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Apstrakt: Organizaciona transformacija podrazumeva promenu organi-
zacione strukture. Ona se, medutim, moze promeniti samo ako se prethodno promenilo
ponaSanje ¢lanova organizacije. Tako dolazimo do kljuéne hipoteze kognitivnog
koncepta transformacije: organizaciona transformacija moze biti realizovana ukoliko su
promene u okruzenju izazvale promenu ¢lanova organizacije.~Promenjena struktura
zatim povratno uti¢e na dalje promene ¢lanoyvarorganizacije.

Moguce je koncipirati model<adekvatnog organizacionog i upravljackog
prestrukturiranja i modernizovanja industrijskih preduzec¢a. Okosnicu ovog modela
¢inila bi ona moderna reenja iz domena organizacije i upravljanja koja se mogu
relativno brzo - a to znaéi znatno pre zavrsetka tranzicionog procesa - uspe$no primeniti
u industrijskim preduzeéima, i to.pre svega u onim velikim i mnogim industrijskim
preduzeéima srednje velicine.

Cilj strukturne transformacije ‘industrijskih preduzeéa je da se uspostavi
organizovana, trziSno usmerena i ekonomski efikasna organizacija, koja pretpostavlja
dobro organizovane sve poslovne funkcije, sa racionalnim kori$¢enjem svih resursa. To
podrazumeva promenu Vizije, misije i razvojnih odluka koje su vezane za nove usluge,
nove tehnologije, trzista, ljudske resurse i dr. Re¢ je o nuZnosti ostvarivanja
mobilizacije zaposlenih, kako bi se ovladalo mentalnom energijom za upravljanje
strukturnom transformacijom.

Kljuéne reéi: transformacija, model, upravijanje, organizovanje, vlasnistvo,
svojina, tranzicija.

uvoD

Fleksibilnost organizacije predstavlja meru prilagodljivosti
sistema, njegovu sposobnost da se menja — §to je vefa promenjivost
okoline, potrebna je veca fleksibilnost industrijskog preduzeca. Okolina se
moze opisati kao trodimenzionalni sistem u kojem jedna dimenzija
odreduje stepen slozenosti — od jednostavnog do vrlo slozenog, drugi
stepen stabilnosti — od stabilnog do dinamickog i tre¢a raspolozivost
resursa — od oskudnosti do obilnosti. Organizacije koje deluju u okolini
koju karakteriSe oskudnost resursa, sloZenost i dinamicnost posluju s

! Predsednik Holding Kompanije >’SOLID’” iz Subotice.
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najvecéim stepenom neizvesnosti, bez prostora za greske i s velikim brojem
elemenata u okolini koje neprestano moraju pratiti.

Opravdanost — ocena da li slabosti postojeceg Sistema premasuju
njegove prednosti, jedan je od glavnih pokazatelja opravdanosti promene.
Vazno je i oceniti efekte koji se postizu organizacionom promenom u
odnosu na troskove industrijskog preduzeca.

Moguénost realizacije — potrebno je oceniti je li moguce provesti
organizacione promene industrijskog preduzeéa — za procenu moguénosti
realizacije upotrebljava se simbolicka jednaCina za potrebnu energiju za
promenu — ona je jednaka proizvodu elementa, a to su: nezadovoljstvo
postoje¢im stanjem, nivo znanja o idu¢im praktiénim koracima i
zajednicke vizije. Kriterij od kojeg se polazi u odlu¢ivanju je-da energija za
promenom mora biti veca od troskova promena, a vazno je oceniti stepen
fleksibilnosti, tj. koliko su zaposleni u stanju podneti promene.

Razvoj organizacije i upravljanja u industrijskim preduze¢ima
trziSne privrede imao je sasvim drugi tok od razvoja organizacije i
upravljanja u nasim industrijskim preduze¢ima. On je celo to vreme u
industrijskim preduze¢ima trzi$ne privrede isklju¢ivo bio u funkciji
povecanja njihove efikasnosti i konkurentnosti u radu. U tom cilju ulagani
su veliki napori i1 ¢injene znacajne promene i poboljSanja, i to kako u
domenu organizacije ovih preduzeca, tako-i-u domenu upravljanja njima.
Te promene i poboljSanja su kontinuelno vrSeni, tako da se sistem
organizacije i menadZmenta ovih preduzeca danas i pre - bitno razlikuje.

OPSTE KARAKTERISTIKE ORGANIZACIONE
TRANSFORMACIJE PREDUZECA

Kognitivni koncepti transformacionih promena imaju zajednicku
karakteristiku da promene obja$njavaju kao kognitivne procese. Kognitivni
procesi su procesi putem kojih ljudi percipiraju i interpretiraju svet oko
sebe i-na taj nacin sticu saznanja. Osnovna ideja ovih koncepata jeste da se
radikalne i_sveobuhvatne promene mogu desiti u organizaciji jedino onda
kada njeni ¢lanovi iz korena promene nacin na koji razumeju svet.

