| nastavak naseg rada na dokumentu prot-
kan je izazovima. Danas malo ljudi ima str-
plienja za Citanje obimnih tekstova, ¢ak i kada
je tema u fokusu necijeg profesionalnog in-
teresovanja. Zato moramo da pisemo tako
da se izborimo za paznju onih kojima pisemo.
Kada pisemo, mi konkuriSemo da pridobije-
mo paznju uticajnih ljudi u svetu u kojem su
sekundi paznje postali roba na trzistu vred-
nom milijarde evra. Sto su oni kojima pisemo
uticajniji, to je vise onih koji su nam konku-
rencija u borbi za paznju odlucilaca. Vreme
kada je bilo dovoljno biti informisan da bismo
zasluZili paznju drugih davno je proslo. Da-
nas moramo komunicirati atraktivno da bi-
smo privukli paznju i moramo zabavljati pi-
sanjem da bismo je zadrzali — makar dok ne
plasiramo sve teze za koje smo procenili da
su klju¢ne. Sve to moramo uciniti sa sto ma-
nje oduzetog vremena, u svetu u kojem je biti
dosadan postalo neoprostiv greh.

Dizajn dokumenta moze da napravi rozli-
ku izmedu procitanog i neprocitanog doku-
menta. Parafrazirajuci Stiva DZobsa, kod di-
zajna dokumenta ne radi se o tome kako on
izgleda, vec kako radi. Gustina redova, raz-
mak izmedu pasusa, upotreba podnaslova,
vizualizacija podataka, koriscenje grafickih
elemenata - ova pitanja dizajna dokumenta
nisu pitanja estetike, vec su pitanja funkcio-
nalnosti, odnosno nacina na koji dokument
pokrece kognitivhe procese (potencijalnog)
¢itaoca. Kada dizajniramo memo, cilj nam je
da on radi. To znaci da moze da privuce Ci-
taocevu paznju, da je zadrzi i da Citaoca vodi
do saznanja do kojih Zelimo da dode. Doku-



ment nije dobro dizajniran kada je lep (Sta
god to znacdilo), ve¢ kada njegovi vizuelni ele-
menti podsticu Citaoca na interakciju - naj-
pre da zapocne citanje, zatim da prode kroz
ceo dokument, a onda i da preduzme neke
aktivnosti na osnovu toga.

Ako vam se ¢ini da je nerealno ocekivati
da izgled dokumenta moze da utice na to
dal li ¢e i kakvu interakciju citalac imati s
njim, a narocito da li ¢e nesto uraditi na-
kon ili tokom ¢itanja, dovoljno je napome-
nuti da dovoljno Siroka margina moze da
napravi razliku da li ée do prvog koraka
doci odmah ili nikada. Siroka margina
omogucava da se na njoj napravi zabeles-
ka o tome koga treba pozvati da bi se neki
podatak proverio ili da bi se dala neka
instrukcija. Sliéno, podnaslovi u tekstu
daju mapu puta zauzetom ¢itaocu koji na
osnovu njih moze da vidi o ¢emu je tekst i

Nema dobrog pisanja - ima samo dobrog
popravljanja. Put do dobrog teksta je put
brojnih dorada i popravljanja. Zato mnoge
stru¢ne istrazivacke organizacije sada zapo-
Sljavaju urednike sa zadatkom da tekst pro-
vere i uprilice za sto lakse citanje i delanje na
osnovu preporuka. Ako vam se ¢&ini da ste iz
prvog pogodili sve, najverovatnije da niste
dovoljno pazljivo procitali ono sto ste napi-
sali. Zato pisite, citajte, ispravljate, poprav-
ljojte, Citajte, popravljajte, trazite komentare
od drugih, postupajte po njima, pa Citajte i
popravljajte ponovo. Ovaj proces mozete
sprovesti i ako imate na raspolaganju dva
meseca za neki brif, ali i ako imate 15 minuta
da posaljete osetljivimejl.

Najtezi deo procesa popravljanja dokumen-

ta je skracivanje teksta. Nekada nam je du-
zina dokumenta unapred odredena, nekada
na osnovu iskustva i sami znamo da nam je
dokument predugacak. | pored toga, kako ga
redigujemo, primecujemo da vise teksta do-
dajemo nego sto brisemo. Ulozilismo sate da
izbrusimo neke formulacije tako da projektu-
ju nasu kompetentnost; danima smo radili
na tome da neke podatke prikupimo i da ih
pretoc¢imo u tabele. Sada vidimo da nam ti
delovi ne doprinose efektivnosti dokumen-
ta, ali nemamo srca da ih izbriSemo. Nema
dobrog saveta kako da budemo dovoljno
surovi prema rezultatu svog rada. Jedna
mogucnost je da zamolimo kolegu da obelezi
jednu Cetvrtinu teksta, ako je tekst za toliko
predugacak, za koji smatra da nije kriticno
bitan. Druga mogucnost je da se setimo da
rezultat naseg rada nije prevashodno taj do-
kument, nego da imamo veci cilj - ishod do
koga on treba da dovede. To bi trebalo da
nam da snagu da izbriSemo sve delove koji
nisu klju¢ni za ono sto Zelimo da predstavimo
ili oko ceka pregovaramo. Izbacene delove
dokumenta svakako mozemo da zadrzimo
u verziji koju cemo objaviti kao strucni rad, ili
blog ili studiju.

Ako niste u stisci sa vremenom, nakon Sto
zakljucite da ste ga dovoljno doradivali i po-
pravljali, ostavite tekst na nekoliko dana, pa
mu se vratite. Bicete iznenadeni koliko cete
prostora za poboljsanja uoditi Citajuci ga
svezim oc¢ima, a ne biste bili prvi ni da se za-
pitate da li su sve te formulacije vase, odno-
sno da se zapitate: ,Ko je ovo pisao?” Sa tim
svezim pogledom, nastavite da doradujete,
ispravljate i popravljate.

Kada zavrsite sa pisanjem i popravljanjem
dokumenta, vratite se na prvu recenicu.
Prva recenica je najvaznija reCenica vaseg
dokumenta zbog toga sto, ako nije efektna,
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moze biti i jedina koju ¢e neko procitati. Ona
je udica na koju pokusavate da ulovite paznju
Citalaca. Ako je prva recenica neinteresan-
tna, ceo dokument nece postici efekat.
Kada je ceo dokument vise puta prepravljen,
i kada ste zadovoljni prvom recenicom, tek
tada ste, mozda, spremni da se odvojite od
teksta na kojem ste radili. Vas dokument od-
lazi u samostalan zZivot, a vi ostajete samii sa
nadom da ce stic¢i do onog kome je namenjen
i da ¢e dovoljan deo biti procitan da dove-
de do sledeceg koraka - poziva da se neke
preporuke dodatno elaboriraju, sastanka o
koracima koje treba preduzeti ili nekog jos
konkretnijeg poteza.

9.11 Predlog resenja

segment naseg angaZovanja U javno-pri-
vatnom dijalogu. Sve dok ne predloZimo re-
Senje, svi putevi su nam otvoreni, a poten-
cijalni saveznici su nam sve zainteresovane
strane za neki problem, sem mozda onih koji
imaju jasan interes da se u vezi sa njim nista
ne menja. Dok samo ukazujemo na neki pro-
blem, svi koji taj problem osecaju mogu da
se nadaju kako ¢e nase angazovanje pomodi
da se on resi u njihovu korist. Ali nakon Sto
izademo sa resenjem, taj mehur od sapunice
ocekivanja za mnoge ce se rasprsnuti kada
uvide da reSenje za koje se zalazemo nije ono
kojem su se nadali.

Nezgodna Cinjenica je da za vecinu problema
i nema predloga resenja sa kojim ce svi biti
srecni. Da bi do promene doslo, ne mozemo
svi da nastavimo da se ponasamo kako smo
se ponasali pre reforme. Protivljenje moze

za uzrok imati ispravan uvid ili neosnovani
strah od toga koliko ¢e nam se obaveze po
osnovu neke dazbine povecati ako predlo-
Zeno resenje bude prihvaceno ili od toga da
¢emo mozda biti u grupi sluzbenika cije e se
radno mesto ugasiti. Bilo to protivljenje ra-
cionalno zasnovano ili potpuno neosnovano,
reakcija c¢e biti vrio sli¢na: odlu¢no protivlje-
nje, po pravilu uz navodenje argumentacije
koja nema veze sa sustinskom motivacijom.
Izuzetak u ovom pogledu jesu situacije u kojoj
obe strane pobeduju (engl. win-win), u koji-
ma postoji ono sto se moze promeniti, a da
svi budu samo na dobitku. Ako svuda oko
sebe vidite situacije u kojima svi pobeduiju, ili
imate neke posebne sposobnosti ili niste do-
bro analizirali zainteresovane strane i njihove
interese®. Da li ste proverili da vasa refor-
ma ne podrazumeva odredene troskove koje
neko treba da pokrije? Da li ste sigurni da
pojedini drzavni organi nece ostati bez nad-
leZnosti koja je izvor uticaja za taj organ i bez
koristi za neke zaposlene u njemu? Da li ono
Sto zovete rasterecenjem i gradana i drza-
ve od nepotrebnog administriranja ukazuje
da bi neko od drzavnih sluzbenika mogao da
ostane bez posla? Da li efikasniji inspekcijski
nadzor znaci da ce subjekti koji praktikuju po-
stupanje suprotno propisima sada biti mno-
go izlozeniji kaznjavanju?

Nazalost, ne mozemo uvek racunati s tim da
¢e zainteresovane strane otvoreno govoriti
o tome kako vide efekte predlozenih reformi
na sopstveni polozaj. Zato, moramo njihove
interese sagledati pre njih samih i potpuni-
je nego oni sami i na osnovu toga proceniti
kakav njihov stav treba da ocekujemo. Bez

44) U nauci postoji koncept tzv. Pareto optimuma, koji opisuje situaciju u kojoj ne postoji alternativa u kojoj bi makar jedan
ucesnik imao bolju, a niko ne bi imao losiji polozaj nego $to ga ima u datom trenutku. Veliki broj stanja su Pareto optimalna,
tako da teSko da neko nesto moze da dobije, a da niko nista ne izgubi.
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takvih uvida, iznova ¢e nas cuditi kako ,naj-
veci otpor dolazi od onih koji nemaju nikakav
razlog za protivljenje”.

Nase resenje i njegovi ,gubitnici”

Kao moralni i odgovorni subjekti, moramo
sebi postaviti pitanje ,Sta radimo sa onima
koji su na gubitku u slucaju prihvatanja na-
Seg resenja”. Ako taj teret nismo spremni da
preuzmemo, onda u segmentu formulisanja
resenja za probleme i nemamo neku poseb-
nu perspektivu®®. Zastupanje resenja koja
nedovoljno uzimaju u obzir ko ¢e i koliko nji-
ma biti pogoden moralno je neodbranjivo, a
prakti¢no tesko odrzivo, narocito kada pogo-
dene grupe imaju nacina da artikulisu svoje
protivljenje.

Upustiti se u formulaciju resenja za proble-
me javnih politika na odgovoran nacin po-
drazumeva sledece:

 Poci od Cinjenice da su neki gubici privre-
meni. Republicki propis kojim se lokalnoj sa-
moupravi ogranicava visina taksi i nakna-
da kod izdavanja gradevinskih dozvola cini
neke gradove i opstine gubitnicima, jer mo-
raju da smanje naknade u odnosu na stanje
pre reforme. Ali ako druge mere javne poli-
tike (kao $to su pojednostavljenje postupka
izdavanja dozvola), zajedno sa smanjenjem
visine taksi, dovode do povecanja broja za-
hteva, a time i do viSe naplacenih prihoda
u odnosu na period pre reforme, onda ovaj
privremeni gubitak ima opravdanje u sred-
njoro¢nom poboljsanju poloZaja gradova i
opstina.

Konstatovati da su neki gubici opravdani i
da oko njih ne treba ocajavati. Onemogu-
cavanje prodaje nesopstvenih proizvoda

na pijacama, odnosno preprodaje, pogada
interese aktuelnih prodavaca, a u odrede-
noj merii kupaca njihovih proizvoda, buduci
da suijedniidrugi profitirali od trgovine ro-
bom bez plac¢anja odgovarajucih poreza. S
druge strane, ta mera doprinosi stvaranju
pravicnijeg trzista, pa na duzi rok i prodav-
ci nesopstvenih proizvoda mogu od toga
imati koristi ako se registruju za prodaju tih
proizvoda u skladu sa propisima i tako sebi
obezbede stabilniji status nego Sto ga sada
imaju.

Prihvatiti da su odredeni gubici na svaki na-
¢in nepozeljni, ali i neizbezni. Ako nase re-
Senje ukljuci odredeni model kompenzacije,
taj gubitak se moze neutralizovati. Ukidanje
nekih parafiskalnih nameta moze opstine
dovesti u situaciju da ostanu bez preko po-
trebnih prihoda. Zato ova mera mozda tre-
ba da ide pod ruku sa povecanjem drugih
pojedinih dazbina, koje se utvrduju objek-
tivnije i transparentnije.

Kako izbeci greske u formulaciji resenja?
U prethodnom delu smo govorili o nekim
Cesto prisutnim slabostima analitickin do-
kumenata koji se odnose i na aspekt pred-
loZenih resenja - da predlog resenja jedno-
stavno nije formulisan, ili je formulisan na
krajnja uopsten nacin, tako da se i ne moze
smatrati predlogom resenja, ili da je sakriven
negde medu bezbrojnim stranicama analize.
U nastavku dajemo pregled i nekih drugih
propusta u formulaciji predloga resenja, koje
je moguce relativno lako izbeci:
* U andalizi se razmatra samo jedno moguce
reSenje. lako moze izgledati da se ovim po-
jacava nase uverenje da to reSenje nema

45) Ovo samo po sebi nije kraj sveta, jer dobro odrediti problem, oceniti njegovu ozbiljnost i kvantifikovati ga koliko god je
moguce neprocenjiv je doprinos javno-privatnom dijalogu i utvrdivanju politika na osnovu objektivnih pokazatelja.

97

WWW.JPD.RS



98

alternativu, u stvari se takav pristup poka-
zuje kao slabost analize, jer ¢e kod citanja
neprestano lebdeti pitanje da li je neko dru-
go resenje bolje. Korektna analiza ¢e nave-
stii alternativna reSenja i ukazati na njihove
prednostii mane, a na kraju i zakljuciti zasto
je odabrano resenje za koje smo se opre-
delili. Ovaj proces je izuzetno vazan jer se
u reformu nekada ude sa pretpostavkom
Sta treba izmeniti i na koji nacin, a onda se
podaci skupljaju i analiziraju tako da oprav-
daju resenje sa kojim se uslo u proces. Ova
pojava je opasna, jer nas cini slepima za
ono sto kazu cinjenice do kojih smo dos-
li istrazivanjem. Takode, ako nam analiza
sluzi da ,pokrije” reSenje sa kojim smo usli
u proces, propusticemo da uocimo pouke iz
analize, odnosno prednosti i mane drugih
reSenja, i da nase resenje nadogradimo na
osnovu toga. Na kraju, iskljuciv fokus na re-
Senje sa kojim smo usli u proces verovatno
¢e dovesti do toga da se problemi tog rese-
nja nedovoljno dobro sagledaju.
PredloZeno resenje je logi¢no i zasnovano
na solidnoj teoriji, ali nije primenjivo. Pred-
log reSenja koji ne sadrzi analizu mogucih
prepreka u primeni i nacina za njihovo pre-
vazilazenje jeste tempirana bomba. Ona
¢e, u boljem slucaju, eksplodirati u lice ono-
me ko takvo nedomisljeno resenje predla-
Ze, kada drugi ucesnici u javno-privatnom
dijalogu ukazu na njegove prakti¢ne nedo-
statke. U losijem slucaju, Cesto kao nedo-
statak javno-privatnog dijaloga, to predlo-
Zeno resenje bice usvojeno, da bi se tek u
primeni pokazali svi nedostaci.

