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Reinÿeñering javne uprave - osnova suåtinskih 

transformacija

“Da li õemo ikada postiõi potpuniju i
dalekoseÿniju promenu druåtva… Ja nisam
sposoban da na to pitañe odgovorim i øes-
to se pitam da li øvrsto tlo, terra firma
za kojom tragamo, uopåte postoji i nismo
li osuæeni da lutamo morima zauvek”?

Tokvil

Javna uprava (drÿavna i nedrÿavna) u organizacionom i funkcionalnom
smislu jeste i joå dugo õe ostati i bitna i aktuelna tema u procesu suåtinskih
transformacija u Republici Srbiji i Republike Srbije. Otuda i pitañe sa
øime otpoøeti transformaciju javne uprave? Rezultati savremenih teorijs-
ko-empirijskih istraÿivaña jasno zbore sa øime vaça to uøiniti. Prema istim,
nuÿno je zapoøeti sa uvaÿavañem zahteva koji dolaze spoça i iznutra.
Uvaÿavañe zahteva pretpostavça ñihovo prethodno analizirañe, ob-
jaåñavañe, razumevañe i predviæañe. Nauøne analize kaÿu da su zahtevi koji
dolaze spoça rezultat pojava, procesa i odnosa na lokalnom, nacionalnom, re-
gionalnom i globalnom nivou. Posebno su i aktuelni i bitni, pojave, procesi i
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odnosi globalizacije i regionalizma. Globalizacija kao svetska pojava ute-
meçena je na tehniøko-tehnoloåkom, ekonomskom i politiøkom ob-

jediñavañu sveta. U procesima globalizacije evidentne su integracione i dez-
integracione tendencije. U tehniøko-tehnoloåkom objediñavañu sveta naj-
oåtrije se iskazuje polarizacija izmeæu najrazvijenijih zemaça, u kojima se
stvara industrija znaña, i svih ostalih zemaça u kojima se nalaze proizvodni

pogoni. Efekti ekonomske globalizacije su: 15-20% svetskog stanovniåtva
poseduje danas 85% svetskog bogatstva; 1,6 milijardi çudi ÿivi sa prihodom od 1
dolara dnevno; jaz u prihodima poveõao se za samo tri decenije od 1:30 na 1:74.
Politiøka globalizacija se ostvaruje pomoõu øetiri modela: Pax Americana,
Adam Smit mode, fragmentacija i koordinacija. Politiøka dominacija je jedno
ñeno bitno obliøje, a drugo je uspon transnacionalnih i nadnacionalnih
formi organizovaña i upravçaña. Zahtevi iznutra proizlaze iz sledeõe surove
igre brojki: 72% graæana Srbije ÿivi na egzistencijalnom minimumu; 2% ukup-
ne populacije Srbije poseduje 20% nacionalnog dohotka; 6.000 porodica je
privatizovalo Srbiju; na evidenciji trÿiåta rada trenutno se nalazi 806.000
nezaposlenih + 853.000 na prinudnom odmoru + 500.000 izbeglica iz Hrvatske i
Bosne i Hercegovine + 200.000 izbeglica sa Kosova i Metohije = 2.359.000; pos-
ledñih nekoliko godina koriåõeñe kapaciteta se odrÿava izmeæu 43% i 45%
nivoa iz 1990, odnosno viåe od 2/3 srpskih preduzeõa radi sa svega 15 do 20% ka-
paciteta; srpskoj privredi je potrebno oko tri milijarde dolara direktnih in-
vesticija godiåñe, a svaki dan odugovlaøeña ulaska u reforme koåta devet
miliona dolara. To su, da budemo konkretni, zahtevi za politiøkom mudroåõu,
politiøkom hrabroåõu, politiøkom imaginacijom, politiøkim inovacijama da
se otvore i realizuju procesi radikalnih reformi organizacija sveta ÿivota i
sveta rada, organizacionih procesa i organizacionih odnosa. Ove procese vaça
zapoøeti sa reinÿeñeringom poslovnih procesa javne uprave – drÿavne uprave,

lokalne samouprave i javnih sluÿbi. Samo otvarañe ovih procesa zahteva kako
adekvatnu teoriju tako i “visoke sposobnosti i vlada i vladavine” na repub-
liøkom i saveznom nivou da se adaptacija globalizaciji i regionalizaciji ne
svodi na mehaniøko kopirañe i poniåtavañe srpskog identiteta, veõ na
preuzimañe univerzalnih tekovina i oslobaæañe srpskog stvaralaåtva. A,
zarad nauøne istine, vaça podsetiti da su odgovori teorije na izazove global-
izacije razliøiti. Primera radi, “ciniøka” teorija, koja ne pati od idealiza-
cije svetskog poretka, se fatalistiøki priklaña autoritarnim tendencijama,
dok “kliniøka“ teorija ne miri se sa autoritarnom formom koju globalizacija
zadobija, veõ stremi ñenom humanijem i demokratskom liku. Meæutim, humanis-
tiøki scenariji su istovremeno izvor i nade i obeshrabreña. Oni ukazuju na
neophodnost promena i istovremeno otkrivaju odsustvo dovoçno snaÿnih ak-
tera koji bi posedovali moõ promena. A pretpostavke sposobnosti vlada i vla-
davine jesu “transformacija druåtva u pluralizam organizacija” i krah “vla-
dine sposobnosti da donosi odluke pod pritiskom grupa od naroøitih interesa i
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u uslovima “tiranije mañine” ( Peter F. Drucker, 1995., str. 158.). Bez toga, a åto
znaøi bez radikalnih reformi organizacija teritorijalno-politiøkog sistema
upravçaña sve õe ostati u organizacijama sveta ÿivota i sveta rada na promena-

ma formi ( na RE–FORMAMA) bez transformacije sadrÿine. A ako je osnovni
smisao promena RE-FORMA a ne RADIKALNA TRANSFORMACIJA tada je
sasvim izliåno i beznaøajno govoriti o “pravcima”, o modelima, o naøinima i
postupcima ostvarivaña istih. 