Glavni doprinos koncepta organizacione transformacije Jean
Bartunek sastoji se u ukljuéivanju koncepta interpretativne Seme U proces
radikalnih, revolucionarnih organizacionih promena, kao i jasno
odredivanje organizacione transformacije kao promene drugog reda.
Osnovna hipoteza koncepta jeste da se organizaciona transformacija vrsi
tako S$to promene u okruzenju izazivaju promene interpretativnih Sema
¢lanova organizacije iz kojih onda proisti¢u promene njihovog ponasanja, a
zatim i promene strukture. Promene u okruzenju ne uticu direktno na
promene strukture, ve¢ se u tome procesu interpretativne Seme Clanova
organizacije pojavljuju kao medijatorna varijabla. Bartunek je dala i
odredena objasnjenja procesa promena interpretativnih Sema, kao i uloge
lidera u procesu promena.
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Koncept se bazira na pretpostavci da okruZenje za organizaciju ne
predstavlja objektivnu realnost, ve¢ da ono utice na organizaciju samo na
nadin na koji ¢lanovi organizacije (a posebno njena dominantna grupa) to
okruzenje interpretiraju. Kako ¢e c¢lanovi organizacije interpretirati
dogadaje u okruzenju, zavisi od njihovih interpretativnih Sema. Interpre-
tativna Sema predstavlja organizovanu strukturu znacenja koja su ljudi
stekli svojim iskustvom i koja zatim pridaju pojedinim pojmovima,
stvarima, dogadajima u svom okruZenju. PonaSanje ljudi je dobrim delom
determinisano znacenjem koje ljudi pridaju uzroku svoga ponasanja, a ta
znacenja, opet, najve¢im delom poticu iz njihovih interpretativnih Sema
koje su tokom godina razvili. Iz tog razloga se kaze: ,,Situacija koju ljudi
oznace realnom, postaje realna po svojim posledicama . Nije bitno $ta se
stvarno desilo, objektivna stvarnost ne postoji, bitno je $ta ljudi misle da se
desilo i kako to interpretiraju. Clanovi organizacije svojim interpretacijama
zapravo ,,odluc¢uju” kakvo ¢e znacenje za njih okruzenje imati i na.osnovu
te ,,odluke* oni kasnije postupaju.

Prema konceptu ubrzanja i kvantnih promena, glavne promene u
organizaciji nisu inkrementalne i parcijalne, ve¢ radikalne i sveobuhvatne,
dakle, transformacione. Glavni razlog tome jeste medusobna povezanost
komponenti organizacije. Inkrementalne i parcijalne promene organizacije
moguce su samo pod pretpostavkom labave povezanosti podsistema unutar
organizacije (loosely coupled systems).. Ta pretpostavka, prema ovome
konceptu, ne stoji. Umesto nje uvodi se pretpostavka konfiguracije koja
podrazumeva da su organizacije zapravo konfiguracije medusobno ¢vrsto
spregnutih i konzistentnih varijabli i"jedinica. Tako je, na primer, birokra-
tska struktura konfiguracija' medusobno konzistentnih varijabli: visoka
formalizacija, visoka specijalizacija, niska autonomija zaposlenih, visoka
centralizacija; standardizacija procesa itd. Menjati samo jednu varijablu u
tim konfiguracijama je, prema autorima ove teorije, nemoguce, jer se time
uvodi ;nekonzistentnost u konfiguraciju, §to ¢e se odmah odraziti na
performanse organizacije. Ako bi se u birokratskoj organizaciji smanjila
specijalizacija, a da se nista drugo pri tome ne izmeni, doslo bi do velikih
problema u_podeli rada, konfuzije i do pada produktivnosti. Prepoznajemo
baziénu pretpostavku svih teorija promena — medusobna konzistentnost
komponenti organizacije vodi superiornim performansama.’

Zbog toga §to su interno konzistentne konfiguracije efikasnije od
onih drugih, okruzenje ih nagraduje. Zato ¢e u dugom roku organizacije
koje trpe manje promena unutar strukturalnih konfiguracija, imati veci
stepen efikasnosti i vete Sanse za opstanak. Autori su zato testirali i
dokazali hipotezu da je medu uspesnim organizacijama mnogo viSe onih
koje su imale simultane i povezane promene svih varijabli organizacije

2 7bog medusobnih veza, jedinice organizacije se ne mogu menjati nepovezano,
odvojeno, ve¢ jedino u istom pravcu i u isto vreme (simultano).
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odjednom, nego onih koje su iskusile parcijalne inkrementalne promene
pojedinih varijabli.