Predlozeno resenje nije azurno. Situacije
na koje javne politike treba da odgovore
uvek se menjaju, samo su te promene ne-
kada sporije, a nekada brze. Resenje koje je
savrseno odgovaralo situaciji pre sest me-
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seci danas moZze biti neadekvatno. Neki od
klju€nih propisa su promenjeni, odnos sna-
ga na strani donosilaca odluka je prome-
njen u korist protivnika reforme, najuticajniji
podrzavaoci su u meduvremenu izgubili in-
teres za ovu temu; bilo Sta od ovoga, ili sve
ovo i jos mnogo toga drugog, moze da se
desi u pola godine. Kada iz arhive izvu¢emo
analizu u koju smo mnogo ulozili, treba da
budemo oprezni, jer njena sadasnja vred-
nost vise zavisi od toga koliko vremena je
proslo od kako je izradeno nego od toga ko-
liko truda je u nju ulozeno.

9.12 Komunikacija sa javnoscéu
(zagovaranje, obezbedivanje
podrske - kampanja, prikupljanje
svih stavova i gradenje Sireg fronta)
Da odmah predemo na stvar

,Nisam imao vremena da napisem kratko pi-
smo, pa sam napisao dugacko.”

U ovoj sentenci, koja se pripisuje maestral-
nom Marku Tvenu, sadrzana je polovina sve-
ga sto vredi znati o nacinu komuniciranju
javnih politika. Diskurs o javnim politikama
kod nas zagusen je komunikacijom koja do-
lazi od ljudi koji se nisu potrudili da napisu
kratko pismo, pa su napisali dugacko. Da ne
bude zabune, ova tuzna cinjenica ne odno-
si se samo na pisanu komunikaciju, ve¢ i na
usmenu. Zbog odsustva truda da se komu-
nicira sazeto i fokusirano na cilj, naspram
razvijenog javno-privatnog dijaloga, svedoci
smo razmene monologa u javnom prostoru.
Umesto da se prenese poenta, komunicira
se tako da se projektuje ucenost, odnosno
autoritet. Greska je i ako poenta postoji, a
iznosi se tako da se prikrije. To je zato Sto nas
u nasoj kulturi nedvosmisleno komuniciranje
izlaZe raznim rizicima, a nejasno komunicira-



nje nas ne izlaze gotovo nijednom, sem da ne
postignemo cilj komunikacije.

Deficit paznje nasih ciljnih grupa, a narocito
donosilaca odluka, jedan je od najvecih iza-
zova sa kojim se suoCavamo u komunicira-
nju javnih politika. Oni imaju malo vremena i
da nas saslusaju, a pogotovo da se iscrpno
upoznaju sa svim detaljima javne politike
koja nam je u fokusu. Zato je kljucni zadatak
- komunicirati Sto sazetije i Sto informativ-
nije. To na prvom mestu podrazumeva da
jasnije saopstimo sta tacno sugerisemo da
donosioci odluka treba da znaju ili da urade.
Ako se pismom obrac¢amo donosiocu odlu-
ka, bilo da se radi o pozivu za uc¢esce na kon-
ferenciji ili o zahtevu da se neki propis povu-
Ce iz procedure, to treba saopstiti u prvom
pasusu, ako ne i u prvoj recenici, odnosno
naslovu pisma.

Kada je i u prvoj recenici prekasno? Ako pi-
Semo donosiocima odluka koji su narocito
optereceni obavezama, ne smemo uvek ra-
cunati da ¢e se u Citanju naseg dopisa dodi ni
do prve recenice. Da bi saradnik u kabinetu
skrenuo paznju Sefu kabineta na neki iz mase
dopisa koji su mu izruceni na sto to prepod-
ne, potrebno je da naslov dopisa ukaze na
njegovu vaznost. Ako propustimo priliku da
nam naslov dopisa bude dovoljno informati-
van, mozda smo propustili jedinu priliku koju
je taj dopis imao da bi prosao trijazu sarad-
nika i stigao u ruke sefa kabineta.

Dobar naslov ispunjava dva cilja - informise
o tome Sta je tema i pobuduje interes da se o
njoj sazna vise. U doba dominantnog konzu-
miranja sadrzaja na internetu, dobar naslov
podrazumeva i da je u njemu upotrebljena
rec po kojoj ce ljudi pretrazivati sadrzaj u vezi
s tom temom. Na taj nacin se osigurava da

nasim citaocima.

O (ne)kulturi komunikacije. Za uspesno ko-
municiranje u uslovima deficita paznje u
nasem okruzenju postoje i kulturoloske pre-
preke. U nasoj kulturi se smatra nedostojnim
nesto traziti, odnosno za nesto moliti, Cak i
od onih ¢iji je posao da sluze u javnom inte-
resu; pogotovo se protivi nacinu na koji smo
vaspitani i nasem osecaju za primereno da
trazimo nesto otvoreno, u prvoj recenici pi-
sma ili uvodnom segmentu obracanja na sa-
stanku. Bez obzira na to, nasa obaveza kao
profesionalaca ili aktivista u oblasti javnih
politika jeste da ova kulturoloska ograni¢enja
prevazidemo. Bicemo otvoreni u vezi sa onim
Sto trazimo i trazicemo to u prvoj recenici pi-
sanog ili usmenog obracanja, jer to trazimo
samo zato $to verujemo da je u najboljem
javnom interesu. Saopstavajuci svoj zahtev
u prvoj recenici, Stedimo vreme svima koji su
u komunikaciju ukljuceni i ¢inimo citav pro-
ces dijaloga transparentnijim nego Sto jeste
kada se komunicira tako da se ne zna da li se
nesto trazi i Sta je to.

O dosadi i kontroverzi. Koda verujemo da
imamo pravo resenje za vazan problem, i da
nam je najveci problem to Sto niko ne zeli da
nas saslusa, suoceni smo sa deficitom pa-
Znje, ¢ija su dva osnovna izvora a) preopte-
recenost donosilaca odluka i b) neinteresan-
tnost teme. MoZzda je paradoksalno, ali jedna
tema moze u isto vreme biti i vazna (sigurno
da jeste, ina¢e se ne bismo ni bavili njome) i
dosadna. Sva je prilika da je i nasa reforma
blizu ovom odredenju, kao Sto je sva prilika
da mi to ne uvidamo, jer da nam ta tema nije
fascinantna, ne bismo je izabrali da se njome
bavimo. Ljudi uglavnom razumeju koliko su
javne nabavke vazne, ali retko ko bi kliknuo
na link na kojem su izlistane preporuke kako
da se sistem javnih nabavki unapredi. Kod
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komuniciranja javnih politika, kao i kod pri¢a-
nja price, kontroverza je najbolji protivotrov
za dosadu. O tome vise u nastavku.

O prici i pricanju. Nase insistiranje na tome
da se potpunijom digitalizacijom javnih na-
bavki mogu ostvariti milionske ustede tesko
da ¢e neko dovesti u pitanje, ali mala nam
je to uteha kada to insistiranje ima sve San-
se da prode nezapazeno kod Sire javnosti.
Medutim, ako se pojavi neka kontroverza, na
primer u vidu organizacije koja tvrdi da di-
gitalizacija procesa javnih nabavki moze da
dovede do blokade citavog sistema i ostavi
bolnice mesecima bez lekova i vatrogasna
kola bez goriva, to je ve¢ materijal sa kojim
mediji mogu da rade i od kog mogu da na-
prave pricu. Da li nam digitalizacija donosi
milionske ustede ili pretnju da blokira sve jav-
ne sluzbe? Sada, kada imamo paznju medija,
mozemo da radimo na tome da nasu pricu
ispricamo na nacin koji nam je optimalan (a
najpre tako da ne bude dosadna). Kontro-
verze koje se javljaju u vezi sa nasom temom
komplikuju nam situaciju, ali nam nisu uvek
smetnja, jer mogu biti jedini spas od toga da
nase komuniciranje potone u mrtvo more
nezainteresovanosti.

Pisemo li u¢eno? Koris¢enje dugackih re-
Cenica sastavljenih od dugackih redi, Cesto
stranog poreklia, Siroko je koris¢en pristup
kada Zelimo da zvucimo uceno. U jednom od
sistema u kojem se efikasnost visoko vred-
nuje, osmisljen je Fles-Kinkejdov tekst Citlji-
vosti, koji kao indikatore koristi prosecan broj
reci u re€enici i prosecan broj slogova u reci.
Narucilac ove metodologije je bila Americka
mornarica, ali su vrio brzo pocele da je kori-

ste i civilne vlasti i obrazovne ustanove. Tako
Florida i Pensilvanija, na primer, utvrduju mi-
nimalni rezultat na testu Citljivosti za polise
osiguranja. U Floridi je taj minimalni rezul-
tat 45, Sto odgovara sposobnostima Citanja
ucenika devetog razreda (14-15 godina)?®.

Komuniciranje tesko razumljivim formulacija-
ma u redu je kada je klju¢na stvar koju zelimo
da postignemo to da zvucimo uceno - a bice
mozda i takvih situacija. Ali ako Zelimo da
prenesemo neku poruku, da iniciramo neku
akciju, onda je potreban drugaciji stil komu-
nikacije. Ovo ne znadi da treba da uzmemo
digitron u ruke i po¢nemo da brojimo slogove
urecimaireciu reCenicama da bismo izracu-
nali koliki nam je indeks Citljivosti. Jedan brzi,
dijagonalni pogled na tekst koji smo napisali
dace nam jasnu sliku da li smo pisali u¢eno ili
razumljivo.

Kad papir u oblasti javnih politika nije pa-
pir? Kada radimo na brifovima i drugim pi-
sanim materijalima, ne treba da zaboravimo
da ono sto zovemo brifing papirom, ili sli¢nim
dokumentom, Citaoci u velikom broju slucaje-
va nece citati u papirnom obliku, ve¢ u digi-
talnom. To nam daje mogucnost da imamo
sazet obim tog ,papira’, a da kroz linkove,
iskacuce (engl. pop-up) prozorci¢e i druge
nacine omogucimo Citaocima da na klik pri-
stupe detaljnijim i opsSirnijim informacijoma u
segmentima u kojima to Zele.

Ljudi traze razlog da urade ono $to Zele da
urade. Ovo je zakljuCak veceg broja bihevi-
oristi¢kih studija koje pokazuju da su ljudske
odluke mnogo podloznije neracionalnim ra-
zlozima nego sto to najcesce mislimo. To vazi

46) https://en.wikipedia.org/wiki/Flesch%E2%80%93Kincaid_readability_tests#Flesch%E2%80%93Kincaid_grade_level
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i za donosioce politickih odluka. Uverenje na
osnovu argumenata je podlozno prome-
ni, najcedce kao posledica izlaganja drugim
argumentima ili drugacijeg vrednovanja po-
stojecih argumenata. Odluka koja proistice
iz odredenih predubedenja i vrednosti jeste
postojanija, pa manje moramo da brinemo
da ce slededi sagovornik ponistiti kod do-
nosioca odluka efekte naseg visemesecnog
ubedivanja argumentima. Ono Sto vazi za
donosioce politickih odluka jos vise vazi za Si-
roku javnost i njenu sklonost da u zauzimanju
pozicija bude vodena vrednostima, predu-
bedenjima i razlic¢itima aspiracijoma - vise
nego racionalnim argumentima.

Posledice ovakvih uvida su prilicno makijave-
listicke. Kada kod onih na koje je usmerena
komunikacija prepoznamo zelju da urade ono
Sto smatramo da je potrebno, tome moze-
mo da prilagodimo nasu komunikaciju. Tada
treba izbedi preterano komplikovanje iznose-
njem prednosti i nedostataka razlicitih opcija
i usmeriti se na to da ih naoruzamo klju¢nim
argumentima za ono Sto oni svakako sma-
traju da je ispravno. Tako im samo pomaze-
mo da urade ono sto i inace zele da urade.
Kada mozemo da biramo, uvek je efikasnije
da kod donosilaca politickih odluka podsta-
knemo ubedenje i Zelju da urade pravu stvar,
nego da ih argumentima uveravamo da to
jeste prava stvar. Ako je ministar finansija iz
porodice poneo stav da su poljoprivrednici
najsolidniji, a istorijski najeksploatisaniji sloj
naseg stanovnistva, to nam je za predlog
reforme poljoprivrednih penzija mozda ko-
risnije od nalaza analize odnosa doprinosa
poljoprivrednika sistemu socijalnog osigura-
nja i koristi koje od tog sistema imaju. lpak,
ovaj put, kojim se lakSe ide, jeste put igranja
vatrom i dvosekli mac. Napustanje arene ra-

cionalnog suceljavanja argumenata i podila-
Zenje emocijama i predubedenjima recept za
su mnoge katastrofe, narocito kada su javne
politike kojima se bavimo povezane, ili mogu
biti povezane, sa identitetskim, ideoloskim i
sli¢nim pitanjima.

Sta oni kojima se obraéamo zele? Bilo da
planiramo da u komunikaciji igramo na kartu
licnih Zelja i kolektivnih stavovaiili ne, i bez ob-
zira da li se radi o nacelniku ili nacelnici neke
uprave ili o poljoprivrednicima Zlatiborskog
okruga, vazno je da znamo kako pripadnici
nase ciljne grupe dozivljavaju pitanja koja su
nam u sredistu paznje. Greska koju éemo naj-
verovatnije napraviti jeste da pretpostavi-
mo da znamo kako oni razmisljaju i Sta zele.
Nacelniku cemo, ako je deo poreskog organa,
pripisati da mu je jedini fokus na tome da se
naplati Sto vise prihoda; za poljoprivrednike
u planinskom predelu pretpostavicemo da ih
zanima samo stocarska proizvodnja i da za
biljnu nemaju mnogo interesa. Ovo zaklju-
¢ivanje na osnovu stereotipa ili nekih ranijih
iskustava moze da nas kosta neiskoriscenih
prilika i krupnih problema u komunikaciji.