Da bi razreåili ovu dilemu nuÿno je da zaronimo dubçe u svet organizacije
i organizaciju sveta ÿivota i sveta rada. Da bi se to na nauøno validan naøin
uøinilo tada vaça poõi od toga da naåe pitañe “nije u tome da li postoji svet“
organizacije i organizacija sveta ÿivota i sveta rada, da li postoje organiza-
cioni procesi i organizacioni odnosi, “veõ na koji naøin i u kojim oblicima;
pitañe nije u tome da li je moguõa spoznaja sveta” organizacija i organizacije
sveta ÿivota i sveta rada, da li je moguõa spoznaja organizacionih procesa i or-
ganizacionih odnosa, “veõ kako je ona moguõa; pitañe nije u tome da li postoje
vrednosti, veõ u tome kako ÿiveti vredan ÿivot “ (Æuro Åuåñiõ, 1999., str.
21-22) u organizaciji i posredstvom organizacije? Na to nas upozoravaju savre-
meni nalazi teorijsko-empirijskih istraÿivaña. Oni jasno zbore da je øovek os-
novni faktor organizacije i ukazuju i dokazuju da je upravçañe generiøka

funkcija svih organizacija. Organizacija sveta ÿivota i sveta rada jeste, prema
istim nalazima, posrednik izmeæu teorije i prakse – izmeæu teorije i norme i

izmeæu teorije, norme i socijalne akcije. 

Savremeno druåtvo u “sistemima proåirene çudske saradñe” jeste druåt-

vo znaña. A druåtvo znaña jeste druåtvo organizacija – organizacija zasno-
vanih na odgovornosti. Organizacije u druåtvu znaña “se brinu o druåtvu
odgovorno, u granicama svojih kompentencija, a bez ugroÿavaña svoje sposobnos-
ti praktiønog izvoæeña” (P. Drucker, 1995., str. 100). U tom i takvom druåtvu, u
kome organizacije preuzimaju odgovornost za granicu svoje moõi i u kome ne pos-
toji niko viåe izuzev ñih da se o ñemu stara (svi poslovi i zadaci obavçaju se u
organizacijama i od strane organizacija), upravçañe jeste proces oblikovaña i
odrÿavaña okruÿeña u kome pojedinci, zajedniøki radeõi u grupama, efikasno
ostvaruju odabrane ciçeve. U tom smislu upravçañe predstavça funkciju øiji
je osnovni ciç da se na efikasan naøin obezbede, rasporede, upotrebe i isko-
riste çudski napori i fiziøki resursi radi ostvareña odabranog ciça. Up-
ravçañe je, saglasno kazanom, efikasno koriåõeñe raspoloÿivih resursa.
Pored ovog, upravçañe se odreæuje i kao proces ili forma rada koja podrazume-
va usmeravañe çudi, tj. zaposlenih organizacionih ølanova prema zadatom ciçu
– da se primeni praktiøna izvoæaøka strana znaña. Prema tome, upravçañe
jeste pruÿañe znaña u ciçu otkrivaña kako postojeõe znañe moÿe na efikasan

naøin da se primeni da bi se proizveli rezultati. “Samo, znañe se sada sistem-
atiøno i smiåçeno primeñuje i da bi se definisalo koje i kakvo je novo znañe
potrebno, da li je ono moguõe/ostvarçivo, i åta mora da se uradi da bi se znañe
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uøinilo delotvornim. Drugim reøima, ono se primeñuje na sistematiøno inovi-
rañe.” Ovakvo poimañe upravçaña jeste rezultat promena u znaøeñu znaña.
“Promena u znaøeñu znaña koja je zapoøela pre dvesta pedeset godina je trans-
formisala druåtvo i privredu. Formalno znañe se sagledava kao kçuøni liøni
i kao kçuøni privredni resurs. U stvari, znañe je danas jedini znaøajan, smis-
len, resurs. Tradicionalni “faktori proizvodñe” – zemça (zemçiåte) odnosno
prirodni resursi, radna snaga i kapital – nisu nestali, ali su postali sekundar-
ni. Oni se mogu lako pribaviti, pod uslovom da ima znaña. A znañe u ovom smis-
lu znaøi znañe kao alatku, znañe kao sredstvo da se steknu druåtveni i ekonom-
ski rezultati. 

Ovakav razvoj stvari, bio on poÿeçan ili ne, odgovor je na jednu nepovratnu
promenu: „znañe se sada primeñuje na znañe. ...” Funkcija upravçaña i jeste pri-

mena znaña na znañe. Delotvornim upravçañem, kako pokazuju empirijska
iskustva, mogu da se obezbede i tradicionalni faktori proizvodñe. “To åto je
znañe postalo pravi resurs i nije viåe jedan od resursa ...meña – i to fundamen-
talno – strukturu druåtva. Ona stvara novu druåtvenu i privrednu dinamiku.
Kreira novu politiku “ (P. Drucker, 1995., str. 47-50) i organizacije i upravçaña
– kreira promene, razvoj i modernizaciju organizacije i upravçaña istom. Otu-
da proizlazi da je reinÿeñering poslovnih procesa javne uprave put suåtin-

skih transformacija. A, ako upravçañe, posredstvom javne uprave, posred-
stvom organizacija kao oruæa i sredstva, omoguõava primenu i praktiønu iz-
voæaøku stranu znaña, tada prethodno pitañe na koga vaça odgovoriti, jeste
åta je organizacija?