Pored konfiguracije, na odsustvo radikalnih promena uticu i drugi
faktori. To je, pre svega, stvaranje formule ili recepta za uspeh
organizacije. Svaka organizacija mora da pronade recept kako da uspe na
svom trziStu ili u svom segmentu okruzenja. To je vrlo kompleksan
zadatak, jer postoji mnogo faktora od kojih zavisi uspeh. Kada pronade
recept uspeha, koji ¢e mnogo kasnije Drucker nazvati ,teorija biznisa®,
organizacija nikada ne zna koja od njenih akcija i odluka, koje redovno
preduzima, doprinose tom uspehu, a koje ne. Kako menadzeri organizacije
ne znaju ta¢no Sta je doprinelo, a $ta je omelo uspeh organizacije, oni ne
zele da menjaju jednom dokazani recept za uspeh. Taj recept se zatim
ponavljanjem toliko ucvrsti da rada sindrom poznat kao ,uspeh. rada
neuspeh . Drugi faktor inercije proizilazi iz prvog. On se sastoji u balansu
mod¢i 1 uticaja koji je razvijen na osnovu uspe$ne organizacije. Svaka
organizacija odreduje kako ¢e biti rasporedeni resursi. Raspolaganje
resursima daje pojedincima i grupama mo¢. Kada se jedna organizacija
ustali, jer je uspesSna, ona zamrzava i odredenu strukturu moci.

Koncept ubrzanja i kvantnih promena je dao jo§ jedan bitan
doprinos razumevanju adaptacije, unoseéi novi momenat u razumevanje
inercije. Prema ovom konceptu, inercija organizacije nije potpuno odsustvo
promena, ve¢ 0dsustvo promena u praveu. promena. Organizacije se tokom
svog funkcionisanja stalno menjaju, inkrementalno prilagodavaju
okruzenju, kako to teorije inkrementalne adaptacije tvrde. Medutim, te
promene se deSavaju stalno u istom pravcu i u istom referentnom okviru.
Stvara se odredeno ubrzavanje ili eskalacija promena u unapred
definisanom pravcu (momentum). To ubrzavanje promena je naroCito
opasno, opashije nego da promena nema uopste. Ova slika adaptacije znaci
da se, na primer, birokratska organizacija menja tokom vremena
adaptirajuci se okruzenju, ali se menja tako da postaje sve vise birokratska.
Upravo usled tog ,,zamaha* promena u istom pravcu, organizacije dolaze u
situacijurdramati¢nog jaza izmedu onoga $to okruZenje trazi i onoga $to
one rade. Primenjujuci stalno isti recept koji se jednom pokazao uspesnim,
organizacije ga sve viSe razvijaju i istovremeno su sve manje spremne i
sposobne da ga napuste. Ponasaju se po pravilu: ,,Ako je nesto dobro, onda
viSe toga mora biti jo§ bolje”. Organizacije, dakle, nisu potpuno inertne u
smislu odsustva bilo kakvih promena. One se u duzem vremenskom
periodu adaptiraju okruZenju, kroz inkrementalne promene, ali promene
koje poveéavaju njeno zaostajanje za okruZenjem.”

¥ Svaka promena te organizacije delegitimiSe strukturu moéi, §to izaziva otpor
promenama. To je zapravo jedan od oblika negativne povratne sprege koja doprinosi
stabilnosti sistema.

4 Zato one moraju biti prekidane povremenim zaokretima i dramatidnim
promenama. Te promene podrazumevaju promenu svih varijabli organizacije
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Slika 1. Tipovi transformacije preduzeca

Izvor: Goshal S. & Bartlett C.A. (2000.) Rebuilding Behavioral Context: A
Blueprint for Corporate Renewall. In Beer M. & Nohria N. (eds) Cracking
Code of Change. Boston: Harvrd Business School Press.