Dve stvari je moguce uraditi da bi se ova si-
tuacijaizbegla. Jedna je da se u komunikaciju
ude sa jasnom svescu o tome Sta o sagovor-
niku, odnosno ciljnoj grupi znamo, a sta ne, i
da ne pretpostavljamo da znamo ono Sto ne
znamo. Drugo, potrebno je Sto priljeznije da
odradimo ,domaci zadatak”, sto znaci da se
obavestimo o ciljnoj grupi ili sagovorniku ko-
liko god mozemo pre nego Sto se upustimo u
komunikaciju. Ovo mozemo postici prolazedi
kroz medijsko izveStavanje, intervjue, ranije
radene ankete i kvalitativna istrazivanja, sa-
znanja koja partneri i saradnici imaju iz prve
ruke i sve druge izvore koji nam mogu dati
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naznake o vrednostima, stavovima i zna-
njima koja sagovornik odnosno ciljna grupa
imaju o pitanjima znacajnim za nasu temu.

Kada tih izvore nama dovoljno, mozda se
isplati da ih sami generiSemo - organizova-
njem konsultacija ili ankete. Ovi alati ne mo-
raju biti preskup instrument kada se rade na
manjim uzorcima, a narocito kada je moguce
sprovesti ih onlajn. Razlika izmmedu onoga sto
moZzemo saznati kroz brzu anketu ili konsulta-
cije i onoga sto smo pretpostavljali pre nego
Sto smo videli rezultate moZe biti dovoljno
znacajna da sugeride bitnu promenu fokusa ili
instrumenta komunikacije. Tako nam relativno
malo ulaganje u to da se obavestimo o nasoj
cilinoj grupi moze pomoci da nasa komunika-
cija ne bude promasaj u sadrzajnom smislu ili
plasirana kroz potpuno nepodesne kanale.

Znamo li kome se obra¢amo? U nasoj prirodi
je da dok pisemo dopis koji smo naslovili na
ministra ili direktora muzeja ili mitropolita, u
glaviimamo sliku te osobe kako Cita nase pi-
smo. Sto se pre oslobodimo te iluzije i samo-
zavaravanja, bolje ce biti za sve. Pismo nas-
lovljavamo na ministra, ali najcesce pisemo
sekretarici ili sekretaru, nekom od saradnika
u kabinetu, a ako smo vec izgradili znacajan
ugled (ili ako je kabinet mali), onda Sefu ili Se-
fici kabineta. Sa svesc¢u o tome kome pisemo,
manja je opasnost da piSemo nasiroko i na-
dugacko, sa Zeljom da joj sve objasnimo. To je
vec dobar pocetak.

Vecita dilema: dopis ili sastanak?

Ako je pitanje vazno, najbolje je dopis, pa sa-
stanak, pa dopis. U idealnoj varijanti, dopis
sluzi da nam obezbedi sastanak i da ga pri-
premi — najcesce tako Sto cemo izlistati teme
i naznaditi Sta u vezi sa njima ocekujemo od
onog kome pisemo. Zatim sastanak, koji slu-

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

Zi da kroz interakciju utvrdimo da i je, i pod
kojim uslovima, dogovor moguc¢, odnosno da
li treba da modifikujemo nasu poziciju da bi
do dogovora doslo. Nakon sastanka, ponovo
dopis u kojem rezimiramo Sta je dogovoreno,
a narocito Sta svaka strana treba da uradi u
skladu sa dogovorom.

Javni nastup

Urednost. Najveci deo utiska koji ostavljamo
govoreci u javnosti (na primer u televizijskom
prilogu) vezan je za to kako smo tom prilikom
izgledali. TuZzna Cinjenica je da cete, nakon
nekih nastupa za koje ste danima pripre-
mali Sta cete reci u tri minuta na televiziji, od
prijatelja koji su to gledali cuti da ste dobro
izgledali (prijatelji, izmedu ostalog, zato i po-
stoje). O tome kako treba izgledati napisane
su studije i prirucnici, ali svi dobri saveti se
svode na to da treba izgledati - uredno.
Koliko poruka? Kada govorimo u javnosti,
imamo potrebu da kazemo sve sto znamo
na neku temu, ali za to gotovo nikada nema-
mo dovoljno vremena. Klju¢ je da odredimo
jednu, dve, ne vise od tri kljucne poruke koje
Zelimo da prenesemo i da njih saopstimo sto
pre i sto konciznije. Sve Sto uspemo da pre-
zentujemo preko toga cist je dobitak, ali ne
treba se tome mnogo nadati - cesce Ce biti
situacije da ni tri kljuéne stvari nismo uspeli
da predstavimo kako mislimo da treba. Cak
i kada imamo vise nego dovoljno vremena i
nastupamo u formatu koji omogucava da
govorimo pola sata ili duze, ne treba da oce-
kujemo da ce publika apsorbovati i sa sobom
poneti vise od dve ili tri poruke. Zato je vazno
da te vazne poruke najpre identifikujemo, a
onda i dovoljno naglasimo u nastupu.
Govorite li saundbajtovski? Ako nam je am-
bicija da publika zapamti nase kljucne po-
ruke, preporucuje se da ih saopstimo kroz



saundbajtove (engl. soundbite) - jezgrovite
izjave koje predstavljaju poruku koju Zelimo
da prenesemo tako da ju je lako zapamtiti.
Na primer, ,Ko u spoljnoj politici sedi na dve
stolice uvek zavrsi na podu” efektivniji je,
kaze ,Politika ekvidistance i neopredeljivanja
neizostavno dovodi do gubitka saveznistava
na obe strane i velikih negativnih posledica
za spoljnopoliticke interese zemlje”. Korisce-
nje saundbajtova podrazumeva da nasu
kljuénu poruku zapakujemo u tako kratku i
atraktivhu formu da ju je lako zamisliti kao
podnaslov u novinama ili kao deo kajrona koji
se vrti tokom emisije vesti. Komuniciranje u
formi saundbajtova jeste i nacin da izbegne-
mo smrtni greh medijskog pojavljivanja - do-
sadu. To je posledica ¢injenica de se razlika
izmedu informativnog i zabavnog programa
sve vise gubi, odnosno da se od medija oce-
kuje da publiku zabavi i segmentima infor-
mativnog programa. Ovo ocekivanje se ne
odnosi samo na zaposlene u medijima, vec
i na goste u prilozima, ukljucujuci i donosioce
odluka. Danas je imperativ komuniciranje u
kratkim i jasnim recenicama, sa atraktivnim
(jos bolje provokativnim) porukama. Polemic-
ki tonovi su pozeljni, jer to podize gledanost.

Igramo li se vatrom? Komuniciranje saund-
bajtovima je igranje vatrom - pojednostav-
lienje javnih politika do nivoa saundbajtova
nuzZno zanemaruje nijanse koje nisu nevazne,
vec upravo treba da budu osnovni predmet
dijaloga i usaglasavanja. Znacemo da smo u
problemu kada saundbajtove pocnemo da
koristimo ne da bismo efektivnije komunicirali
o nalazima i preporukama do kojih smo dosli
analizom i kroz konsultacije, ve¢ da krecemo

od saundbajtova koji ostavljaju utisak u jav-
nosti i njima prilagodavamo stavove i politike
za koje se zalazemo.

Slika ili 1.000 reci? Grafi¢ki sadrzaji do-
daju vrednost. Slika ne samo da vredi hi-
ljadu reci, ve¢ moze da doprinese boljem
razumevanju sadrzaja. Ali tu nije kraj njenoj
upotrebnoj vrednosti - istrazivanja poka-
zuju da upotreba fotografija podstice emo-
tivnu reakciju na sadrzaj?’. Takode, veda je
verovatnoca da nas govor bude zapamcen
ako pored apstraktnih brojeva, potrebnu
statistiku obogatimo ilustracijom koju pu-
blika moze potpunije da dozivi. Na primer,
ako govorimo o 600 km autoputa, mozemo
dodati da je to udaljenost od Beograda do
Beca.

Upoznajte svoju publiku. Priroda informaci-
ja koje konzumiramo utice i na prirodu nasih
misaonih procesa. Istrazivanja pokazuju da
kao posledica nase izlozenosti sve vecem
broju sve sazetijih informacija, upotreba
kratkoro¢ne memorije postaje sve izrazenija,
nasi misaoni procesi postaju ,plici’, a emotiv-
no reagovanje izrazenije’®. Tome treba prila-
goditi i nase komuniciranje, ali ne na nacin da
zloupotrebljavamo ove uvide i podsticemo
opredeljivanja na osnovu iracionalnih sta-
vova, vec¢ da podsticemo Zelju za potpunijim
razumevanjem predmeta rasprave.

Podsetnik za uspesno komuniciranje
Definisite cilj. Nema uspesSne komunikacije
ako joj nismo odredili cil. Ovo podjednako
vazi za strategiju komunikacije, dopis sa za-
htevom za sastanak i objavu na drustvenoj
mrezi. Ako nam se <ini da je cilj ocigledan, to
nije razlog da ga ne definiSemo.

47) https://www.brookings.edu/blog/techtank/2014/08/11/effective-policy-communication-in-the-age-of-information-overload-and-youtube/
48) https://www.brookings.edu/blog/techtank/2014/08/11/effective-policy-communication-in-the-age-of-information-overload-and-youtube/
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Prilagodite poruke ciljnoj grupi. Uvek podi-
mo od toga kome se obrac¢amo. Setimo se
da se nikada ne obrac¢amo svima, a nekada
cak ni onima kojima smo naslovili obracanje
- pismo naslovljeno ministarki ili ministru ve-
rovatno pisemo za Sefa ili Seficu kabineta ili
sekretaricu, odnosno sekretara; kada se u
TV emisiji obra¢amo ,svim dobronamernim
gradanima i gradankama’, treba da budemo
svesni da je vecina onih koje tema direktno
ne dotice verovatno vec promenila kanal ili
nece obratiti paznju na ono o cemu govori-
mo, tako da se sustinski obracamo manjini
onih koji znaju o ¢emu pricamo.

Privucite paznju. Komunikaciju treba uobliciti
tako da privuce i zadrZi paznju kod ciljne gru-
pe dovoljno da ona apsorbuje nase kljucne
poruke. Zato je vazno da u pisanoj komunika-
ciji prva rec¢enica bude atraktivna ili prenese
Sta zahtevamo. U nastupima na televiziji raz-
misljati o kratkim upecatljivim frazama koje
¢e urednici Zeleti da iskoriste za naslov vesti
o0 nasem nastupu.

Obezbedite povratnu informaciju. U nacelu,
treba teziti da komunikacija bude obostrana.
Povratna informacija nam sluzi da ocenimo
ispunjenost cilja komunikacije, kao i da prila-
godimo dalje komuniciranje.

Kratak pregled komunikacionih kanala
Pismo (dopis). Staro dobro pismo. Vise go-
tovo da niko ne piSe pisma. Sem Sefovima
kabineta. Njima svi pisu. Pisite pisma. Pisma
ostavljaju trag, cesto se i zvani¢no zavode u
drzavnim organima i stvaraju neku obavezu
da nam se odgovori, cak i kada se ta obaveza
po pravilu prenebregava. Ne treba da zabo-
ravimo da posaljemo pismo posle sastanka
- da rezimiramo i podsetimo na dogovoreno,
zahvalimo na sastanku i, zasto da ne, osta-
nemo u kontaktu.

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

Flajer, brosura. Ovo je ultimativni test nase
spremnosti da otpocnemo sa zastupanjem
odredene javne politike. Ako nismo spre-
mni da na jednoj ili dve stranice A4 formata
saopstimo Sta trazimo, Sta planiramo i koje
efekte ocekujemo, to znadi da jos uvek nismo
uradili domaci zadatak.

Poster. Moze da posluzi saopstavanju nasih
zahteva, upoz oravanju na odredeni pro-
blem, ali i tome da se pohvalimo rezultatima
koje smo postigli, pa ¢ak i da samo podseti-
mo javnost da nasa organizacija postoji i da
je dobro.

Bedz. Bed? je kao paradigma za sve krea-
tivne nacine da prenesemo nasu kondenzo-
vanu poruku ili da podsetimo na postojanje
nase organizacije. To moze biti i Solja za ¢qj
sa odgovarajuc¢im natpisom, fascikla, hemij-
ska olovka.

Anadliza javnih politika. Detaljno razmatra-
na u razlicitim delovima ovog Vodic¢a, analiza
javnih politika je mozda i nulti korak u jav-
no-privatnom dijalogu - bez nje smo u mra-
ku, na terenu avanturizma.

Rezime/brif. Prilagoden je tome da komuni-
cira sa onima koji nemaju dovoljno vremena
ili paznje da se upustaju u detalje, donekle i
onima koji nemaju dovoljno znanja da razu-
meju sve nijanse date javne politike.

Neposredni kontakt

» Kako da sastanak ne bude ,,samo jos jedan
sastanak?” Dobili smo termin za sasta-
nak i na korak smo od ostvarenja nasih sn
ova - priliku da neposredno sa donosiocem
odluka predstavimo nas predlog. Nazalost,
spisak stvari koje tek tada mogu da krenu
po zlu podugacak je - sastanak je odlozen
ili otkazan; umesto donosioca odluka koga
smo ocekivali pojavio se zamenik; na pocet-
ku nam je saopsteno da imamo 15 minuta



za sastanak; na pocetku nam nije saopste-
no da imamo 15 minuta za sastanak, ali je
sastanak okoncan posle 15 minuta, jer do-
nosilac odluka mora da odgovori na drugu
obavezu; sastanak se odrzava kako je i pla-
nirano, ali nas sagovornik je sve vreme na
mobilnom telefonu i mi ne znamo da li nas
slusa ili ne. | dobar scenario nije uvek samo
dobar. Npr. sastanak je odrzan u korektnoj
i profesionalnoj atmosferi, obe strane su
izloZile ono Sto su nameravale, ali je zavr-
Sen bez ikakve indikacije o tome da li nas
sagovornik planira da uradi nesto u skladu
sa nasim preporukama, pa ¢ak ni da li se
generalno slaze sa njima ili ne. | tako dalje,
i tako dalje.

Ima na ovom spisku mnogo toga u vezi sa
¢im nema pomodi, ali ima i onoga sto mo-
Zemo da uradimo da stvari preokrenemo
u nasu korist ili da makar smanjimo Stetu.
Za pocetak, treba da dodemo sa papirom
koji rezimira ono sto Zelimo da kazemo, i to
u dovoljnom broju kopija da svi relevantni
saradnici naseg glavnog sagovornika dobi-
ju svoj primerak. Ako i ne uspemo da dono-
siocu odluka na sastanku prezentujemo sve
Sto je neophodno, mozda uspemo pisanim
putem, direktno ili preko njegovih saradni-
ka, ostavljajuci memo koji smo pripremili.

U svom izlaganju treba da budemo konci-
zni, pretpostavljoju¢i da mozda nemamo
mnogo vise od 15 minuta za sastanak. Ako
zaradimo paznju i interes sagovornika, u
narednim obracanjima c¢emo elaborirati
segmente za koje se posebno interesuje, ili
one elemente koje smo u prvom obracanju
samo dotakli.

Intonacijom govora, dodavanjem pisanog
materijala u pravom trenutku, pokaziva-
njem odredenih mesta u materijalu koji
smo doneli sa sobom i sl. moZzemo pokusati

da privuc¢emo paznju sagovornika u situa-
cijama kada primetimo da smo je izgubili,
odnosno da ju je privuklo nesto drugo (npr.
viber poruka iz Kabineta).