Organizacija je grupa çudi, u savremenom druåtvu znaña, sastavçena od
specijalista, koji zajedniøki rade na odreæenom zajedniøkom zadatku. Orga-
nizacija je istovremeno i skup odnosa izmeæu çudi u obavçañu zajedniøkih
poslova da bi se realizovao odreæeni ciç. U tome i jeste ñena razlika u odnosu
na tradicionalne socijalne skupine: porodicu, graæansku zajednicu, druåtvo.
Organizacija, a åto proizlazi iz ñenog pojma, jeste proces, odnos, rezultat

procesa i odnosa. Kao takva organizacija je uvek projektovana s odreæenom
svrhom. Znaøi: organizacija nije zasnovana ni na psiholoåkoj prirodi çudskih
biõa, ali ni na bioloåkoj neophodnosti. Dok tradicionalne skupine (porodica,
graæanska zajednica, druåtvo), åto proizlazi iz ñihove suåtine, postoje, orga-
nizacije rade. Organizacije su sve i sve je organizacija – svet rada i svet ÿivota.
Zbog toga organizaciju i vaça analizirati i promiåçati kao dijalektiøko je-

dinstvo statiøkog (organizaciona struktura) i dinamiøkog aspekta – aspek-
ta upravçaña. Dinamiøki i statiøki aspekti se proÿimajuõi ostvaruju u okvi-
ru entiteta, suåtine koja samu sebe odrÿava i potvræuje. Entiteti (oznaøavaju
da neåto jeste) mogu da imaju i imaju razliøite pojavne oblike. U svim pos-
tojeõim entitetima neophodno je upravçañe kako u profitnim tako i u neprof-
itnim organizacijama: organizacijama druåtvenog sektora, drÿavnim organiza-
cijama, agencijama i institucijama. Ono åto je zajedniøko danas svim tim pojav-
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nim oblicima jeste potreba i zahtev da se znañe uøini produktivnim. U tome je
suåtina upravçaña. 

Organizacija i upravçañe, zbog prelaska sa znaña ka znañima, poprimili
su srediåñi znaøaj u druåtvu u svim razvijenim zemçama. “Druåtvo je u svim
razvijenim zemçama postalo druåtvo organizacija ...” (P. Drucker, 1995., str.54.).
Ovome, prema teorijskim sugestijama i emprijskim verifikacijama, vaça do-
dati i upozoriti da je organizacija nerazdvojiva od materije sa kojom i u kojoj se

realizuje. Organizacija je odgovor na øovekove potrebe, ÿeçe i interese.
Meæutim, organizacija, poåto je imanentna druåtvu (besmisleno je zboriti o
druåtvu bez organizacije), na grub i oåtar naøin otvara pitañe te i takve ima-
nentnosti. O øemu se radi? Istorijske poruke i pouke gromoglasno zbore:
druåtvo se kroz istoriju stalno organizira i dezorganizira; çudi svesno od-
bacuju, meñaju, razvijaju i modernizuju organizacije sveta ÿivota i sveta rada.
To znaøi da su çudi, kao individue i organizivani u grupe, sposobni da tran-
scendiraju organizacije sveta ÿivota i sveta rada kao takve. A ovaj proces tran-
scendiraña jasno dokazuje da je organizacija i uslov i predmet øovekovog ÿivo-
ta – da leÿi u prirodi çudske prakse. Zbog toga se organizacija i moÿe i teor-
ijski i praktiøki negirati i to ne samo zbog sposobnosti çudi da se ponaåaju i
deluju “nedruåtveno”, odnosno neorganizacijski, nego i upravo u ime svoje vlas-
tite druåtvenosti kao takve. Naime, organizacija je posrednik izmeæu øoveka i

druåtva. Ako je to tako onda je organizacija posrednik izmeæu øoveka kao
druåtvenog biõa i øoveka kao podruåtvçenog biõa. Ovo je jedan od bitnih vi-
dova øovekove istorijske egzistencije. A iz toga, daçe, proizlazi odreæeno
poimañe çudskog druåtva kao i dijalektike izmeæu pojedinca kao “totalnog

druåtvenog fenomena”, organizacije kao specifiønog druåtvenog to-

taliteta i druåtva kao svojevrsnog druåtvenog totaliteta.

Sirova empirija dnevne politike ne moÿe da zahvati i prodre u biõe i bit
organizacije kao takve. Teorija je ta koja to moÿe: da interpretira navedene
odnose, da pruÿi validna uputstva za funkcionisañe organizacija sveta ÿivota
i sveta rada, da zatvori probleme imanentnosti. I ne samo to. “Teorija orijen-

tiåe istraÿivaøa kako ne bi zalutao meæu øiñenicama; ona povezuje inaøe ra-
sute empirijske generalizacije u sistem i tako ove dobijaju sistemski ili nuÿ-
ni karakter (logiøka nuÿnost); preko objaåñeña zakona, ona objaåñava i
øiñenice; povezujuõi zakone u teorijski sistem ona omoguõava ñihovo prover-

avañe i slagañe sa ostalima saznañima u datoj oblasti; dobar zakon omoguõava
predviæañe pojava, a dobra teorija predviæañe zakona; moÿda je za istraÿivaøa
najprivlaønija ona teorija koja ga inspiriåe na postavçañe moguõih hipoteza i
ñihovo iskustveno proveravañe; ne mañe bitna uloga teorije je u jasnom

definisañu pojmova, kako apstraktnih tako i opisnih (Æuro Åuåñiõ, 1999.,
str. 104). Prema tome, K. Lewin s punim pravom ukazuje da niåta nije tako prak-
tiøno kao dobra teorija. A kako doõi do dobre teorije? Ovo pitañe je posebno
aktuelno i bitno danas kada se na teorijskoj pozornici organizacionih nauka
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susreõu: teorije organizacije, sociologija organizacije, teorije upravçaña, so-
ciologija upravçaña, teorija odluøivaña, nauka o organizaciji i upravçañu,
sociologija odluøivaña, teorije organizacionog ponaåaña, organizaciona
kultura, marketing, ... Na sceni je prava “teorijska œungla” (Harold Koontz). Otu-
da i zahtev da se raåøisti ova teorijska œungla. 