Racionalizacija je prvi korak u procesu transformacije. Osnovni
zadatak u ovoj fazi je obaviti ,prljav. posao® ¢is¢enja svega §to nije
efikasno i racionalno. Vel§ (Welch) je u ovej fazi transformacije ,,General
electric” prodao biznise kompanije u vrednosti od 10 milijardi dolara, a
kupio nove u vrednosti ‘od 18 milijardi. Ovde se, dakle, radi o
restrukturiranju poslovnog ‘portfolia kompanije. Osim ovih promena,
preduzet je niz< drugih organizacionih promena: smanjenje broja
hijerarhijskih nivoa, smanjenje administracije itd. Ovi procesi u fazi
racionalizacije su bile promene ,,hardvera“. Racionalizacija, medutim, trazi
i promene ,,softvera®“. Kako je to pokazao primer uspeSne transformacije
LAT&T, ove promene se sastoje od dva kontradiktorna, ali i
komplementarna zadatka: izgradnje discipline i podrS8ke zaposlenima.
Izgradnja discipline je iSla uporedo sa racionalizacijom strukture i
realizovana je najviSe koriS¢enjem tri poluge: postavljanje jasnih standarda
radnih zadataka, davanje detaljne povratne informacije zaposlenima i
jedinicama o njihovim radnim ucincima i konzistentno sprovodenje
nagrada i kazni za ostvarene rezultate. U isto vreme kada je ovim merama
jako ,,zategnuta struna“, preduzete su promene koje su je ,,opustale. To se
odnosi na nove izgradnje poverenja i podrSke zaposlenima. One su
izgradivane kroz nekoliko poluga: davanje autonomije radnim grupama i
pojedincima (empowerment), velika ulaganja u trening menadZera,
selekcija menadZera sa demokratskim stilom vodenja, redefinisanje

simultano, $§to autori oznaCavaju kao kvantne promene (quantum changes). One
oznacavaju preorijentaciju organizacije i ona posle toga procesa pocinje da se menja
opet inkrementalno, ali sada u drugom pravcu.
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kljuénih odgovornosti menadzera u smislu vece podrske zaposlenima.
Ovde, vidimo jednu od glavnih karakteristika uspesnih transformacija —
upravljanje paradoksom ili balansiranje suprotstavljenih zahteva.

Realizacija je faza procesa transformacije u kojoj se
racionalizovane jedinice integriSu i tako postize visok stepen njihove
sinergije. U ovoj fazi kompanija postaje nesSto vise od zbira njenih
pojedinac¢nih biznisa. Opet se kao 1 u prvoj fazi o¢ekuju odredene promene
u hardveru i softveru kompanije. Promene u strukturi i sistemima sastoje se
u kreiranju nove menadZerske strukture, koja obezbeduje integraciju i
inter-regionalnu i inter-biznis saradnju jedinica. To se postize razli¢itim
oblicima timskih 1 matri¢nih struktura. Dobar primer uspesSne
transformacije ovog tipa je ,,Asea Brown Boveri®, $vedska- globalna
kompanija. Ona je uspela da kreira pravu globalnu strukturu<sa vrlo
¢vrstom integracijom mnogobrojnih biznisa. Klju¢ za jacanje poverenja je
bila otvorenost organizacije i ukljuenost menadzera, ali i zaposlenih, u
diskusiju 0 mnogobrojnim pitanjima i problemima-sa kojima se odredena
kompanija suocavala.

Regeneracija je zavrSni korak transformacije koji treba da
obezbedi da se izgradi sposobnost kompanije da kontinuelno sebe menja i
unapreduje iznutra. Osnovni cilj ove-faze jeste da se promeni ne samo
struktura kompanije, ve¢ 1 nacin _na koji zaposleni misle i ponasaju se.
Pravac promena bio je ka izgradnji uCesCa organizacije — organizacije
sposobne da kreira novo znanje i da ga ugraduje u svoje funkcionisanje na
regularnoj osnovi. Da bi to,postigle, kompanije koje su uspesno realizovale
ovu fazu transformacije ‘su imale. da obave dva, na prvi pogled
kontradiktorna, ali zapravo komplementarna zadatka. Prvi zadatak je bio
balansirati individualne preduzetni¢ke aktivnosti i promene u poslovnim
jedinicama sa integracijom njihovih aktivnosti u jedinstveni kompanijski
sistem, tako.da se ne ugrozi individualno ucenje i razvoj u jedinicama, ali i
da se ne dezintegriSe kompanija. Na drugoj strani, potrebno je bilo
realizovati i suprotan zadatak: odrzavati dinamicku neravnotezu kako se ne
bi dozvolila inercija. Faza regeneracije je zapravo faza izgradnje
kompanijskih sposobnosti da uci: da kreira i koristi znanje u svom
poslovanju i razvoju. Jedino kroz proces ucenja kompanija moze steéi
trajno sposobnost kreiranja nove vrednosti i stalnog odrzavanja i
obnavljanja kljuénih kompetentnosti (core competence) koje joj
obezbeduju konkurentsku prednost na trzistu.

Kompanija mora da obezbedi da se kompletno znanje kojim
raspolazu svi u kompaniji integrise u upotrebi.