Kada primetimo da se sastanak privodi
kraju, ako to nije vec ucinjeno, vazno je da
rezimiramo sledece zakljucke: oko kojih ele-
menata postoji saglasnost, a gde je even-
tualno nema, sta su naredni koraci i ko je
za njih zaduZen - idealno bi bilo i sa nekim
vremenskim odredenjima kada Sta treba
da bude uradeno. | na kraju, slanje dopisa
nakon odrzanog sastanka o onome Sto je
dogovoreno i to treba da bude uradeno.
Konferencija. Konferencije, seminari, okrugli
stolovi, radionice i slicno dobre su prilike da
detaljno predstavljamo nase stavove rele-
vantnim akterima, uz temeljno razmatranje
razli¢itih aspekata teme kojom se bavimo.
U isto vreme, ovi skupovi jesu prilika da se u
neformalnom okruzenju pauze za kafu, ruc-
ka i sl. razvije dijalog na nacin koji nije mo-
guc¢ kada su reflektori ukljuceni i kada se o
diskusijama vodi zapisnik. Za pauzu za kafu
nekada vredi spremiti se ozbiljnije nego za
oficijelni deo konferencije, sto znaci napra-
viti plan s kim treba razgovarati i Sta tre-
ba komunicirati. Ako tako radimo, ne treba
da nas iznenadi ako znacajniji deo onoga
Sto uspemo da postignemo na konferenciji
bude vezan za pauze, a ne za diskusije. Ovo
vazi podjednako za svakodnevne konferen-
cije koje se odrzavaju u nasem okruzenju,
kao i za velike medunarodne skupove sa
kojih se Cesce izvesStava o tome ko se s kim
sastao na marginama nego Sta je receno
tokom zvanicnog dela.

Nastup u liftu (engl. Elevator Pitch) - ne-
kada nam se, planirano ili neplanirano, desi
da imamo 30-60 sekundi oci u oci sa do-
nosiocem odluka sa kojim ve¢ mesecima
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neuspesno pokusavamo da zakaZzemo sa-
stanak, tako da ne moze lako da nas izbe-
gne. To moze biti u pauzi konferencije, pred
pocetak sastanka koji se bavi nekim dru-
gim pitanjem ili, kako mu i ime kaze, tokom
voznje liftom. Ono $to uspemo da kaZzemo
za tih 30-60 sekundi koliko traje voznja od
prizemlja do sprata na kojem je sala za sa-
stanke moze da opredeli da li cemo dobi-
ti termin za sastanak iste nedelje ili cemo
biti stavljeni na nezvani¢nu crnu listu onih
koje treba spreciti da se ikada pojave u ka-
binetu. Ako uvezbamo Sta ¢emo reci u tih
60 sekundi, ne treba da nas iznenadi da za
vecinu komunikacija to bude sve vreme koje
nam je potrebno.

Radna grupa predstavljoju idealan forum
da na njemu razgovaramo o stavovima
nase organizacije. Najpre, radne grupe
najc¢esce imaju mandat da rese ili predloze
reSenje nekog pitanja, sto ih ¢ine znacajnim
akterom javnih politika. Broj ¢lanova rad-
nih grupa je po pravilu relativno mali (naj-
¢eSc¢e 10-20 ¢lanova, od kojih samo jedan
deo prisustvuje svim sastancima), tako da
nam olaksava i to Sto komuniciramo sa re-
lativno malim brojem klju¢nih aktera. Ako su
iole reprezentativne, radne grupe okupljaju
predstavnike ne samo javnog sektora, vec
i privatnog, pa sve rasprave u okviru njih
¢ine oblik javho-privatnog dijaloga. Kada
nas ukljuce u radnu grupu, ispunjenje nasih
ciljeva je zaista nadomak ruke. Komunici-
ranjem kroz kombinaciju formalnog pisa-
nog materijala i neformalnih diskusija na
sastancima imamo priliku da najpotpunije
saopstimo svoje videnje problema kojim se
radna grupa bavi. U isto vreme, kroz an-
gazovanje u radnoj grupi razvijamo odnose
sa najrelevantnijim akterima za odredeno
pitanje, od cega nasa organizacija moze da

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

ima koristi u nizu narednih godina.

* Stalno radno telo. Ova tela su specifi¢ni
oblici radnih grupa koje karakterise to da se
ne formiraju za jedan kratkoroc¢ni cilj (izra-
du nacrta nekog zakona, na primer), vec za
dugorocno pracenje stanja u nekoj oblasti
i predlaganje (eventualno i sprovodenje)
mera za unapredenje tog stanja. Primer
ovakvog tela je Koordinaciono telo za bor-
bu protiv sive ekonomije o kojem je detalj-
nije pisano u delu Okvir za bavljenje JPD.
Ulazak u ove forume jos je vazniji za nasu
organizaciju u odnosu na radne grupe, alije
optimalni nacin komuniciranja slican - kom-
binacija dostavljanja pisanog materijala
(brifovi, analize i sl.) i usmenih poluformal-
nih diskusija na sastancima.

Studijsko putovanje. Studijska putovanja
su narocito pogodna za razvijanje dugo-
rocnijih licnih odnosa izmedu klju¢nih aktera
u jednoj oblasti. Jedna od klju¢nih karak-
teristika je njihov veliki broj mogucnosti za
neformalnu interakciju medu ¢lanovima,
kao i relativha neopterecenost obavezom
da se izradi neki proizvod, sto je karakteri-
sti¢no za radne grupe. Najdragocenija pri-
lika koju ovaj format pruza jeste da se kroz
neformalnu komunikaciji predstavnici jav-
nog sektora bolje upoznaju sa problemimai
perspektivom privatnog sektora, i obrnuto.
Buduci da se ¢esto realizuju u inostranstvu,
studijska putovanja podsti¢u kolegijalnu
atmosferu medu ucesnicima koji vreme-
nom, sa svakom sesijom, prezentacijom,
Setnjom i veCerom bivaju sve manje pode-
ljleni na javni i privatni sektor, a sve vise su
sunarodnici u inostranstvu i profesionalci
koji dele interes za istu temu (npr. organsku
proizvodnju hrane, ako je to predmet studij-
skog putovanja).



* Saopstenje za medije. Kada ve¢ imamo
odreden status i prepoznatljivost u javno-
sti, jednostavno saopstenje za medije moze
biti dovoljno da plasiramo u javnost nase
stavove. Povod za saopsStenje za medije
moze biti izrada neke analize, odrzavanje
konferencije, sklapanje koalicije, ukazivanje
na odredeni problem, osuda nekog cina
ili podrska odredenom predlogu u oblasti
javnih politika. Klju¢no pitanje kod saopste-
nja jeste, pored onog osnovnog - sta je cilj
komunikacije, da li tu vidimo element vesti.
Vest je pogonsko gorivo medija - ako u ne-
kom saopstenju nema elemenata od kojih
moze da se napravi vest, teSko da ¢e mediji
preneti bilo Sta iz njega. Saopstenja za me-
dije imaju vaznu svrhu i za skupove kojima
mediji prisustvuju. lako bi se pomislilo da za
saopsStenjem za medije sa dogadaja koje
novinari vec pokrivaju nema potrebe, upra-
vo je za te dogadaje potrebno pripremiti
saopstenje za medije - najpre da bi se ja-
sno navele sve vazne cCinjenice (naziv skupa,
organizator, ucesnici i njihove funkcije itd.),
kao i da bi se naveli kljuc¢ni momenti sa tog
skupa koje Zelimo da istaknemo. Bez takvog
saopstenja, mozemo rac¢unati na najrazlici-
tije Cinjeni¢ne greske u izvestavanju, ali ne
mozemo racunati da ce mediji prepoznati
sve kljucne momente, niti segmente o koji-
ma bismo mi voleli da se izvesti.

Konferencija za novinare. Koristimo je kada
ne samo da imamo vest, pricu, koju zelimo
da publikujemo, ve¢ imamo i sagovornike
koji su atraktivni za medije, odnosno kada
oCekujemo da c¢e se mediji odazvati, jer je
tema kontroverzna ili podsti¢e pitanja na
koja nasi predstavnici mogu kompeten-
tno da odgovore. Sazivanje konferencije za
medije opravdano je i kada ocenjujemo da
je ono sto ¢emo objaviti dovoljno znacajno

da ¢e mediji hteti da imaju i video materi-
jal. Kod konferencije za novinare, jos vise
nego kod saopstenja za medije, tajming je
od izuzetnog znacaja. Ako Zelimo da izbe-
gnemo da se desi da nam se na konferenciji
za medije koju smo vise nedelja planirali ne
pojavi nijedan novinar, nekada nije dovolj-
no da samo tema bude interesantna i uce-
snici kompetentni. Ako nismo sigurni da ce
mediji materijal koji im nudimo tretirati kao
prioritet tog dana, potrebno je da se raspi-
tamo koji su nam drugi dogadaji verovat-
na konkurencija. Neretko se desava da su
neki dani prepuni dogadaja sa kojih mediji
izvestavaju, tako da za teme koje nisu ap-
solutni prioritet nema dovoljno novinara da
ih pokriju, a narocito nema kamera koje bi
to snimile. S druge strane, ima dana koji su
,spori” i tada su mediji zahvalni za bilo Sta
Sto makar li¢i na ono od ¢ega bi mogla da
se napravi vest.
Placeni sadrzaji

- Oglas u novinama, radiju, televiziji, onlajn

- Plac¢eni novinski tekstovi

- Bilbordii sl.

Ovi sadrzaju imaju jednu veliku prednost i
jedan nedostatak. Prednost je da mozemo
gotovo u potpunosti da kontroliSemo nji-
hov sadrzaj, sto kod mnogih drugih kanala
komunikacije nije slu¢aj. Nedostatak im je
da kostaju = u nekim slu¢ajevima papreno.
Investicije u placene sadrzaje isplate se u
slede¢im slu¢ajevima: a) kada smatramo
da nam je potreban jedan fokusiran pro-
boj u javnost da bi oni koji donose odluke
prihvatili stav koji zastupamo, ili ga makar
primetili, i b) kada ocekujemo da ¢e jedna
kampanja sa pla¢enim objavama biti grud-
va od koje ce se vremenom formirati lavina
medijskog izvestavanja. Ako nijedno od ova
dva nije slucaj, moramo biti oprezni sa pla-
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¢enim objavama, da se ne pretvore u pre-

skupe avanture koje su nas mnogo kostale,

a nedovoljno toga donele.

Izmedu placenih sadrzaja i dostavljanja in-

formacija medijima od kojih oni prave svoje

price, postoji jedna medugrupa koju mozemo
nazvati podstaknutim objavama. To su ak-
tivnosti koje ukljucuju investiranje finansijskih
resursa u korist novinara (promocije, studij-
ska putovanja i slicne prigode za medijske
radnike), kojima uti¢emo na to o ¢emu ¢e no-
vinari pisati, alinam ne daju kontrolu nad tim

Sta ce pisati. Smatra se da je redakcija koja

je pristala da, o trosku organizatora, posalje

novinara na promociju novog modela Mer-
cedesa u Firencu ili na konferenciju o uprav-

ljanje komunalnim otpadom u Suboticu, im-

plicitno pristala i da na neki nacin predstavi

te teme u narednom periodu - ali da nema
obavezu da ih predstavi na nacin koji odgo-
vara organizatoru.

*Vazni podrzavaoci (engl. endorsers). En-
dorseri su Siroko prepoznatljive osobe koje
u javnosti iznose podrsku nasim stavovima
ili nagoj organizaciji. Sta god bio razlog za
to, ljudi su skloni da budu pod jacim utiskom
kada njihov omiljeni glumac govori o global-
nom zagrevanju nego kada to ¢ine najauto-
ritativniji naucnici u toj oblasti.

- Nisu endorseri svi oni koji u javnosti iznose
stavove koji se poklapaju sa nasim. Ako se
bavimo borbom protiv globalnog zagre-
vanja, glumac koji u javnosti govori o tome
kako smatra da smo na ivici ekoloske ka-
tastrofe i da nesto pod hitno treba uraditi
da bi se smanjilo globalno zagrevanje nije
nas endorser. On to postaje kada kaze
da je procitao nasu analizu i da su mu se
narocito svidele preporuke, da ¢e on od
sutra poceti da primenjuje one koje se
odnose na to sta svako od nas moze da

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

uradi kako bi se smanjilo globalno zagre-
vanje, a ocekuje da i drzavni organi krenu
da primenjuju preporuke koje se na njih
odnose. (Jo$ bolje ako pohvali nasu orga-
nizaciju, pozove publiku da prati nas rad
i da ga pomogne i finansijski, u skladu sa
mogucnostima - ali da ne preterujemo sa
Zeljoma.)

Dve osnovne grupe endorsera su ,ver-
nici” u nasu reformu i placeni endorseri.
Endorseri ,vernici” su dar sa neba, jer u
,nasu” reformu iskreno veruju iz li¢nih ra-
zloga; kada o njoj govore, emituju iskreno
ubedenje da su nase preporuke prave i
neophodne, Sto na javnost moze da osta-
vi snazan efekat. Na plac¢ene endorsere
gledamo kao na investiciju, procenjujuci
da li nam se vise isplati da odStampamo
300 posterailida angazujemo endorsera
da nas podrzi na Fejsbuku i Tviteru.
Endorseri ne moraju biti nama gotovo
nedostizne slavne licnosti, kojima tes-
ko mozemo da pridemo, a pogotovo da
obezbedimo da stanu iza nas. U ma-
njim sredinama moZe biti dovoljno da
ucitelji i, eventualno, svestenik stanu
iza nas. Endorser moze biti i neko rela-
tivno nepoznat na nacionalnom nivou,
ko je potekao iz naseg mesta i za koga
u mestu svi znaju, jer je postao kondi-
cioni trener reprezentacije. Endorseri
mogu biti (a Cesto i jesu) takozvani ,in-
fluenseri” - pojedinci sa velikim brojem
Jpratilaca” na drustvenim mrezama.
Ne treba se uvek pomiriti ni s tim da su
Cak i licnosti slavne na nacionalnom nivou
van naseg domasaja. Ako je neka tema
inspirisala nas da se njome bavimo po-
lovinu profesionalnog zivota, mozda nas
samo jedno pismo ili imejl deli od toga da
i neku pop zvezdu inspiriSemo da javno



podrzi ono Sto radimo.

- Treba da imamo u vidu kako se izmedu
endorsera i onoga sto takva licnost javno
podrzava javlja odredena povratna veza,
narocito ako se radi o dugorocnijem od-
nosu. Ako medunarodna mreza ciji smo
deo dobije Nobelovu nagradu zbog do-
prinosa smanjenju globalnog zagrevanja,
to ce se pozitivno odraziti na endorsera.
Ako nas endorser dobije vaznu ulogu u
sledecem filmu Dragana Bjelogrlica, to ce
povecati odjek svega sto govori, pa i pre-
poznavanje nase reforme i podrsku koju
za nju dobijamo. Ali ako se pokaze da je
nase zalaganje protiv globalnog zagre-
vanja bilo prikriveno promovisanje intere-
sa industrije vetroparkova, onda ce se ta
mrlja odraziti i na popularnosti endorsera
koji nas je podrzavao. Ako se za sportist-
kinju koja nas je ,endorsovala” pokaze da
je koristila doping, to ¢e biti udar i za nasu
kampanju. Poenta ovih napomena je da
se ovi odnosi ¢esto razvijaju tako da budu
dugorocni, pa im zbog toga treba pristu-
pati pazljivo i promisljeno.