Uvodeõi u koncept analize rezultate navedenih i drugih teorija dolazi-
mo do nalaza da je danas i bitan i aktelan poslovni reinÿeñering javne uprave.
Moÿda je suviåe smelo i hrabro kazati da je poslovni reinÿeñering ako ne je-

dini a ono sigurno jedan od osnovnih pravaca ekonomskih i socijalnih promena

u konkretno-istorijskoj praksi i konkretno-istorijske prakse. Zar to nije
dovoçan razlog da se na apstraktno-logiøkom i konkretno-istorijskom nivou
promisli i domisli reinÿeñering poslovnih procesa?

Iz analiza savremene teorijske misli, u kojoj predñaøe smeloåõu i orig-
inalnoåõu Hamer i Øempiju (M. Hammer, J. Champy), i konkretno-istorijskih
praksi proizlazi da je reinÿeñering poslovnih procesa fundamentalna prom-
ena naøina razmiåçaña u organizaciji i organizacije i radikalan redizajn or-
ganizacija sveta ÿivota i sveta rada – proces fundamentalnog preosmiåçavaña
i radikalnog redizajniraña organizacionih poslovnih procesa. Osnovni ciç
ovog procesa “ponovnog otkrivaña” (reinventinga organizacija teritorijal-
no-politiøkog, radno-funkcionalnog i asocijativnog sistema upravçaña), re-
inventinga naøina poslovaña jeste postizañe dramatiønih unapreæeña po
kritiøki savremeno izmerenim performansama kao åto su kvalitet proizvoda,
usluga i ideja, troåkova, usluÿnosti i brzina. 

Proces ponovnog otkrivaña znaøi i jeste proces “poøiñaña iznova”-

proces odbacivañe starih (klasiønih i matriønih) organizacionih oblika
sistema upravçaña. Znaøi: reinÿeñering nije popravçañe, doterivañe ili
krpçeñe onog åto postoji – onog åto je tu u konkretno-istorijskoj praksi; nisu
dodatne promene koje baziønu strukturu organizacija sveta rada i sveta ÿivota
ostavçaju netaknutom. Reinÿeñering poslovnih procesa, zanemarujuõi ono åto
jeste i smerajuõi onome åta treba da bude, obuhvata povratak na poøetak, ali
bez predubeæeña i premisa, i pronalaÿeñe boçeg naøina za obavçañe posla –
kvalitetnije, usluÿnije, brÿe i sa mañim troåkovima isporuøivañe proizvoda
ili usluga, odnosno ideja na trÿiåte. Meæutim, da ne bi bilo zabune: re-
inÿeñering, ovo vaça posebno naglasiti, nije identiøan, i nije ni sliøan
nekim drugim programima za poboçåañe organizacionog poslovaña. Ovaj
proces ima tako malo zajedniøkog: sa procesom prestruktuiraña; sa procesom
smañivaña troåkova; sa procesom smañivaña broja zaposlenih …, pa se ne sme
sa istim izjednaøavati. Reinÿeñering poslovnih procesa se razlikuje i od onih
programa poboçåaña poslovaña organizacije sa kojima deli neke zajedniøke
premise: informacionom tehnologijom; softverskim reinÿeñeringom, daun-

sajzingom; reorganizacijom ili stabilizacijom organizacija; smañeña i
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eliminisaña birokratije; totalnim menaœmentom kvaliteta (TQM). Prema
rezultatima empirijskih istraÿivaña reinÿeñering poslovnih procesa:

• Pretpostavça informacionu tehnologiju, ali se ne moÿe i ne sme
izjednaøavati sa automatizacijom. Naime, automatizacija moÿe da omo-
guõi obavçañe pogreånih stvari na efikasan naøin;

• Softverski reinÿeñering jeste ponovna izgradña informacionih
sistema primenom savremenije tehnologije, koji veoma øesto ne proiz-
vodi niåta drugo do sofisticirane kompjuterizovane sisteme koji au-
tomatizuju zastarele organizacione procese, zastarele organizacione
odnose; 

• Daunsajzing u suåtini znaøi i jeste raditi mañe, kada to trÿiåte
traÿi, sa mañe sredstava, sa mañe radnika, sa mañe …, a reinÿeñering
poslovnih procesa jeste i znaøi raditi viåe sa mañe sredstava, sa
mañe radnika, sa mañe …; 

• Iako reinÿeñering poslovnih procesa produkuje stabilniju organiza-
ciju, ipak se on ne moÿe izjednaøiti sa reorganizacijom øiji je smisao
i ciç promena organizacione strukture, ali ne i promena procesnih
struktura. Naime, reinÿeñering poslovnih procesa jeste transfor-
macija i organizacionih i procesnih struktura; 