,Kontinuirani razvoj preduzeca deo je Sireg procesa promena u
njegovom okruzenju, odnosno promena u pojedinim komponentama ili
podsistemima okruZenja.*

% Vukasovi¢ D.: ,Savremeni trzi§ni pristup tro¥kovima neiskoristenog
kapaciteta®, Skola biznisa, Novi Sad, 2/2011, str. 101.

247



Naucno-strucni casopis SVAROG br. 6., maj 2013. (242-258)

MODEL ORGANIZACIONE TRANSFORMACIJE
PREDUZECA U INDUSTRIJI SRBIJE

Navedene promene u sistemu vlasniStva omogucile bi vrlo

znafajne organizacione transformacione poduhvate u industrijskim
preduze¢ima Srbije, koje ovde selektivno navodimo.

248

- Uspostavljanje modernog, trziSnoj privredi
svojstvenog, sistema institucionalnog organizovanja preduzeca u
industriji Srbije. Neizbezan transformacioni poduhvat u svim
privredama u tranziciji, pa, prema tome, i u industriji Srbije.
Moze se i mora sprovoditi odmah po privatizaciji dela ili ¢itavog
kapitala u posedu njihovih preduzeéa, i to tako $to.c¢e se ova
preduzeca reorganizovati, a potom registrovati /kod suda kao
akcionarska drustva ili neka druga privredna dru$tva koja se kao
pravne forme organizacija koriste u zemljama trziSne privrede.
Pri tom treba ista¢i da svako preduzeée ima moguénost izbora
pravne forme svoga organizovanja, §to do sada nije bio slucaj.
Pre nego Sto se registruje kod suda, svako od njih bira jednu od
mogucih, za njega najpogodnijih zakonom predvidenih pravnih
formi organizovanja privrednih subjekata."Ovo, razume se, pod
pretpostavkom da je prethodno u njima doslo do privatizacije
dela drzavnog, odnosno -drustvenog kapitala. Sa uspostavljanjem
ovih formi organizovanja nestala bi u industriji Srbije dru$tvena i
drzavna preduzeca kao oblici organizovanja.

- Uspostavljanje modernih, trziSnoj privredi svo-
jstvenih formi organizovanja preduzetnih sistema. | za ove
sisteme vazi isto pravilo. I oni se, nakon promene vlasnicke
strukture kapitala, mogu i moraju reorganizovati i registrovati
kodsuda u neku od pravnih formi koje se za ovakve sisteme
koriste u trzisnoj privredi, a koje propisuje Zakon. To su sledece
tri: 1) holding (Cisti i meSoviti), 2) koncern, i 3) ugovorom
povezana preduzeca. Za razliku od trece, prve dve predstavljaju
takvu grupaciju preduzeéa koja su medusobno povezana
kapitalom i u kojoj mati¢no preduzece ima, po pravilu 51% i vise
kapitala u zavisnim preduzeéima. Kako su nasi preduzetni
sistemi najceS¢e neadekvatno koncipirani, to bi u procesu
reorganizacije prvo trebalo da prouce vise moguc¢ih modaliteta
svoje buduée organizacije (kao Sto su: jedinstvena, profitno
decentralizovana korporacija, Cisti holding, meSoviti holding,
koncern itd.), a zatim da se, nakon izbora najpovoljnijeg
modaliteta, organizuju u taj modalitet i registruju kod suda.
Ovako organizaciono uredeni, oni bi mogli da budu isti ili vrlo
slicni preduzetnim sistemima u razvijenim zemljama trZiSne
privrede, sa mo¢nom mati¢nom firmom i podredenim (po osnovu
vlasnistva ili ugovora) supsidijarnim preduze¢ima. Tako bi u
ovom domenu u industriji Srbije nestali oni organizacioni oblici
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koje smo do sada imali, a koji, izuzev po nazivu, ni po ¢emu
drugom nisu bili sliéni onima koji deluju u sistemu trzi§nog
privredivanja.

- Uspostavljanje moderne unutrasnje organizacije
industrijskog preduzeca po poslovnim jedinicama. Uz navedene,
ovo je nuZan organizacioni transformacioni poduhvat u svim
velikim, a i mnogim srednjim preduzeé¢ima u industriji Srbije, da
bi, u uslovima globalne ekonomije i veoma c¢udljivog i
promenljivog okruZenja, kao privredni subjekti opstala i dalje se
razvijala. Bilo je nuzno da se to i ranije preduzme, ali tada za
njegovo provodenje u industrijskim preduzeé¢ima nije bilo
interesa. Sada, po izmenjenoj vlasnickoj strukturi,~taj-interes u
njima postoji. Zato se ovaj poduhvat u navedenim industrijskim
preduzec¢ima sada mozZe i mora sprovesti, i to u istom cilju na isti
nacin kao $to se sprovodi kod njihovih konkurenata. - velikih (i
srednjih) preduzeca razvijenih zemalja trziSne privrede.