¢ Veb-stranica. Ovaj komunikacioni kanal je
pravo blago, ako mu se posvetimo u odgo-
varajucoj meri, jer ne mora da kosta mnogo,

u potpunosti kontroliSemo njegov sadrzaj, a

promet koji ostvarujemo (broj posetilaca)

zavisi od toga $ta imamo da ponudimo i

kako smo to upakovali. Postoji mnogo ra-

zlicitih pristupa za popularizovanje jedne
veb-stranice. Nase iskustvo pokazuje da
interaktivhost znacajno povecava promet
na veb-stranici. Pozivanjem posetilaca da
ukazu na probleme u odredenim oblasti-

ma i da predloZe odgovarajuca resenja ili

da glasaju za neke od predlozenih sadrzaja,

ne samo da sirimo krug publike, vec i cinimo
da se posetioci duze zadrzavaju na nasoj

internet prezentaciji, odnosno otvaraju veci
broj stranica.

Ovde treba napomenuti da nam komu-
nikacija putem veb-stranica omogucava i
saznanja o nasoj publici i njenim navika-
ma sa kojima se ne moZze meriti gotovo
ni jedan drugi komunikacioni kanal: koliko
posetilaca imamo, koliko dugo se zadr-
zavaju na nasoj veb-prezentaciji, koliko
stranica posecuju, koje stranice su koliko
posecene, koji dokumenti koje smo pu-
blikovali na veb prezentaciji bivaju pre-
uzeti od posetilaca, u koje doba dana ili
nedelje je broj poseta najveci, a kada je
najmanii, iz kojih sredina dolaze posetioci
itd. Ovi uvidi, ako se analiziraju, mogu da
nam daju jasna uputstva ne samo o tome
kako komunicirati putem veb-stranice,
vec i kako i o ¢emu komunicirati uopste
- koje teme su interesantne, a koje nisu,
koje forme su prijemcive (posteri, brosure,
analize), a koje nisu i tako dalje.

| prilikom izrade veb-prezentacije, vazno
je da imamo u vidu nasa bazi¢na pitanja
komunikacije - Sta njome Zelimo da posti-
gnemo i kome se obracamo. Ovaj drugi
segment, poznavanije ciljne grupe kojoj se
obracamo, podrazumeva i da poznajemo
kako ona ,konzumira” sadrzaje koje pu-
blikujemo na nasoj veb-prezentaciji. Ako
nam prezentacija nije optimizovana za
mobilne telefone, a podaci pokazuju da
nasa ciljna grupa koristi bas njih u pristu-
panju internet sadrzajima, u npr. 74% slu-
cajeva, onda smo napravili mozda sjajan
proizvod (atraktivnu veb-prezentaciju), ali
od toga necemo imati mnogo koristi.

« Aplikacija. Pravo vreme da razmisljomo o

aplikaciji jeste kada imamo odredeni proi-
zvod kojem ljudi Zele da pristupaju relativ-
no redovno. Taj proizvod su najc¢esce infor-
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macije o tome gde ce se prskati komarci
do toga da je raspisana javna nabavka za
odredenu vrstu proizvoda. Aplikacije mogu
da se koriste i da se prijavi problem i da se
informacija o tom problemu usmeri ka nad-
leZznom organu.

¢ Drustvene mreze

- Fejsbuk. Fejsbuk nam sluzi da budemo
povezani sa ljudima sa kojima smo isli u
srednju skolu, a Tviter da budemo pove-
zani sa onima sa kojima bismo Zeleli da
smo isli u srednju skolu, tj. informisani-
jom publikom koja radije ucestvuje u ra-
spravama o javnim temama. Instagram,
Linktin (engl. Linkedin) i druge platforme
imaju svoje publike i njihove specificne
pristupe temama. Bezbroj saveta je mo-
guce dati na temu komunikacija putem
ovih mreza, a mi ¢emo se sada ograniciti
na samo dva. Prvi je da repliciranje istih
objava na svim ovim mrezama nema
mnogo smisla. Ne samo da se njihova
publika razlikuje, vec¢ se razlikuju i teme
koje se na njima pojavljuju i nacin njihove
obrade. Puko preslikavanje istih postova
lako se uocava i nailazi na negativnu re-
akciju, buduci da ukazuju na nepoznava-
nje, odnosno nepostovanje publike kojoj
se obraca. Drugi savet je da treba uvek
imati u vidu kako je interaktivnost ovih
mreza dvosekli mac. S jedne strane, ona
nam omogucava da dopremo do Sire pu-
blike i da u realnom vremenu imamo po-
vratnu informaciju od te publike. S druge
strane, ako smo suoceni sa oponentima
koji su beskrupuloznii dobro organizovani
ili makar visoko motivisani (o u zastupanju
javnih politika to nije retko), interaktivnost
mreza moze dovesti do toga da prodemo
kroz tretman koji li¢i na golgotu. Kod ko-
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municiranja putem drustvenih mreza je

narocito vazno podsetiti se prvog pitanja

od kojeg smo i krenuli - Sta je cilj komu-

niciranja da bismo, u zavisnosti od odgo-

vora, prilagodili kanale komunikacija koje

¢emo koristiti, sadrzaj i formu poruke.
Objavljivanje u struénim i nauénim publi-
kacijama. Na pocetku mnogih projekata
konstatujemo kako su idealna prilika da iz
njih na kraju proizide rad koji ¢e biti objav-
lien, ali onda to odlaZzemo za neko vreme
kada bude manje obaveza, a koje nikada
ne dode. Ako mislimo da nasi stavovi imaju
snagu naucne istine, onda treba da ura-
dimo nesto da se kao takvi i etabliraju, a
objavljivanje u stru¢nim i nau¢nim casopisi-
ma mozda je i najvazniji korak na tom putu.
Cilj objavljivanja u referentnim publikacija-
ma tokom trajanja nekog projekta jeste da
promovise nase istine u stru¢noj i Naucnoj
zajednici, a posledi¢no i Sire od toga, da
bismo obezbedili podrsku za javne politike
koje zastupamo. Svrha publikovanja rada
na kraju projekta jeste da predstavi rezul-
tate tog projekta, doprinese njihovoj odrzi-
vosti i ojaca kredibilitet nase organizacije.
Knjiga. Da, stara dobra knjiga. Ljudi i da-
lje Citaju knjige. Ako objavimo knjigu u kojoj
¢emo elaborirati sve sto o nekoj temi znamo
i pre uklju€ivanja u reformske aktivnosti, ili u
kojoj sumiramo proces kroz koji smo prosli i
sve sto smo naudili u pripremi i tokom rada
na reformi, predstavicemo se kao solidna,
kredibilna organizacija Ciji vremenski hori-
zont nije od danas do sutra.

Rizik kojeg treba da budemo neprestano

svesni kod komunikacija javnih politika jeste
da zaboravimo sta nam je cilj komunikacije

da se ,preigramo”’, da komuniciramo Sire i

intenzivnije nego Sto je to neophodno. lako



to ne izgleda loSe samo po sebi, suvisno ko-
municiranje je povezano sa nizom problema
- najpre, nepotrebno se trose resursi i kada
to nije neophodno za postizanje postavlje-
nog cilja; preterano komuniciranje moze da
ostavi utisak agresivnosti i posedovanja ne-
ogranic¢enih resursa, $to moZze da potkopa
percepciju nase organizacije ili inicijative u
javnosti.

U vojnoj terminologiji strategija je
vestina rasporedivanja trupa pred bitku,
a taktika je rasporedivanje trupa tokom
bitke. Slededi ovu logiku, takticko komuni-
ciranje je ono diji cilj je ograni¢en na uspeh
konkretne inicijative na kojoj radimo, dok
je stratesko komuniciranje usmereno na
jacanje percepcije nase organizacije u jav-
nosti, tako da nam to olaksa i rad na svim
narednim inicijativama.

Optimalna komunikacija u kontekstu odre-
dene javne politike najmanja je koli¢ina ko-
municiranja dovoljna da se postigne cilj u
oblasti javne politike. Medutim, komunicira-
nje nam nije uvek samo u funkciji javne poli-
tike na Cijem promovisanju smo trenutno an-
gazovani. Reputacija koju stvaramo radom
na jednoj kampanji pratice nas i u slede¢im
kampanjama. Zato se u komuniciranju neka-
da poteze top na komarca. Najcesce to radi-
mo kada smo angazovani na nekoj inicijativi
sa Sirokom podrskom javnosti, i to ne zato sto
neko manje orude, odnosno manji obim ko-
municiranja, ne bi bio dovoljan, ve¢ zato da
bismo napravili Sto veci bum i privukli Sto vise
paznje na rezultate koje postizemo sa inici-
jativom koja uziva Siroku podrsku nase ciljne
javnosti. Kako ¢emo pomiriti strateske i tak-
ticke ciljeve komunikacije, to je i pitanje naseg

osecaja za meru, ali i postojanja i pracenja
strateskog plana razvoja i komunikacionog
plana nase organizacije.

Ne treba zaboraviti, a gotovo sigurno da ce
nam se u nekoj fazi to desiti, da komunici-
ranje pocinje unutar nase organizacije. Ovo
se, naravno, podrazumeva, ali bas zato Sto
se podrazumeva, nekada izostaje. Tada do-
lazimo u situaciju da ne uspevamo da isko-
ristimo saznanja kojima raspolazemo unutar
organizacije ili da ljudi van nase organizacije
kroz neusaglasenost poruka primecuju odsu-
stvo komunikacije u nasim redovima. Vrlo je
vazno da ¢lanovi naseg tima koji ne ucestvuju
u inicijativi znaju osnovne stvari o tome ko je
u komunikaciju ukljucen i Sta trazimo, kako bi
mogli da odgovore na pitanja, ako se nadu
u prilici. Razmena informacija sa drugim or-
ganizacijama unutar nase koalicije jos je vedi
izazov, narocito kada sa njima nemamo usta-
liene kanale za razmenu informacijo.

Pravovremenost. Ako do komunikacije ne
dode u pravo vreme, nekada je bolje i da ne
dode. Sa komunikacijom nekada pozurimo,
pre vremena - na primer, poziv za konferen-
ciju smo poslali dva meseca unapred kabine-
tu koji ih najc¢esce ne razmatra do par nedelja
pre dogadaja - sva je prilika da ¢e se dopis
staviti sa strane dok se taj rok ne priblizi, a u
meduvremenu i zagubiti. Ovde, naravno, po-
mazu naknadni pozivi.

Sto se pravovremenosti ti¢e, verovatnije je
da ¢emo sa komunikacijom zakasniti nego da
¢emo poraniti. Najcesci razlog su banalnosti
- ito, po pravilu, u zavrsnim fazama pripre-
me komunikacije. Dopis smo pripremili, nedo-
staju nam jos samo dva podatka, ali njihovo
pribavljanje traje danima; dok ih pribavimo, o
pitanju na koje se dopis odnosi mozZda je vec
odluc¢eno, a da mi to i ne znamo. Saopstenje
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je pripremljeno sa svim elementima, ceka-
mo samo formalno odobrenja pres-sluzbe
ministarstva ili donatora, ali to odobrenje
Ce stici tek u ponedeljak; do tada je predmet
saopstenja stara vest i mi razmisljamo da i
da ga uopste objavimo. Svi elementi zajed-
nickog pisma ¢lanova nase koalicije, nakon
dve nedelje usaglasavanje, dogovoreni su do
poslednjih detalja i ostalo je samo da pred-
sednici organizacija stave svoje potpise. To
zahteva koordinaciju potpisivanja na koju
gubimo dodatna dva dana - do trenutka
kada su svi potpisi na jednom papiru, stvar je
vec razreSena, bez naseg inputa. Za sve ovo
nema mnogo boljeg saveta od onog nepo-
pularnog - treba planirati vreme za banal-
nosti koje mogu da nas uspore.

9.13 Obezbedivanje podrske

medunarodne zajednice

Medunarodna zajednica ima visestruku ulogu:

1. zagovara sprovodenje sistemskih reformi
sa ciliem EU integracija - Delegacija EU,

2.ima ulogu donatora - bilateralni donatori
(USAID, EU, Sida, GIZ.),

3. kompanije koje dolaze iz tih zemalja jesu
investitori u Srbiji i imaju interesa da se
odredena pitanja reSe na njima povoljan
nacin — sve ambasade, privredne komore
investitora iz pojedinih zemalja,

4. bavi se unapredenjem regulatornog okvi-
ra za ekonomski razvoj — Svetska banka,
Medunarodni monetarni fond (MMF),

S.daje kredite srpskim kompanijoma -
Evropska banka za rekonstrukciju i razvoj
(EBRD), Evropska investiciona banka (EIB),

6.ima ulogu u zagovaranju svetskih/me-
dunarodno prihvacenih sandarda - Me-
dunarodna organizacija rada, Ujedinjene
nacije (UN), organizacije za zastitu Zivotne
sredine.
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Svaka medunarodna organizacija u Srbiji
posluje sa odredenim ciljem, koji se moze po-
klopiti sa nasim. Iz tog je razloga je bitno ra-
zumeti strateske dokumente ovih organiza-
cija i ukoliko nam se ciljevi poklapaju, ukljuciti
organizacije u zagovaranje promena za koje
se zalazemo.

Dodatno, obezbedivanjem donacija medu-
narodnih organizacija, znacajno se povecava
nasa moc¢ zagovaranja i uticaja na donosi-
oce odluka. Sa vise sredstava imamo vecu
mogucnost da sprovedemo potrebne anlize,
kampanje, a, ujedno, uticaj te medunarodne
organizacije preliva se i na nas, kada zagova-
ramo neku promenu. Cesto je donator zain-
teresovan i da se pojavi na dogadajima koje
organizujemo. To moze povecati verovatnocu
da dogadaju prisustvuje i donosilac odluka, a
time ce porasti i nasa zagovaracka moc.

9.14 Postignuti dogovor

lako je osnov komunikacije razmena informa-
cija, Cesto se zaboravlja jedan bitan aspekt
komunikacije, a to je postizanje cilja.

Svaka komunikacija i dijalog treba da nam
omoguci da se bar za malo priblizimo Zelje-
nom cilju. S tim u vezi, pri pripremi dopisa,
sastanaka, potrebno je unapred definisati
koji je cilj tog dijaloga i u zakljuCcima napraviti
dogovor koji nas pomera ka tom cilju.

Tokom pripreme dogovora, potrebno je vo-
diti racuna da se dogovor najcesce napravi
tek ako obe strane dijaloga prepoznaju svoj
interes, i, ukoliko je ovo postignuto, tek tada
je realizacija dogovora i izvesna.