• Birokratija je, po svojoj suåtini i formi, reåeñe problema iscepkan-
og poslovnog procesa. Meæutim, suåtinsko reåeñe birokratije jeste
reinÿeñering poslovnih procesa, jer ovaj proces jeste, u svojoj biti,
prevazilaÿeñe, na osnovu eliminisaña, razdrobçenosti poslovnih
procesa – iskorak iz izdeçenosti poslovnog procesa koji jeste “organ-
ska” celina;

• Iako sa TQM ima dosta toga zajedniøkog (uoøavañe znaøaja procesa, po-
laÿeñe od potreba klijenata procesa, delañe unutar i na osnovu tog i
takvog polaziåta, …) reinÿeñering se ne moÿe svesti na ñega. Zaå-
to? TQM i drugi programi kvaliteta smeraju postepenom kontinuiran-
om poboçåañu postojeõih procesa u organizaciji – stalnom postupnom
poboçåavañu u vråeñu poslovnih organizacionih procesa. Re-
inÿeñering poslovnih procesa jeste radikalno preobraÿeñe pos-
tojeõih procesa – ñihovo napuåtañe i uvoæeñe novih.

Teorijska misao jasno zbori, a uspeåne organizacije na svetskoj pozornici
gromoglasno upozoravaju da za otpoøiñañe procesa reinventinga organizacija
sveta ÿivota i sveta rada vaça:

1. odbaciti predubeæeña – predubeæeña su ugraæena u mnoge organizacije
teritorijalno-politiøkog, radno-funkcionalnog i asocijativnog sistema up-
ravçaña, u ñihove strukture, u ñihove procese i odnose;

2. odrediti ÅTA organizacija sveta ÿivota i sveta rada mora da uradi na
osnovu postojeõeg znaña i tehnologije, i

3. Kako to uraditi – kako radikalno redizajnirati organizaciju, kako
zapoøeti i na koji naøin realizovati proces reinvencije poslovaña?
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Radikalno redizajnirañe jeste, i po suåtini i po formi, zanemarivañe i

odbacivañe svih postojeõih struktura, pravila i procesura. Zaåto? Ako ne
zbog iøeg drugog, a ono zbog toga åto su postojeõe organizacione strukture,
pravila i procedure u konkretno-istorijskoj praksi zastarele, pogreåne i
neodgovarajuõe i ograniøavajuõe za procese globalizacije, regionalizacije i
tribalizma; za TQM – model za poslovnu izvrsnost. Naime, empirijske general-
izacije zbore: u postojeõim strukturama, u vaÿeõim pravilima i normama, u or-
ganizacionim procedurama, u organizacionim procesima i organizacionim
odnosima, posebno u menaœmentu su ugraæena predubeæeña. One (strukture,
pravila, procedure) su istovremeno i pretpostavka i rezultat rigidno os-
traåõenih predubeæeña prema trÿiåtu, kvalitetu, konkurenciji, znañu, vla-
davini prava, … Pa zbog toga reinÿeñering i jeste reinvencija poslovaña, a ne
ñegovo poboçåañe, “stilsko ulepåavañe”, kozmetiøko doterivañe, pov-
eõavañe obima ili modifikovaña (RE-FORME) ekonomskog i socijalnog
sistema – ñihovih organizacionih iskaza.

Ako reinÿeñering ne znaøi RE-FORME, veõ ostvarivañe kvantita-

tivnih i kvalitativnih skokova u poslovañu, tada ovaj proces vaça otpoøeti-
ti samo onda i samo tada kada postoji potreba za izuzetno sloÿenim promenama.
Zar ne postoji danas u Republici Srbiji takva potreba? Moÿemo konstatovati
da ona viåe nego postoji. Ova potreba zahteva celovito uklañañe starog i ñe-
govu zamenu radikalno novim. A to je moguõe jedino reinÿeñeringom poslovnih
procesa, jer je reø o fundamentalnim (radikalnim) transformacijama naøina
razmiåçaña, radikalnom (fundamentalnom ) redizajnu poslovnih procesa or-
ganizacije radi ostvarivaña dramatiønih unapreæeña po kritiøki savremeno
izmerenim performansama. Vaça, radi istinoidnosti, podsetiti da je poslovni
proces skup aktivnosti koji obuhvata jednu ili viåe vrsta ulaznih veliøina i
proizvodi jednu izlaznu veliøinu (vrednost za klijenta).

Prema rezultatima empirijskih istraÿivaña reinÿeñering poslovnih
procesa sprovode organizacije sveta ÿivota i sveta rada koje:

1. se nalaze u velikoj krizi – potroåaøi su nezadovoçni kvalitetom proiz-
voda, usluga, ideja; troåkovi poslovaña su veõi nego kod konkurencije ili nego
åto ñihov model poslovaña dopuåta. Reø je o krizi u organizaciji;

2. joå uvek nisu u krizi, ali øija vrhovna uprava ima znañe (na osnovu rezul-
tata nauønih istraÿivaña) i moõ da predvidi, da prognozira pribliÿavañe
krize. Orkanske nepogode mogu da budu u obliku: novih konkurenata,
promeñenih zahteva potroåaøa/korisnika, izmeñenih ÿeça i moguõnosti
klijentele, promena propisa, promene standarda, tansformacije politiøkog i
ekonomskog okruÿeña, … Sve to moÿe da uniåti samu osnovu dotadaåñeg
poslovnog uspeha date organizacije. Ove i ovakve organizacije, znaøi, imaju viz-
iju i strategiju da zapoønu proces poslovnog reinÿeñeringa ( proces) ponovnog
otkrivaña – reinventinga pre nego åto ulete u orkanske vihore, i