Cilj sprovodenja je prenoSenje preduzetni$tva i odgovornosti za
rezultate poslovanja na uze poslovno-organizacione delove industrijskog
preduzeca. Uspostavljanjem modernog sistema unutra$nje organizacije, ti
delovi moraju da budu stavljeni u takvu poziciju da sami tragaju za svojim
razvojnim $ansama u okruzenju, da te Sanse kod sebe implementiraju i,
shodno tome, da odgovaraju za ostvarene rezultate. Da bi se u nasim
industrijskim preduzeéima uspostavio ovakav sistem unutraSnje organiza-
cije, ona ¢e se kao i preduzeca trzi$ne privrede, morati dekomponovati,
odnosno podeliti na odreden broj zasebnih poslovno-trzisnih i obracunskih
celina, ¢iji se rezultati rada mogu posebno planirati, pratiti i iskazivati.
Ovako formirane“celine trebaju-se organizovati kao: strategijske poslovne
jedinice, profitni i troskovni centri, centri prihoda i investicioni centri.

Strategijske. poslovne jedinice treba organizovati u svim nasim
preduzec¢ima, u industriji, koja imaju viSe zasebnih kompleksnih poslovnih
delatnosti za koje je moguce, a i neophodno raditi posebne strategijske
planove: Ove jedinice treba tretirati kao posebne obracunske celine, ¢iji se
rezultat poslovanja prati i iskazuje u profitu.

Profitne centre treba organizovati u svim nasSim industrijskim
preduzec¢ima koja se mogu dekomponovati na vise zasebnih poslovno-
trzisnih i obracunskih celina, €iji se rezultat rada moZe posebno pratiti i
iskazivati, i to u celini, a to znaci u profitu. Tim poslovno-obracunskim
celinama treba dati odgovaraju¢u autonomiju u radu i tako ih uciniti
odgovornim za svoj profit, a preko svoga i za profit preduzec¢a kao celine.

TroSkovne centre treba organizovati u svim naSim industrijskim
preduze¢ima u kojima postoji mogucénost posebnog planiranja i pracenja
troskova po uzim organizacionim delovima. Ove centre treba oformiti kako
u proizvodnoj, tako i u drugim delatnostima preduzeca, u cilju smanjivanja
troskova poslovanja u njima, a preko njih i preduzeéa kao celine.
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Centre prihoda treba organizovati u onim naSim industrijskim
preduzeé¢ima koja teze maksimiziranju realizacije. Njih treba oformiti u
prodajnoj sluzbi kako bi se zaposleni u ovim sluzbama stimulisali na §to
vecu ostvarenu prodaju u odnosu na planom predvidenu.

Investicione centre treba oformiti u svim nasim preduzecima u
kojima vlasnici kapitala zele da ostvare $to ve¢i prinos na kapital.

Sa ovim centrima ostvario bi se veliki napredak u sistemu
unutra$nje organizacije nasih preduzeca u industriji.

" Formiranje centara odgovornosti. Takode, mode-

rno reSenje u domenu unutras$nje organizacije, koje treba obavezno
uvesti i u nasim industrijskim preduze¢ima, posebno.u vecim i
velikim, kako bi se povecala njihova efikasnost i konkurentnost u
radu. Sve napred spomenute jedinice u naSim industrijskim
preduzeé¢ima treba pretvoriti u navedene centre. Sve ih/ treba
uciniti odgovornim za odredene, planom predvidene rezultate -
profitne centre za programirani profit, centre prihoda za
programiranu prodaju, troSkovne centre za programiranje troskova
poslovanja, odnosno programiranje budZeta itd. U protivnom,
njihovo formiranje nece dati o¢ekivane rezultate.

Sliéno treba postupiti i sa drugim, od ovih jedinica uzim
organizacionim delovima preduzeca u industriji. I njih treba zaduziti za
odredeni, programirani u¢inak i tako ih, kao i spomenute jedinice, uciniti
centrima odgovornosti. Taj ucinak moze da bude izrazen u raznim
merilima uspesnosti, kao §to'su, na primer: obim proizvodnje, kvalitet rada,
izvrSenje norme, nivo produktivnosti itd. Tamo gde se ne moze
kvantitativno izraziti, mogu s¢ postaviti kvalitativna merila uspesnosti, kao
§to su, na primer: poboljSanje’ meduljudskih odnosa, razvoj pozitivnog
stava radnika prema radu itd.