9.15 Pronadite resurse za
sprovodenje reforme

Da biste realizovali aktivnosti, morate znati
za koje aktivnostii proizvode su vam potrebni
resursi, koliko kostaju i od koga cete ih priku-



piti. Neke od aktivnosti za koje mozete priku-

pljati sredstva (engl. fundraising) jesu:

1. analize uporedne prakse, analize efekata,
ex post i ex ante analize,

2. studijske posete,

3. obuke i mentorstvo,

4. softverska resenja,

S. sprovodenje reformi,

B. ceo paket ve¢ navedenih aktivnosti/proi-
zvoda.

Kao $to je navedeno u delu o medunarod-

noj zajednici, jedan od doprinosa ove zajed-

nice jeste i finansiranje odredenih reformi/

promena. Osim medunarodne zajednice,

Cesto su i privrednici ili zainteresovani poje-

dinci spremni da finansijski podrze realizaciju

neke reforme. Moguce je prikupiti i sredstva

u lokalnoj zajednici ili na konkursima drzav-

nih organa za podrsku odredenim grupama

(npr. Zenama preduzetnicama, mladima) ili

cilievima. Dobro je istraziti mogucnosti po-

stavljanja predloga reforme/projekta na

platformama za prikupljanje sredstava od

pojedinaca.®°

9.16. Zajednicki rad - sprovodenje
reforme kroz JPD

Jedan od najboljih nac¢ina da razumete jav-
nu upravu i da zadobijete njihovo poverenje
jeste da reformu realizujete u partnerstvu,
tj. da ponudite da ucestvujete u javnim ra-
spravama o donoSenju zakona, da pruzate
usluge (npr. pravnu pomoc), edukaciju i men-
torstvo za korisnike, da zajedno radite u pri-
premi odgovora korisnicima (kontakt centri,
veb-portali za edukaciju korisnika), na kori-
snickim uputstvima itd.

Koo sto mozete i da pretpostavite, drzavna
uprava ne voli promene, zato sto svaka pro-

mena podrazumeva probleme u primeni, ili
nedoumice, a Cesto je uprava ostavljena da
sama resava ove nedoumice. Jedan od na-
¢ina da pokazete sabornistvo jeste da ponu-
dite da i u ovim poslovima ucestvujete.

9.17 Praéenje efekata

Retko gde ¢emo videti prikaz kako treba da
izgleda proces utvrdivanja javnih politika, a
da on ne ukljuci neku vrstu monitoringa, od-
nosno pracenja efekata reforme. NazZalost,
u praksi je pracenje efekata Cesto najzapo-
stavljeniji segment ovog procesa. To je rezul-
tat nekoliko faktora:

* Pracenje efekata reforme zahteva plani-
ranje. Ako se pracenja efekata setimo tek
nakon sto je reforma zazivela, sva je prili-
ka da necemo moci da prikupimo potrebne
podatke o situaciji pre reforme, da bismo
mogli da ih uporedimo sa stanjem posle re-
forme. Bez toga nece moci mnogo toga da
se kaze o efektima.

Sud o efektima reforme zahteva vreme.
Od pocetka rada na reformi do donose-
nja odgovarajucih propisa moze da prode
puno vremena, a od tog momenta, pa dok
reforma ne zazivi dovoljno da pruzi merljive
rezultate, najcesce prode jos vise. Na pri-
mer, napustanje principa utvrdivanja izno-
sa naknade za registraciju motornih vozila
na osnovu zapremine motora u korist krite-
rijuma koji polaze od emisije Stetnih gasova
neke ce efekte na prihode od naknada dati
vrlo brzo, ali puni efekti na promenu prefe-
rencija vozaca (vecu spremnost da kupuju
vozila sa vec¢om kubikaZzom, a manjim emi-
sijama CO,) morace da sacekaju da prode
neko vreme; na pune efekte na unaprede-
nje stanja Zzivotne sredine moracemo da

50) www.crowdfunding.rs i www.donacije.rs
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sacekamo jos i duze. Zato ne ¢udi da ak-
tuelni kreatori javnih politika nisu skloni da
opredele resurse i da planiraju analizu efe-
kata reforme ako veruju da u vreme kada
ta analiza bude izradena, oni vise nece biti
na tom mestu.
Pracenje efekata reformi zahteva odre-
dene resurse. Kod planiranja aktivnosti,
ako negde mora da se ustedi, a uglavhom
mora, najpre se posegne za delom budzeta
koji se odnosi na pracenje efekata reforme.
Ovo nije samo po sebi neracionalno - kada
imamo ograni¢ena sredstva za neku refor-
mu, logi¢no je da sredstva radije usmerimo
na to da se obezbedi da reforma bude pri-
hvacena i adekvatno primenjena, umesto
na pracenje efekata koji mogu i daizostanu,
narocito ako previse resursa sa aktivnosti
koje treba da generisu efekte usmerimo na
aktivnosti koje te efekte treba da izmere.

* lzostanak adekvatnog merenja efekata
reforme po pravilu je povezano sa prak-
som da se efekti ocenjuju ne polazedi od is-
hoda javnih politika (smanjenje zagadenja
od izduvnih gasova motornih vozila), ve¢ od
meduefekata (donet reformski propis).

Nakon sto smo izneli neke od razloga zasto
se ovaj korak tako Cesto preskace ili ,otalja-
va“, u nastavku nekoliko hapomena o tome
zasto ga ne treba preskakati i kako ga treba
sprovoditi da bismo od njega imali najvise
koristi.

Pracenje efekata - zasto?

Da li smo postigli cilj? Sve aktivnosti koje
preduzimamo u javno-privatnom dijalogu
imaju odredeni cilj, neki efekat koji zelimo da
postignemo. Da li je taj efekat i ostvaren ret-
ko je kad ocigledno samo po sebi. Stvari su
jednostavne ako nam je cilj bio da se donese

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

zakon kojim ce se urediti rad preko agencija,
jer je dovoljno pratiti sadrzaj Sluzbenog gla-
snika. Nije tesko proveriti da li smo postigli
cilj ni ako smo ga definisali kao propisivanje
zabrane rada preko agencija - potrebno je
samo otvoriti odgovarajuce zakone i utvrdi-
ti da li je takva zabrana uvedena. Ali mi ni-
smo u reformu usli da bi se doneo neki zakon,
pa ni da bi taj zakon sadrzao neku zabranu.
Usli smo da bismo proizveli neki efekat, neku
promenu, npr. da sprec¢imo povecanje broja
zaposlenih na tzv. ,nesigurnim” ugovorima i
da tako povecamo sigurnost radnih mesta,
da spreCimo dalje slabljenje pregovaracke
moci radnika spram poslodavaca, a sve sa
ciliem da obezbedimo vise kvalitetnih radnih
mesta. Da li smo taj efekat postigli necemo
procitati u Sluzbenom glasniku. Da li se za-
brana rada preko agencija postuje, da li je
dovela do povecanja broja zaposlenih u fir-
mama koje su ranije angazovale zaposlene
preko agencija ili je doslo do smanjenja bro-
ja zaposlenih preko agencija bez povecanja
broja zaposlenih kod poslodavaca-korisnika,
ili se u praksi nista nije promenilo zbog rupa
u novom zakonu ili o¢ekivanja da on nece biti
dosledno primenjivan - ovo su sustinska pi-
tanja efekta nase reforme, a odgovori na njih
nisu uvek nadomak ruke.

Sta dalje? Pracenje rezultata omoguéava
nam da saznamo u kom segmentu je nasa
intervencija postigla cilj, a u kom nije. Ovo je
kljuéni element da bismo planirali dalje ak-
tivhosti. Reformisali smo zakonodavstvo koje
ureduje rad preko agencija i uocili smanjenje
broja zaposlenih u tom rezimu, ali nije doslo
do odgovarajuceg povecanja broja zaposle-
nih kod poslodavaca ranijih korisnika usluga
agencija. To nije ono ¢emu smo se nadali,
ali, zahvaljujuci pracenju efekata, za pocetak



znamo u kom segmentu se stvari ne razvijaju
kako treba. Sada mozemo dalje da analizira-
mo da li su radna mesta koja su bila u rezimu
rada preko agencija jednostavno ugasena
zbog nepovoljnijih uslova za poslodavce ili
su se uglavnom prelila u sivu ekonomiju. Na
osnovu ove analize moci cemo da utvrdimo
Sta nam je Ciniti da bismo obezbedili efekte
zbog kojih smo i usli u reformu - isti ili veci
broj radnih mesta, ali kvalitetnijih, u pogle-
du stalnosti. S druge strane, sa reputacijom
kljucnog aktera reforme koja je sprovede-
na, ali na nacin da krajnji efekti nisu poznati,
nismo dovoljnu unapredili reputaciju nase
organizaciji, niti obezbedili otvorenija vrata
nego ranije da predlozimo i uredivanje rada
na daljinu, preko onlajn platformi itd.

Kako vise? Nista ne uspeva tako kao uspeh.
Zato je dokumentovanje uspeha koji smo po-
stigli idealna odsko¢na daska za preduzima-
nje novih poduhvata. Ako mozemo da poka-
Zemo da smo na osnovu inicijalne finansijske
podrske uspeli da razvijemo mrezu volontera
i pruzalaca pomodi za stare, koja je za 25% po
korisniku jeftinija od modela koji je prethodno
sprovodio Centar za socijalni rad, a pokazuje
37% visi stepen zadovoljstva korisnika, onda
imamo proizvod koji, s punim pravom, mo-
Zemo ponuditi da se u nasoj opstini prosiri i
na druge korisnike socijalnih usluga, kao i na
druge opstine u okrugu ili u zemlji.

Pracenje efekata - kako?
Kao $to smo videli ranije, pracenje efekata

intervencija u sferi javnih politika nije lako i
jednostavno. U nastavku dajemo nekoliko
preporuka kako da se ovaj zadatak olaksa, a
da rezultati budu bolji:

Planiranje merenja efekata na samom po-
cetku planiranja aktivnosti reformi. Onog
momenta kada definiSemo problem i re-
Senje, treba da zapocne i nase planiranje
kako ¢cemo pratiti efekte. Ovo je vazno, jer
planiranje pracenja efekata moze da po-
mogne u boljem odredenju ciljeva. Ako je
nas cilj takav da efekte nije moguce meriti,
treba da se upitamo da li smo bili dovoljno
Jpametni” (engl. SMART) kod njegovog de-
finisanja.

Naime, SMART cilj mora da bude:

1. odreden (engl. Cpecific),

2. merljiv (engl. Measurable),

3. dostizan (engl. Achievable),

4. relevantan (engl. Pelevant) i

S. vremenski odreden (engl. Time-bound).>*
Ako smo kao cilj definisali da reformisemo
lokalnu samoupravu i razmatranjem nacina
za pracenje efekata ovog cilja zakljucili da
nemamo ideju kako bismo merili da i je cilj
postignut, to ne znadi da na pracenje efeka-
ta u ovom slucaju treba da zaboravimo. Na-
protiv, mozda treba da redefinisemo cilj, na
primer - jacanje nadleznosti lokalne samo-
uprave uz unapredenje dostupnosti i kvali-
teta usluga koje pruza. Tako definisan cilj je
vec lakse merljiv, i to putem poredenja obima
nadleznosti lokalne samouprave, kao i broja
gradana koji koriste odredene usluge lokalne
samouprave i stepena zadovoljstva gradana

51) Postoji i srpski akronim, samo drugim redosledom:
o Merljiv (measurable)

o Uvremenijen (timely)

o Dostizan (achievable)

o Relevantan (relevant)

o Odreden (specific).
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Indikator uspesnosti

kvalitetom usluga koje opstina pruza, pre i
posle naseg angazovanja.

Prikupljanje podataka za merenje efekata
treba planirati na samom pocetku sprovo-
denja reformskih aktivnosti. Ako nam je cilj
da popravimo ljubaznost sluzbenika koji rade
neposredno sa gradanima, kada zavrsimo
trogodisnji projekat koji je tome posvecen,
nece nam mnogo znaciti da pitamo grada-
ne kako ocenjuju ljubaznost sluzbenika u tom
trenutku u odnosu na period od pre tri go-
dine. Podaci koji se zasnivaju na prisec¢anju
gradana o nekoj relativno davnoj proslosti
toliko su nepouzdani da su prakticno neu-
potrebljivi. Zato ih ve¢ danas moramo pitati
Sta misle o ljubaznosti sluzbenika, da bismo

Polazna osnova

Vremenska
linija za

Metodologija
/ izvor poda-
taka

Disagre-
gacione
kategorije i
ciljevi (T)

izvesta-

vanje Godina Vrednost

Godinal Godina2 Godina
Rezultat Rezultat

taj podatak uporedili sa odgovorima na isto
pitanje tri godine kasnije. Slican problem je
sa vecinom pokazatelja koji se odnose na su-
bjektivhe ocene, kao sto je stepen zadovolj-
stva kvalitetom usluga koje obezbeduje Cen-
tar za socijalni rad, na primer, ali i procena
koliko vremena je vlasniku poljoprivrednog
gazdinstva bilo potrebno da stigne do sva-
kog od svojih poseda pre komasacije, a ko-
liko vremena je potrebno posle sprovedene
komasacije. Naravno, ima situacija kada ovaj
problem nije tako izrazen - podatke o stopi
nezaposlenosti, prosecnoj zaradi i sl. ima-
¢emo na raspolaganju uvek za vise decenija
unazad, a da oko toga nije potreban nikakav
nas poseban trud niti planiranje.

Ukupan ObrazloZenje cilja
3 Cilj cilj

Povecano ucesce Godisnje / |Baza poda- | Teme: Ciljevi za 3. godinu i ukupni ciljevi
zainteresovanih Januar taka / istrazi- |(T: N/A) ce biti odredeni nakon definisanja
strana iz privatnog vanje javnog | Pol: (T: 40%) nove metodologije prikupljanja
sektora u javno-pri- mnjenja i evaluacije podataka, koja ce
vatnom dijalogu NALED -a kao osnov za dobijanje podataka
koristiti pitanja iz sprovedenog
istraZivanja u vezi s u¢escem
privatnog sektora u javno-pri-
vatnom dijalogu, zajedno s
rezultatima koji se direktno mogu
pripisati rezultatima Projektu u 1.
i 2. godini.
Pobolj$ani kapaciteti | Godisnje / | Procena kva- |Javni 2018 |47% 47% 43% 50% 55% Procena strué¢njaka i projekci-
javnog i privatnog | Januar liteta njihovih  [naspram je menadzmenta PPDG od %
sektora za ucesce kapaciteta privatnog odgovora na pitanja evaluacije /
u javno-privatnom pomocu sektora (T: upitnika tokom obuke i na osnovu
dijalogu NALED -ove |raspon od rezultata prikupljenih tokom prve
analize/ istra- |10%) dve godine Projekta.
Zivanja javnog | Pol: (T: 40%)
mnjenja/
klipinga
Povecana svest o Godisnje / |NALED Javni 2018 |24% 24% 42% 42% 27% Ciljevi 3. godine i ukupni ciljevi ¢e
znadaju javno-pri- | Januar analiza / naspram biti odrezeni na osnovu predvide-
vatnog dijaloga istrazivanje privatnog nog rasta kompozitnog indeksa
medu akterima u javnog me- sektora (T: sa merama znanja o vaznosti
privatnom i javnom njena, kliping | raspon od javno-privatnog dijaloga, zajedno
sektoru i Google 10%) sa izlaznim rezultatima koji se
analitika Pol: (T: 40%) direktno pripisuju rezultatima
Projekta. Projekcije ¢e takode
uzeti u obzir rezultate zabelezene
u prve dve godine Projekta
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Danas postoji jedna relativno nova klasa
profesionalaca koji se bave pracenjem i oce-
nom (monitoringom i evaluacijom) aktivnosti
i u sklopu javno-privatnog dijaloga. Njihove
usluge uglavnom koriste donatorski projek-
ti i, u manjoj meri, nevladine organizacije.
Privatni sektor, s druge strane, ima razvi-
jenu praksu korisc¢enja kljucnih pokazatelja
uspesnosti (engl. key performance indica-
tors) kao alata za postavljanje i pracenje
realizacije cilijeva. Nazalost, organizaciona
kultura koja prevliadava u javnom sektoru ne
ukljucuje praksu angazovanja ovih profe-
sionalaca za monitoring i evaluaciju, niti

koris¢enja kljucnih pokazatelja uspesnosti.