Pravo i privreda br. 5-8/2001.94

3. otpoøiñu sa reinÿeñeringom na vrhuncu trÿiåne moõi. Vrhovna uprava

tih organizacija je struøna, sposobna, ambiciozna i agresivna. Ona u re-

inÿeñeringu poslovnih procesa vidi stvarnu, objektivnu moguõnost da
produÿi liderstvo svoje organizacije u odnosu na konkurenciju. Kontinui-

ranim poboçåavañem svog poslovaña vrhovna uprava nastoji da stalno podiÿe

nivo svoje konkurentnosti na trÿiåtu (lokalnom, nacionalnom, regionalnom,

globalnom). Meæutim, izuzetno je teåko “poøiñati iznova” ako se organizacija
nalazi na snaÿnim trÿiånim pozicijama. Ali, nuÿno je uvaÿiti sledeõu em-

pirijsku generalizaciju: “procesi regionalizacije i globalizacije øine rela-

tivnim trÿiånu poziciju organizacije”. Zbog toga se svaka organizacija mora

stalno dokazivati i potvræivati kvalitetom svojih proizvoda/usluga. Prema
tome, danas su uspeåne samo one organizacije koje su spremne i sposobne (koje

imaju znañe) da napuste ono åto je dugo bilo uspeåno; one koje nikada nisu

zadovoçne svojim tekuõim delañima i kvalitetom proizvodima/uslugama. Jed-

nom reøju, suåtinski je velika samo ona organizacija sveta ÿivota i sveta rada
koja spremno (u objektivnom i subjektivnom smislu reøi) napuåta onu praksu

organizovaña, upravçaña i delaña koja je dugo dobro funkcionisala u trÿ-

iånoj utakmici stalno nastojeõi da ostvari neåto novo i neåto boçe.

U konkretno-istorijskoj praksi ogromna veõina ( moÿda i sve) vrhovnih up-
rava organizacija teritorijalno-politiøkog i radno-funkcionalnih sistema

nisu orijentisane na procese. Rezultati nauønih analiza kazuju da je ñihovo de-

lovañe usmereno na: pojedinaøne “zadatke”, çude (ñihovu partijsku podobnost i

odanost, a ne na znañe i umeånost), strukture, …, øime se gubi iz vida celina i
ñen ciç – konkretni çudi. 

Reinÿeñering znaøi promenu fundamentalnog poslovnog procesa, a ne poje-

dinaønih koraka u procesu, odnosno reinÿeñering pojedinih organizacionih
jedinica. Reinÿeñeringom u okviru neke organizacione jedinice ili neke orga-

nizacione jedinice ono åto se moÿe ostvariti jeste samo organizaciona kozme-

tika. A reinÿeñeringom stvarnog poslovnog procesa, celinom radnog procesa

(procesa razvoja proizvoda/usluga), zadaje se i optimalni oblik organizacione
strukture potrebne za obavçañe delatnosti. Meæutim, reinÿeñeringa, o kome

je reø, nema i ne moÿe da bude bez informacione tehnologije. Naime, informa-

ciona tehnologija deluje u reinÿeñeringu poslovnog procesa kao “suåtinski

osposobçivaø”. Prema tome, reinÿeñering je moguõ tek:

• ostvarivañem uvida u celinu poslovnog procesa organizacije;

• ukoliko nisu u pitañu sitna poboçåaña; 

• kada se prekine sa tradicijom – sa pretpostavkama koje se odnose na
specijalizaciju, sekvencijalnost i tajming, i

• kada je savremena informaciona tehnologija sredstvo a ne ciç – sred-
stvo za obavçañe posla na radikalno drugaøiji naøin. 
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Informaciona tehnologija deluje kao osposobçivaø tek onda kada je mo-
guõe pomoõu ñe prekråiti stara organizaciona pravila i stvoriti nove mod-
ele i postupke organizacionih procesa i organizacionih odnosa.

Reinÿeñering je i put prema novim, radikalno drugaøijim modelima rada –
put prema ponovnom osmiåçavañu poslovnih procesa. Ovakav proces jeste
izraz raskida sa onim pretpostavkama koje su svojstvene industrijskoj paradig-
mi Adama Smita – podeli rada, stepenastoj ekonomiji, hijerarhijskoj kontroli
itd. Ono åto je zajedniøko poslovnim procesima posle reinÿeñeringa, bez
obzira na razliøitost pojavnih oblika, jeste:
• poslovni procesi, da bi udovoçili savremenim zahtevima za kvalite-

tom proizvoda/usluga, fleksibilnoåõu i niskom cenom, moraju da budu
jednostavni. Ova i ovakva jednostavnost direktno utiøe da to kako su
procesi projektovani, na sam sadrÿaj organizacionih procesa i orga-
nizacionih odnosa, na to kako je potrebno organizaciju uobliøiti
(organizacioni dizajn, organizacionu strukturu). Savremena empirijs-
ka istraÿivaña su potvrdila hipotezu: “bez pojednostavçivaña
poslovnih procesa nema organizacionih transformacija”;

• sabijañe i integrisañe ranije razdvojenih i razdrobçenih radnih
poslova i radnih zadataka u jedno. Ovo jedno moÿe da ostvari radnik na
sluøaju (case worker) ili tim za rad na sluøaju (case team). Integrisani
procesi, prema nalazima empirijskih istraÿivaña, funkcioniåu
deset puta brÿe od montaÿne trake koju zameñuju, a najmañe za toliko
se smañuju ukupni troåkovi upravçaña procesom. Ako su, a re-
inÿeñering poslovnih procesa do toga nemino dovodi, svi zaposleni
ukçuøeni u poslovni proces, tek tada oni prihvataju odgovornost za
blagovremeno, kvalitetno i taøno ispuñavañe zahteva kupaca/korisni-
ka. Empirijski je potvræena hipoteza: “da za onoliko za koliko su
zaposleni prihvatili odgovornost za blagovremeno, kvalitetno i
taøno ispuñavañe zahteva klijentele najmañe za toliko je potrebno
mañe nadzora (kontrole)”;