. Uspostavljanje modernih  struktura reSenja.
Vazan poduhvat koji nasa industrijska preduzeca treba $to pre da
preduzmu kako bi u domenu unutra$nje organizacije bila slicna
industrijskim preduze¢ima razvijenih zemalja trziSne privrede.
Sustina tog poduhvata svodi se na napustanje postojecih, zastarelih
irvuvodenja novih, modernih organizovanih struktura u nasim
industrijskim preduze¢ima, posebno u onim veéim i velikim. Ova
nasa industrijska preduze¢a moraju da se strukturalno potpuno
izmene, odnosno inoviraju. Ona u tom domenu moraju da slede
veca i velika industrijska preduzeca u svetu trziSne privrede i da,
kao i1 ova industrijska preduzeca, kod sebe, umesto funkcionalne,
uspostave predmetni ili neki drugi tip divizionalne strukture. Uz
to, ona, kao i sva druga naSa industrijska preduzeca, treba da
odaberu i primene i najadekvatniji tip savremenih kombinovanih
struktura, kao $to su: matri¢éno funkcionalna, matricno predmetna,
struktura "grupa zadataka" itd. Ova poslednja se danas smatra
jednom od najmodernijih i najefikasnijih, jer u prvi plan stavlja
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kako funkcije industrijskog preduzeca, tako i grupe zadataka,
odnosno projekte industrijskog preduzeca. Ona se skupa sa
"strukturom mreze" danas sve vise forsira u razvijenom svetu.

" Uspostavljanje ostalih najnovijih organizacionih
reSenja. Spomenuc¢emo moderna organizaciona reSenja u svetu,
koja se danas najviSe forsiraju: 1) kontrakcioni modeli, 2) strateski
savezi, odnosno alijanse, 3) "tanka proizvodnja" i mrezna
organizacija, 4) dzinovi biznisa, odnosno dzinovske integracije i
fuzije. Sve ove organizacione inovacije u odredenom vidu mogu i
trebaju i u nasim industrijskim preduzeé¢ima da se koriste, i to §to
pre to bolje za njih i za ukupno poslovanje.

Kontrakcioni modeli. Od ovih modela posebno treba“forsirati: 1)
prodaju industrijskog preduzeca i njegovih delova, i 2) otkup industrijskog
preduzeca od strane menadzera. Kao i u svetu, prodajni aranzmani i kod
nas mogu biti u vidu prodaje celog industrijskog preduzeéa ili u vidu
prodaje delova industrijskog preduze¢a. Oba..ova aranzmana treba
podjednako forsirati. Prvi, da bi se na$i holdinzi resili za njih perifernih
preduzeca ili bar onih koja nemaju perspektive, a drugi, da bi se nasa
industrijska preduzeca resila neprofitabilnih delatnosti i sa dobijenim
sredstvima potpomogla razvoj onih delatnosti za koje se ceni da imaju
buduénost u industriji Srbije.

Uz navedene, treba insistirati i -na“onim modernim poduhvatima
koji se svode na otkup industrijskih preduzeca od strane menadzera ili, pak,
menadzera i1 radnika. Na tome treba insistirati posebno u onim
industrijskim preduze¢ima koja.nemaju kupce, a ¢iji su menadzeri ili, pak,
menadZeri i radnici spremni da ih otkupe. Ovaj aranzman bi i U drugim
naSim industrijskim preduzeéima znacajno povecao efikasnost obavljanja
menadzerske funkcije, ali i radnih zadataka u preduzeéu uopste.

StrateSki savezi (alijjanse). U uslovima globalne ekonomije i ova
inovacija bila bi'korisna za naSa preduzeca u industriji. Zato u periodu
tranzicije i nasa industrijska preduzeca treba da stvaraju alijanse i stupaju u
strateSke. saveze, tipa partnerstva, zajednickih ulaganja, razmene akcija,
obezbedivanja manjinskog ucesca u vlasniStvu, za vlastito poslovanje
znacajnih domacih 1 inostranih firmi, licenciranja, franS$izinga,
konzorcijalnih sporazuma i dr.

Tanka proizvodnja ili mrezna organizacija. I u ovom pravcu treba
da ide organizaciona transformacija i modernizacija nasih preduzeca u
industriji. U cilju uspe$nog poslovanja u uslovima globalne ekonomije, i
ona treba sa drugim domadim i inostranim industrijskim preduzec¢ima da
stvaraju mrezne organizacije i razvijaju "tanku proizvodnju", da svoje
lance ili mreze vrednosti dekomponuju tako S$to ¢e dobra i usluge
proizvoditi u ve¢em broju odvojenih faza, na ve¢em broju mesta, pri ¢emu
se u svakoj fazi i na svakom mestu dodaje izvesna koli¢ina vrednosti.