Planiranje pracenja efekata. Tabela br. 3 je
odli¢na pocetna osnova za pripremu plana
pracenja efekata, ali nije i sam taj plan. Ne
bi trebalo da nas zavara to Sto su dati neki
klju¢ni elementi plana, kao sto su vremenski
rokovi. Naime, ovakva tabela sadrzi informa-
cije o tome kada bi trebalo napraviti presek

u pogledu prikupljanja podataka, ali ne i koje

aktivnosti treba preduzeti da bi do toga dos-

lo, niti u kojim rokovima. Plan pracenja efeka-
ta treba da sadrzi:

1. Spisak aktivnosti koje je potrebno predu-
zeti - na primer:

» Pracenje i prikupljanje podataka koje drugi
subjekti objavljuju, a koje smo odredili kao
relevantne.

» Angazovanje eksperata kada je to potrebno
(npr. za definisanje indikatora, izvora poda-
taka, dinamike prikupljanja podataka i sl.).

* Angazovanje firmi, kada je to predvideno
(sprovodenje anketa, izrada socioekonom-
skih analiza i sl.).

* Objavljivanje klju¢nih rezultate analize efe-
kataisl.

2. Zaduzenja za preuzimanje tih aktivnosti:

* U ovom segmentu odredujemo zaduzZenja
nasih ¢lanova tima za sprovodenije ili koor-
diniranje prethodno odredenih aktivnosti.

3. Rokove za njihovo sprovodenje:

* Nije dovoljno reci da c¢e se ankete sprovo-
diti jednom godisnje u oktobru. Potrebno je
definisati rokove i za pripremne radnje. Na
primer, kada treba zavrsiti odredenje me-
tode, odredenje uzorka, angazovanje firme
koja ce raditi anketu, terenski deo spro-
vodenja ankete, obradu podataka, izradu
izvestaja o sprovedenoj anketi itd.

Opredeljivanje potrebnih resursa za prace-
nje efekata. Pracenje efekata reforme trazi
odredene resurse. Nekada je dovoljno plani-
rati da jedna od nasih zaposlenih manji deo
svog radnog vremena posveti ovome, a neka-
da ¢emo se mozda opredeliti da angaZujemo
eksperte sa strane, pa ¢ak i posebne firme, za
anketiranje zainteresovanih strana, odnosno
sprovodenje socioekonomskih analiza. Ovo je
najbolje predvideti prilikom inicijalnog plani-
ranja budzeta za datu reformsku aktivnost.
Pripremljenost i za efekte za koje ¢e biti po-
trebno vise godina da se pokazu. Kako no-
silac reforme moze biti projekat ili koalicija
organizacija, a koji nece postojati kada se
neki od najvaznijih efekata pocnu pojavljivati,
najbolje je odrediti ko ¢e biti ,vlasnik” refor-
me kada se njeno sprovodenje okonca - koja
organizacija c¢e nositi baklju reforme i biti ta
koja ce se starati o sprovodenju analiza efe-
kata, odnosno koristiti njene nalaze. Ovo je i
deo Sirih razmatranja o obezbedivanju odrzi-
vosti sprovedene reforme.

Spremnost da se evidentiraju i podaci koji
nam ne idu na ruku. Svi smo psiholoski skloni
da makar u prvo vreme potiskujemo pokaza-
telje koji ukazuju da efekti nasih aktivnosti nisu
onakvi kakvim smo se nadali. Ova sklonost
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nam nije prijatelj, jer odlaze momenat uvida-
nja da postoji problem, a time odlaze i nase
eventualne aktivnosti na njegovom resava-
nju, Cesto umanjujuci Sanse da se problem
optimalno tretira. Zato je dobro da se prilikom
izrade plana pracenja efekata odmah odrede:
1. podaci koji ¢e se prikupljati,
2. kada ce se prikupljati,
3. kojim metodama,
4. vrednosti pokazatelja pre pocetka naseg
angazovanja i
S. koje su ciljne vrednosti.
Na taj nacin izbegavamo subjektivhost i ar-
bitrarnost u izboru podataka koji ¢e se pri-
kupljati i momenta prikupljanja, a time se
¢uvamo samih sebe u buducnosti i svoje ten-
dencije da okrenemo glavu na drugu stranu
dok se stvari ne razvijaju kako treba. Primer
takvog ponasanje bio bi i da anketu o za-
dovoljstvu gradana efektima reforme javne
sluzbe na kojoj smo radili pomerimo za nesto
kasnije, sa nadom da ¢e se neusaglasenost u
radu organa u meduvremenu prevazici i ne-
zadovoljstvo gradana zbog toga iscileti.
Fleksibilnost kada je to opravdano. Nekada
e rigidno pridrzavanje plana pracenja efeka-
ta pre dovesti do nerealnih nalaza, nego Sto ce
obezbediti njihovu objektivnost. Ako nam an-
keta o zadovoljstvu gradana radom odrede-
ne sluzbe dolazi u jeku Strajka koji u njoj traje,
onda je pitanje da li takva anketa ima mnogo
smisla. Takode, ako nemamo dovoljno resursa
da je ponovimo za nekoliko meseci, verovatno
bi bolje bilo da je odlozimo za nesto kasnije.
Otvorenost da se uzmu u obzir i efekti van
plana prikupljanja podatka koji smo inicijal-
no pripremili. Neki efekti naSe reforme ¢e se
materijalizovati, a da ih nismo ocekivali, pa
se nismo ni pripremili za njihovo evidentira-
nje. Ako dodemo do indikacije da efekti refor-
me izdavanja gradevinskih dozvola ukljucuju
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i smanjenje nelegalne gradnje i povecanje
potrosnje cementa, dobro bi bilo da se sSto
pre organizujemo da pratimo odgovarajuce
pokazatelje i utvrdimo da li ti efekti zaista i
postoje. Buduci da se ovi podaci vec prate, to
Sto nismo utvrdili vrednosti pre pocetka na-
Seg angazovanja, nije prepreka da ih ukljuci-
mo u plan pracenja efekata.

Kvantitativni pokazatelji su sjajni, ali sve-
docenja zainteresovanih strana jesu blago.
Nalazi da neki postupak nakon reforme traje
22% krace ili da kosta 18% manje izuzetno su
vazni, ali njihov znacaj verovatno nece u pot-
punosti razumeti oni koji nisu profesionalci ili
naucni istrazivaci u oblasti javnih politika. Tu
na scenu stupaju svedocenja zainteresovanih
strana iz prve ruke. To moze biti gradanka koji
kaze da je pre reforme dve i po godine bezu-
spesno pokusavala da dode do gradevinske
dozvole, a posle reforme je uspela da je do-
bije za oko Sest nedelja; proizvodac organskih
proizvoda koji je povecao prihode svog gaz-
dinstva otkada na pijaci ima pravo da pro-
daje i preradene, a ne samo primarne proi-
zvode; sluzbenica koji kaze da je nakon samo
dva dana obuke uspeo da ovlada radom u
aplikativnom softveru koji omogucava da se
predmeti obraduju dvostruko brze nego rani-
je; sve ove izjave komuniciraju jezikom koji svi
gradani razumeju. UCinite sebi veliku uslugu i
budite organizovaniji od autora ovog Vodica
koji su Cesto kod pisanja izvestaja zazalili Sto
odmah nisu od reci do reci zapisivali izjave,
poput one novopecenog preduzetnika pau-
Salca koji je mislio da je neka greska ili da se
neko Sali sa njim kada je reSenje o registraciji
elektronskim putem dobio istog dana kada je
podneo zahtev. Ne zaboravite da zapisete i
puno ime i prezime onoga ko je to rekao i da
ga zamolite za saglasnost da tu izjavu even-
tualno koristite u izveStavanju.



10 Sta moze da pode po zlu?

Ukratko - sve. Na primer:

Izazovi tokom rada da se reforma pretoci u

propis

* Naislismo na problem u domenu javnih po-
litika, mozda mislimo i da znamo resenje za
taj problem, ali nemamo kapaciteta da se
bavimo javno-privatnim dijalogom.

« Clanstvo u udruzenju koje zastupa intere-
se koji se poklapaju sa nasim podrazumeva
placanje ¢lanarine previsoke za nasu orga-
nizaciju.

 Upustili smo se u javno-privatni dijalog, ali
nemamo sredstava potrebnih za izradu
analiza, anketiranje, ekonomske analize,
kampanje...

Pogresno odredenje problema

* Problem smo definisali bez sprovedene
analize, na oshovu sopstvenih usputnih
saznanja, navoda saradnika, familije i pri-
jatelja.

* Problem smo definisali na osnovu netacnih
podataka - pretpostavili smo da se stanje
zagadenja vazduha popravlja, ali smo ko-
ristili merenja laboratorija koje za to nisu
osposobljene.

* Problem smo definisali na osnovu pogres-
no protumacenih podataka, npr. resili smo
da se uhvatimo ukostac sa rastucom neza-
poslenoscu, na oshovu podataka zvanicne

statistike. Nismo uzeli u obzir da se meto-
dologija obrac¢una nezaposlenih lica u me-
duvremenu promenila, pa se deo lica koja
su prethodno vodena kao zaposlena sada
smatraju nezaposlenima. Sustinski, nista se
nije promenilo, sem $to smo se mi alarmirali
da resimo problem koji ne postoji.

Neadekvatnost analize

* Analiza ne odreduje jasno problem koji po-
stoji, pa je pitanje da li zaista treba predu-
zeti predloZzene mere.

» Sprovedena analiza pokazuje da problem
sa kojim smo usli u ovu aktivnosti nije kljuc¢-
ni problem, odnosno da resenje koje smo
pretpostavili nije optimalno.

* Analiza nam je nepotpuna, jer nam nedo-
staju neki od klju¢nih podataka.

* Analiza ne ukazuje na relativan znacaj pro-
blema, niti ga kvantifikuje. Ukazuje se da je
problem ozbiljan, velik, zna¢ajan, ali nema
nacina da se zakljudi koliki je njegov znacaj,
niti koliko je resursa opravdano investirati u
njegovo resavanje.

Moguci problemi sa odredenjem resenja

* Predlog resenja je suvise uopsten i ne moze
da bude osnov za utvrdivanje odredene
javne politike.

* Dokument u kojem smo odredili reSenja za
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koja se zalazemo jeste takav da ta resenja
nije lako uoditi.

* Prethodna (ex ante) analiza koristi i tros-
kova ukazuje da resenje koje smo predlozili
nije isplativo.

* ReSenje koje je optimalno sa stanovista
ocekivanih efekata ne moze da dobije po-
drsku aktera bez cije podrske ne moze da
bude primenjeno.

« Cilj angaZovanja koji smo odredili nije
merljiv.

* Usvojeno resenje dovodi u hepovoljniji polo-
Zaj odredene aktere.

* PredloZzeno reSenje moze se interpretira-
ti tako da pogoduje odredenim interesnim
grupama (npr. farmaceutskoj industriji, taj-
kunima, finansijskom sektoru itd).

e Znamo $ta je problem, ali ne znamo ko je
za njega zaduzZen, odnosno ko su nam za-
interesovane strane u njegovom resavanju.

* Neka ekspertska organizacija ili drzavni or-
gan dali su komentar na nalaze i preporuke
nase analize u kojem su ukazali na mate-
rijalne greske, neosnovanost nalaza i ne-
izvodljivost preporuka.

e Tokom rada na reformi, saznajemo da je
promenjen klju¢ni zakon za tu oblast. | ana-
liza stanja, i odredenje problema i predlozi
reSenja u jednom danu su postali zastareli
dokumenti.

Neadekvatnost koalicije

e Formirana koalicija je suvise slaba da izne-
se reformu koje smo se poduhvatili. Na pri-
mer, imamo vise ¢lanova koalicije sa anali-
tickom ekspertizom, ali ni priblizno dovoljno
onih koje umeju da o problemu i resenju
komuniciraju sa javnoscu, niti da naprave
kontakt sa predstavnicima javnog sektora.

e Formirana koalicija je suvise velika - ¢lanice
imaju difuzne interese i tesko je dogovoriti

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

jedan pravac delovanja kojeg bi se svi dr-
zali.

* Neki od klju¢nih ¢lanova koalicije su se po-
vukli ili promenili stav kada nam je njihov
doprinos bio najbitniji.

e UCed¢em u prethodnoj kampanji svrsta-
ni smo, mislimo neosnovano, u lobiste za
odredenu javnu politiku i sada druge or-
ganizacije ne Zele da saraduju sa hama, a
drZavni organi ne pristaju na sastanak.

¢ Imali smo klju¢nu ulogu u formiranju koalicije
za podrsku reformi za koju se zalazemo, ali
su nas vremenom koalicioni partneri mar-
ginalizovali do nivoa iskljuc¢enja. Zastupanje
reforme razvija se u pravcu na koji vise ne
moZemo mnogo da uticemo.

Konsultacije sa zainteresovanim strana-
ma nisu odrzane, ili su odrzane forme radi ili
stavovi ucesnika nisu uzeti u obzir. Rezultat
je predlozeno reSenje koje je neprimenjivo,
odnosno cijoj se primeni odredeni akteri in-
tenzivno protive - bilo zbog toga sto nisu do-
voljno uvazeni tokom konsultativnog perioda
ili zZbog toga $to ne razumeju motivaciju iza
predloga resenja i plade se da ce ta resenja
ugroziti neki njihov vitalni interes.

Izazovi tokom zastupanja predlozenog resenja

* Analiza zainteresovanih strana je nepotpu-
na. Tokom zastupanja predloZzenog resenja
stalno nam se pojavljuju novi akteri sa koji-
ma nismo racunali.

* U zastupaniju svojih stavova stigli smo do ni-
zih nivoa odlucivanja u nadleznom organu,
ali ne uspevamo da dopremo do nivoa na
kojima se zaista odlucuje.