• procesom reinÿeñeringa dolazi do horizontalnog i vertikalnog
sabijaña i integracije poslovnih procesa. Horizontalno sabijañe se
realizuje uvoæeñem radnika koji rade na sluøaju i timova koji iz-
vråavaju viåestruke simultane zadatke. A vertikalna integracija
znaøi da zaposleni, na onim mestima u organizaciji koji su se u real-
izaciji poslovnog procesa morali za sva odobreña da obraõaju viåoj
upravnoj strukturi, sada sami donose odluke. Pa, umesto razdvajaña
procesa donoåeña odluka od procesa rada reinÿeñeringom proces od-
luøivaña postaje organski deo rada;

• rezultat reinÿeñerenga jeste i da se koraci u poslovnom procesu
obavçaju prirodnim redosledom. To znaøi da su ovi procesi tek re-
inÿeñeringom osloboæeni despotizma pravolinijskog toka, koji je
veåtaøki nametnut i ureæen, i da se umesto ñega primeñuje prirodni
redosled u radnom procesu. Obavçañem poslova po diktatu prirod-
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nog redosleda (delineralizacija procesa) se åirom otvaraju vrata
glavnoj promeni – ubrzañu procesa;

• procesom reinÿeñeringa se radikalno meñaju odnosi izmeæu
poslovnih procesa i organizacije. U onim organizacijama koje ne spro-
vode proces reinÿeñeringa poslovnih procesa rad je organizovan oko
specijalista na svim nivoima organizacione strukture. Takva vrsta
procesa je izuzetno skupa jer ukçuøuje veliki broj razliøitih orga-
nizacionih jedinica, odnosno organizacionih odeçeña. A ovome vaça
dodati troåkove posredovaña, manipulacije i koordinacije rada tih i
takvih jedinica/odeçeña. Naime, veliki deo rada koji se obavça u or-
ganizaciji i posredstvom organizacije sastoji se od sklapaña odgo-
varajuõih delova posla koji obavçaju samostalne organizacione
jedinice. Zbog toga i jeste potrebno premeåtañe rada preko granica
organizacionih jedinica. Smisao tog prekoraøeña jeste efikasnije,
ekonomiønije i racionalnije obavçañe celine poslovnog procesa. Jer
se ovim premeåtañem eleminiåe potreba za povezivañem (sklapañem)
odgovarajuõih delova posla; 

• reinÿeñeringom se minimiziraju provera i kontrola. Provera i kon-
trola se koriste u onom obimu i meri u kojoj imaju ekonomskog
opravdaña. A u tradicionalnim organizacijama poslovni procesi su
izgaÿeni koracima provere i kontrole. Meæutim, ti i takvi koraci ne
donose dobit. Ñihov osnovni smisao jeste da obezbede da zaposleni ne
zloupotrebçavaju poslovne procese. Ali, troåkovi striktne kon-
trole, odnosno troåkovi provera mogu da prevaziæu cenu koåtaña
zloupotrebe. Reinÿeñeringom poslovnog procesa postiÿe se
uravnoteÿen pristup: umesto øvrste (pojedinaøne) kontrole nastupa
grupna kontrola, ili kontrola koja uvaÿava kontrolisanog. Ovakvi
sistemi kontrole, prema empirijskim iskustvima, spreøavaju zloupo-
trebe, dramatiøno smañuju troåkove i øine relativnim ostale
poteåkoõe koje prate kontrolu;

• usklaæivañe, kao oblik neproduktivnog rada, se procesom reinÿeñer-
inga minimizuje. Minimizacija se ostvaruje ostrañivañem spoçnih ( u
tradicionalnim organizacijama izuzetno brojnim) kontaktnih taøaka
poslovnog procesa. Naime, odstrañivañem tih taøaka smañuje se mo-
guõnost da se pojave protivureøne i nepotpune informacije koje
zahtevaju usklaæivañe. Rezultati nauønih istraÿivaña su potvrdili
hipotezu: “åto je viåe taøaka dodira najmañe za toliko je viåe mo-
guõnosti za nastanak nesporazuma i konflikata.” A svaki konflikt
(intrapersonalni i inerpersonalni, intragrupni i intergrupni, in-
tradepartmentalni i interdepartmentalni, i intraorganizacijski) u
organizaciji zahteva usklaæivañe; 

• reinÿeñeringom poslovnih procesa veoma øesto se obezbeæuje samo
jedna kontrolna taøka izmeæu organizacije (stvaraoca proizvoda/
usluga) i korisnika/potroåaøa. To se øini pomoõu menaœera sluøaja.
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On deluje kao tampon zona izmeæu sloÿenog poslovnog procesa i koris-
nika proizvoda/usluga. Menaœer sluøaja se odnosi prema korisniku
(kupcu, potroåaøu) kao da je on taj u organizaciji koji je jedini odgovo-
ran za obavçañe celog procesa, iako to on nije. A da bi ostvario tu
svoju ulogu, da bi reåio probleme i odgovorio na pitaña korisnika/
kupca usluga/proizvoda organizacije on mora da ima pristup svim in-
formacijama koje koriste oni koji stvarno obavçaju poslovni proces i
da ima moguõnost da se istima obrati kada je to potrebno;

• reinÿeñering poslovnih procesa omoguõuje kombinaciju prednosti
centralizacije i decentralizacije u jednom te istom procesu. Os-
novno sredstvo za ovo jeste primena savremene informacione teh-
nologije. Na osnovu te tehnologije organizacija deluje tako kao da su
ñeni organizacioni delovi potpuno samostalni, dok ona joå uvek uÿi-
va prednosti stepenaste ekonomije koju proizvodi centralizacija.
Naime, decentralizovana struktura organizacije omoguõuje da se orga-
nizacione jedinice usmere na one proizvode i usluge za koje su na-
jstruønije i da istovremeno na osnovu informacione tehnologije
(posebno baze podataka) deluje kao centralizovana organska celina.
Samo je celina ta koja moÿe da preduzetniøki dela i deluje unutar sebe
i prema svom okruÿeñu. 

Ovo su samo neke od karakteristika reinÿeñeringa poslovnih procesa.
Meæutim, poåto je svaki poslovni proces svet za sebe i svet po sebi to ñihov
reinÿeñering ne mora i neõe pokazati sve navedene karakteristike, jer su neke
od ñih i protivureøne. I pored toga, reinÿeñering poslovnih procesa je nuÿ-
an: “samo nacionalne vlade i ñihovi politiøki lideri mogu da rade poslove
koji moraju da se obave. Jedino oni imaju legitimitet. Vlada,” na republiøkom i
saveznom nivou, “mora da povrati onaj minimum sposobnosti za praktiøno funk-
cionisañe. Ona mora da se preokrene. Sam ovaj izraz je iz biznisa, privrede.
Ali, da bi se preokrenula ma koja institucija - bilo da je reø o poslovnom
preduzeõu, …, ili vladi – uvek je potrebno da se naøine ista tri koraka:

(1) napuåtañe onih stvari koje “ne rade”, stvari koje nikad nisu funkcion-
isale i uspevale; stvari koje su nadÿivele svoju korisnost i svoju sposobnost da
daju doprinos;

(2) koncentarciju na stvari koje “rade”, na stvari koje proizvode rezultate,
na sve ono åto popravça i unapreæuje sposobnost organizacije da praktiøno
funkcioniåe; i

(3) analiza svega åto je poloviøan uspeh, svega åto je napola neuspeh. Pre-
okret zahteva da se napusti sve åto ne funkcioniåe praktiøno, a da se øini
viåe od svega onoga åto uspeva, åto funkcioniåe” (Peter F. Drucker, 1995.,
str. 160).

Ova tri koraka je moguõe uøiniti samo reinÿeñeringom poslovnih procesa
drÿavne uprave, lokalne samouprave i organizacija javnih delatnosti. Jer re-
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inÿeñering uslovçava radikalno redizajnirañe poslovnih procesa organiza-
cije.

Fundamentalne promene u poslovnim procesima uslovçavaju promene sva-
kog dela i svakog aspekta organizacije i to: radnih jedinica (od funkcionalnih
odeleña prema procesnim timovima); poslova (od jednostavnih radnih zadataka
do viåedimenzionalnog rada); uloge zaposlenih (od kontrolisanih pukih iz-
vråilaca prema çudima sa ovlaåõeñima); pripreme za posao (od obuke prema
obrazovañu); pripreme za proceñivañe i oceñivañe radnog doprinosa i naøi-
na nagraæivaña zaposlenih (od aktivnosti prema rezultatima); kriterijuma za
napredovañe zaposlenih (od izvråavaña prema sposobnostima); vrednosti (od
zaåtitnih prema produktivnim); menaœera (= od nadzornika u trenere); orga-
nizacione strukture (od hijerarhijskih prema horizontalnim); izvrånih ruko-
vodilaca (od zapisniøara ka liderima); znaña (od privatnog dobra u javno do-
bro);

Ono åto se reinÿeñeringom poslovnih procesa javne uprave napuåta u
privrednoj sferi jeste teorija buœetske drÿave. “Potrebno nam je da se okren-
emo od socijalne politike oporezivaña ponovo ekonomskoj politici
oporezivaña. Sasvim sigurno, oporezivañe mora da je saobraÿeno uvaÿavañu
ravnopravnosti i pravde. … U srediåtu poreske politike mora da je socijalno
neutralna politika… Uvereñe da buœetska drÿava moÿe delotvorno da pre-
raspodeli dohodak, pa prema tome i da reformiåe druåtvo primenom
oporezivaña i subvencija, odluøno je opovrgnuto.” Drugo åto se mora napustiti
jesu privredne “vremenske prilike” i umesto ñih u fokus staviti privrednu
”klimu”. “Kreirañe prave klime nije isto åto i odrÿavañe poreza na niskom
nivou. Tvrdña ekonimista koji se zalaÿu za ekonomiju podsticaña ponude da ni-
ski porezi sami po sebi garantuju privredno zdravçe i rast nije dokazana. Ñi-
hova tvrdña da visoki porezi neminovno znaøe privrednu stagnaciju odluøno je
opovrgnuta. Poresko zahvatañe je … vaÿnije od stope oporezivaña.

Pravi ciç buœetske politike mora da se ogleda u podsticañu ulagaña u
znañe i u çudske resurse, u proizvoda postrojeña u privrednim preduzeõima, i u
infrastrukturu” (Peter. F. Drucker, 1995., str. 164-166.). Reinÿeñering poslovnih
procesa javne uprave smera, prema tome, stvarañu novog druåtvenog i socijal-
nog sektora - reinÿeñeringom poslovnih procesa u organizaciji se sve meña
(transformiåe), jer su svi organizacioni aspekti  (çudski resursi, radna mes-
ta, menaœeri, sistem vrednosti, motivacija, …) povezani u organsku celinu. 
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