» Tokom zastupanja predloZzenog resenja uo-
¢avamo da pojedini akteri imaju bitno dru-
gacije interese nego $to smo prilikom mapi-
ranja pretpostavili.



» Tokom zastupanja predloZenog resenja sa-
znajemo da nacelnik organa, koji je nominal-
no podrzavao reformu, u stvari sve cini da
ona ne bude sprovedena, jer ocekuje da bi
ona dovela do smanjenja njegovih nadlez-
nosti.

* Velika kompanija je, zabrinuta zbog nase
inicijative, pokrenula lobiste i PR agencije u
kampanju protiv naseg predloga. Ta nega-
tivna kampanja dovodi u pitanje ne samo
opravdanost reSenja za koje se zalazemo,
vec i kredibilitet, pa i integritet nase orga-
nizacije.

Nadlezni organ ne Zeli da razgovara sa nama

jer smo:

* pre 18 meseci kritikovali nacin na koji sprovo-
di javne nabavke,

* nikada nije ¢uo za nasu organizaciju,

* poznaje nasu organizaciju i taéno zna o ko-
jem problemu Zelimo da razgovaramo, ali taj
problem mu nije na dnevnom redu u tekucoj
niti u narednoj godini.

e Srednji nivo menadzmenta u nadleznom
organu podrzava nase resenje, ali politicki
nivo nije spreman da ga podrZi zbog protiv-
lienja javnog mnjenja. Argument da je po-
vecanje poreza na imovinu optimalan nacin
da se spreci kriza finansija lokalne samou-
prave odbija se kao politicki neizvodiv.
Nas organ je otvorio javno-privatni dijalog,
ali nas optuzuju da izbor organizacija koje
smo pozvali na dijalog pokazuje da smo
pristrasni i da proteziramo odredene inte-
resne grupe.
Nas organ je sve elemente reforme usa-
glasio sa organizacijom za koju smatramo
da predstavlja interese privatnog sektora,
ali se onda pojavila druga organizacija koja
tvrdi da predstavlja iste subjekte i koja se
snazno protivi dogovorenom resenju.

* Uspeli smo sve relevantne aktere da ube-

dimo da je nase resenje jedino ispravno,
ali za njegovu realizaciju nedostaju resur-
si. Nijedan akter nema u budZetu planira-
na sredstva za razvoj potrebnog softvera i
obuku sluzbenika koji ¢e ga koristiti.

* Radecina prethodnim reformama razvilismo
odlican kolegijalni odnos sa predstavnicima
javnog sektora, ali sada nase Clanstvo sum-
nja da smo mozda izgubili potrebnu distancu
prema nadleznim organima i da nedovoljno
kriticki sagledavamo njihove predloge.

* Uspeli smo da obezbedimo podrsku nad-
leZnog organa za nasu reformu, ali ona i
dalje nije pretocena u propis, jer se protive
drugi organi koji treba da daju misljenje ili
saglasnost.

* Svi relevantni akteri su se saglasili sa pla-
nom reforme, ali je u poslednjem trenutku
medunarodna organizacija/strana amba-
sada izrazila snazno protivljenje.

* Svirelevantni akteri su se slozili oko resenja,
ali ga nije moguce pretociti u propis, jer se
to reSenje kosi sa odredbom nekog sistem-
skog zakona.

Sta jos moze da krene po zlu - izazovi nakon

sprovodenja regulatornog dela reforme

* lzmene zakona su donete i jedno uticajno
ministarstvo se tek tada setilo da je usvo-
jeno resenje veoma Stetno. Propis se hitno
menja i stvari prakti¢no vracaju na staro.

* Uspeli smo da nasa reforma bude pretoce-
na u potrebne izmene propisa, ali organ koji
treba da sprovede tu politiku nije isti onaj
koji ju je utvrdio i ne sprovodi je jer nema
kapaciteta za njeno sprovodenje, ili ne Zeli
da je primeni, zbog toga sto ne bi da preuz-
me na sebe primenu politike sa kojom se ne
slaze ili zbog toga Sto mu primena te politike
nije u interesu.

» Sprovodenje reforme je i pored izmenjenih
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propisa ugrozeno opstrukcijom iz privatnog
sektora, na primer od strane profesije koja
je licencirana za obavljanje delatnosti koja
je predmet reforme.

* Reforma ne daje rezultate koje smo ocekivali.

» Primena usvojenog resenja nije pripremlje-
na na odgovarajuci nacin, pa se reformi-
sana praksa pokazala haotichom i gorom
u odnosu na rezim koji se primenjivao pre
reforme.

* Reforma ima efekte za koje se nismo pri-
premili da ih obuhvatimo analizom ili ne-
mamo podatke iz perioda pre sprovodenja
reforme da ih uporedimo sa efektima koji
su nastali.

* Preliminarni podaci pokazuju da nasa re-
forma daje rezultate, ali ¢e biti potrebno
najmanje dve godine dok ne budemo mogli

Insajderski vodic kroz javno-privatni dijalog

da ih dokumentujemo na osnovu zvani¢nih

statistickih podataka.

* Nepostojanje i neadekvatna analiza efeka-
ta reforme:
- nismo napravili plan analiziranja efekata,

- napravilismo plan, ali nismo predvidelire-
surse za sprovodenje plana,

- napravili smo plan i predvideli potrebne
resurse za analizu efekata, ali smo usput
shvatili da podaci na koje smo racunali ne
postoje,

- nismo belezili svedolenja aktera o rezul-
tatima reforme, pa nam je analiza efekata
bogata podacima, ali siromasna ilustraci-
jama efekata na Zivot gradana.

* Reforma je postigla nesumnjiv uspeh o ko-
jem svi govore, ali niko ne govori o nasem
doprinosu tom uspehu.
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11 Korisni izvori

Strategije

 Strategija regulatorne reforme i unapredenja sistema upravljanja javnim politikama za
period 2016-2020. godine, ,Sluzbeni glasnik RS” broj 8/2016

« Strategija reforme javne uprave u Republici Srbiji za period od 2021 do 2030. godine
,Sluzbeni glasnik RS" broj 42/2021

Propisi

* Zakon o planskom sistemu, ,Sluzbeni glasnik RS” broj 30/2018

* Poslovnik Vlade RS, ,Sluzbeni glasnik RS” broj 61/2006, 69/2018, 88/2008, 33/2010,
69/2010, 20/2011, 37/2011, 30/2013, 76/2014 | 8/2019.

» Uredba o metodologiji za izradu srednjoroc¢nih planova, ,Sluzbeni glasnik RS” broj 8/2019

» Uredba o metodologiji upravijanja javnim politikama, analizi efekata javnih politika i propisa
i sadrZaju pojedinacnih dokumenata javnih politika, ,Sluzbeni glasnik RS” broj 8/2019

* Akcioni plan za sprovodenje inicijative Partnerstvo za otvorenu upravu u Republici Srbiji za
period od 2020 - 2022 godine ,Sluzbeni glasnik RS” broj 105/2018

Priruénici

* Bajo, Anto, Sedej, Majda i Milenkovi¢ Bukmirovi¢, Aleksandra, Priru¢nik za utvrdivanje tros-
kova javnih politika i propisa, Beograd: Republicki sekretarijat za javne politike, Dostupno
na: https://rsjp.gov.rs/wp-content/uploads/Prirucnik-za-utvrdjivanje-troskova-javnih-po-
litika-i-propisa.pdf

e Bradas, Sarita i Sekulovic¢, lvan, Vodi¢ za analizu efekata na drustvo javnih politika, Beo-
grad: Fond centar za demokratiju, 2020. Dostupno na: http://www.centaronline.org/user-
files/files/publikacije/fcd-vodic-za-analizu-efekata-javnih-politika-na-drustvo.pdf

» Jang, Oin i Kvin, Lisa, Pisanje delotvornih predloga za javnu politiku, Beograd: Beogradska
otvorena skola, 2002. Dostupno na: http://old.bos.rs/materijali/vodic.pdf
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* Radulovi¢, Branko i Simic, Predrag, Priru¢nik za analizu efekata javnih politika i propisa,
Beograd: Republicki sekretarijat za javne politike, Dostupno na: https://rsjp.gov.rs/wp-con-
tent/uploads/Prirucnik-za-analizu-efekata-javnih-politika-i-propisa-21012021-srb.pdf

» Sedej, Majda i Tapuskovi¢, Natasa, Prirucnik za izradu srednjoroc¢nog plana, Beograd: Re-
publi¢ki sekretarijat za javne politike, Dostupno na: https://rsjp.gov.rs/wp-content/uplo-
ads/Priru¢nik-za-izradu-srednjoro¢nih-planova-09032020.pdf

Studije, analize i drugi korisni materijali:

e Izrada propisa i zakonodavni proces u Republici Srbiji: procena, OSCE, 2011. Dostupno na:
https://www.osce.org/files/f/documents/f/b/87871.pdf

 Lazarevi¢, Milena i Obradovi¢, Marko, Pregled ciklusa kreiranja politika na centralnom nivou
Viade u Srbiji, Beograd:GIZ, 2014. Dostupno na: https://cep.org.rs/images/Mapping%20
Report_FINAL_SERB.pdf

¢ Milovanovi¢, Dobrosav, Nenadi¢, Nemanja i Vladimir Todori¢, Studija o unapredenju zako-
nodavnog procesa u Srbiji, GIZ, 2012. Dostupno na: https://www.transparentnost.org.rs/
images/publikacije/GIZ%20srpski%20zasticena%20verzija%20(1).pdf

e Lazarevi¢, Milena, Maric, Sena i Orza, Amanda, Kreiranje politike i pregovori za pristupa-
nje EU: Kako do rezultata za Srbiju, Beograd: GIZ, 2013. Dostupno na: https://cep.org.rs/
wp-content/uploads/2014/01/studija_kreiranje_politike _sr_elektronska_verzija.pdf

e Parkhurst, Justin, The Politics of Evidence: From evidence-based policy to the good gover-
nance of evidence, London and New York: Routledge, 2017.

* Podunavac, Milan (ur.), Javne politike Srbije, Zbornik radova. Beograd: Regionalna kance-
larija za Jugoisto¢nu Evropu Fondacije Heinrich Boll, 2011. Dostupno na: http://test.fpn.
bg.ac.rs/wp-content/uploads/Javne_politike_Srbije.pdf

e Tadi¢, Katarina i Lazarevi¢, Milena, Otvorenost i inkluzivnost kreiranja javnih politika u Srbiji:
Primeri tri ministarstva, Beograd: Centar za evropske politike, 2018. Dostupno na: https://
cep.org.rs/wp-content/uploads/2018/04/Otvorenost-i-inkluzivnost-kreiranja-javnih-po-
litika-u-Srbiji-primeri-tri-ministarstva.pdf
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Jelena Bojovi¢ je Direktor za regulatornu
reformu u NALED-u. Karijeru je razvijala u
Medunarodnom  republikanskom  institu-
tu i na USAID-ovom Programu za podsticaj
ekonomskom razvoju opstina i jedan je od
pokretaca NALED-a, kojem se 2010. godine
i pridruzila. Ispred NALED-a koordinirala je
izradu Vladinog plana reformi za Doing Bu-
siness, rukovodila optimizacijom postupka
izdavanja gradevinskih dozvola, reformom
upisa prava svojine, izradom zakona kojim
se regulisu sezonski poslovi u poljoprivre-
di i digitalizacijom ovog resenja, pokrenula
reformu pausalnog oporezivanja i neke od
najvecih projekata digitalizacije javne uprave.
Kao ekspert za reforme javnih politika ¢lan je
mnogih radnih grupa Viade - za teme pore-
skih propisa, sive ekonomije, radnog prava i
drugih tema od znacaja za povoljno poslovno
okruzenje. Jelena je idejni tvorac Projekta
podrske javno-privatnom dijalogu u Srbiji i
kljuéni ekspert..
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Dusan Vasiljevic je direktor Odeljenja za pre-
duzetnistvo i investicije u NALED-u. Od 2001.
godine bavi se reformama javnih politika
koje su dovele do jacanja finansijskog polo-
zaja i ovlascenja gradova i opstina, fleksibil-
nijeg radnog zakonodavstva, elektronskog
izdavanja gradevinskih dozvola, pravi¢nijeg
oporezivanja imovine, efikasnijeg inspekcij-
skog nadzora, digitalizacije pausalnog opo-
rezivanja, unapredenog upisa prava svojine,
neposrednog izbora predsednika opstina i
gradonacelnika itd. Bio je fasilitator na USA-
ID projektu Javno-privatni dijalog za razvoj.
Od 2002. godine u kontinuitetu je ¢lan veceg
broja radnih grupa Vlade i resornih ministar-
stava za izradu zakona, strategija i sl. Dusan
ima zvanje doktora ekonomskih nauka, ma-
gistrirao je na javnoj upravi i upravljanju, a
diplomirao na medunarodnim odnosima. Bio
je David C. Lincoln Fellow na Lincoln Institute
of Land Policy iz Bostona, Visiting Fellow na
The Urban Institute iz Vasingtona i asistent
na Fakultetu politickih nauka u Beogradu.



Jovan Dragumilo je diplomirani pravnik iz
Beograda, zaposlen u Republickom sekre-
tarijatu za javne politike od 2015. godine, u
kome je, pored ostalog, angazovan na poslo-
vima kontrole kvaliteta analize efekata zako-
na i podzakonskih propisa. Jovan je sertifi-
kovan trener Nacionalne akademije za javnu
upravu iz oblasti Upravljanje zakonodavnim
procesom i javne politike. Na projektu Jav-
no-privatni dijalog za razvoj, angazovan je
kao fasilitator i koordinator za javni sektor.
Kao predstavnik Republickog sekretarijata
za javne politike, aktivno ucestvuje u radu
radnih grupa za izradu zakona i dokumenata
javnih politika iz razli¢itih oblasti. U periodu
od 2011. do 2015. godine bio je zaposlen u
stru¢noj sluzbi Odbora za privredu i finansije
Vlade. OzZenjen, otac dvoje dece.

Aleksandra Sekulovic¢ je fasilitatorka projek-
ta Javno-privatni dijalog za razvoj i projek-
tna menadzerka dvogodisnjeg SIDA projekta
Efektivne javne nabavke u sluzbi ekonomskog
rasta. Zavrsila osnovne studije i specijalisticke
studije za pravo Evropske unije na Pravnom
fakultetu Univerziteta u Beogradu. Bila je za-
poslena u Privrednoj komori Srbije, a zatim u
Kancelariji za evropske integracije. Autorka
je brojnih publikacija Kancelarije za evropske
integracije, kao i tekstova u stru¢nom caso-
pisu ,Pravni instruktor” kompanije Paragraf,
na temu pregovora sa Evropskom unijom. U
periodu od 2015 do 2017. godine bila je an-
gazovana da predaje na kursu ,Pristupanje
Srbije EU" na Master studijama evropskih
integracija Pravnog fakulteta Univerziteta u
Beogradu. Od 2018. godine angazovana je i
kao ekspert za uskladivanje propisa u obla-
sti drzavne pomoci preko PLAC IIl projekta za
pravnu podrsku pregovorima.
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