Dzinovske integracije. To su najnovije tendencije u svetu koje i
kod nas treba provoditi u procesu tranzicije. TeziSte ovog tranzicionog
zahvata treba da bude ukljucivanje nasih industrijskih preduzeca u svetske
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integracione procese, u dzinove biznisa koji danas postoje u svetu, a preko
njih 1 u sistem globalne ekonomije, koja sve vise postaje nasa stvarnost.

" Dekomponovanje preduze¢a u industriji na
poslovne jedinice i nova industrijska preduzeéa. Vrlo znacajan i
aktuelan transformacioni podatak u svetu koji se moze, ali i mora
sprovoditi i kod nas. Ovaj poduhvat naroCito je pogodan za
industrijska preduzeé¢a kombinovanog tipa. Sprovodi se uglavnom
u dve faze. U prvoj fazi iz industrijskih preduzeca se izdvajaju
odredeni delovi (obi¢no oni koji nisu poslovno ili tehnoloski
povezani sa ostalim delovima industrijskih preduzeca ili koji sa
njima ne stoje u vertikalnoj vezi) i organizuju kao zasebna
industrijska preduzeca akcionarskog tipa. Pri tome-se-akcije tih
novih preduzeca dele vlasnicima mati¢nog preduze¢a.

U drugoj fazi preostali deo mati¢nog industrijskog preduzeca
dekomponuje se na odgovarajué¢i broj zasebnih poslovno-trzi§nih i
obracunskih celina, koje se zatim organizuju kao poslovne jedinice, tipa
profitnih, tro§kovnih i drugih sli¢nih centara.

Na slican nacin treba da se dekomponuju; odnosno podele i druga
preostala vecéa i1 velika preduzeéa u industriji Srbije, koja u procesu
tranzicije ocene da ¢e tako organizovana ubuduce uspeSnije poslovati.
Mogu¢ je u odredenim slucajevima i1 preko potreban i obratan proces. Tako
¢e neki nasi preduzetni sistemi pri sprovodenju reorganizacije verovatno
oceniti da je za njih adekvatnije ukljuéiti’jedan deo zavisnih industrijskih
preduzeéa u mati¢na industrijska preduzeca, a zatim tako oblikovano
mati¢no industrijsko preduzeée profitno decentralizovati, tj. Dekompo-
novati na poslovne jedinice sa visokim stepenom autonomije u radu.

Podela preduzeca u industriji na delove koji se organizuju kao
zasebna industrijska. preduze¢a danas se Cesto praktikuje u industriji
razvijenih zemalja trZi§ne ekonomije, i to iz dva razloga: 1) Sto se tako u
isto vreme koriste preimucstva malih i velikih industrijskih preduzeca, i 2)
Sto (se osnivanje malih industrijskih preduzeca podsti¢e i potpomaze od
strane vlada veéine ovih zemalja.

] Primena klju¢nih elemenata i nacela organizacije.
Ovo je vazan transformacioni zahtev u domenu organizacije, koji
nasa i sva druga industrijska preduzeca u tranziciji nisu postovala.
Taj zahtev se, skupa sa svim napred navedenim, ubuduce mora
zadovoljiti. Tako u postupku svoga reorganizovanja sva naSa
industrijska preduzeca moraju, da bi bila efikasna i konkurentna,
da se adekvatno hijerarhijski ustroje, da izgrade moderni skalarni,
odnosno komandni lanac, koji ¢e da se pruza od vrha do dna
njihove organizacije i u koji ¢ée putem sistema nadredenosti i
podredenosti, biti ukljuceni svi zaposleni u njima. Sva ona ¢e, u
okviru komandnog lanca, morati da poStuju princip jedinstva
komande, a to znaci podredenosti samo jednom licu u ovom lancu,
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tanije samo neposredno pretpostavljenom. Uz sve to morace
precizno da definiSu ovlascenja i odgovornosti svih zaposlenih, a
pogotovu menadzZera. Pri tome ¢e morati strogo da vode racuna da
ove dve vaZne organizacione komponente budu medusobno
uskladene 1 izbalansirane, tako da veée ovlascenje povlaci i ve¢u
odgovornost i obrnuto.

U procesu reorganizacije nasih industrijskih preduzeéa morace se
voditi rauna i o drugim elementima i na¢elima modernog organizovanja,
kao Sto su: raspon kontrole, delegiranje, vertikalna i horizontalna
diferencijacija, formalizacija, dubina i Sirina organizacione piramide i dr.

Upravljacka transformacija se vrsi postepeno - u dve faze, i to ne
samo u preduzeéima u tranziciji, ve¢ i u industrijskim preduze¢ima zemalja
trziSne privrede. Kada je re¢ o prvim preduzeéima, ona pocinje
uspostavljanjem modernih upravljackih reSenja u njima po izvrSenoj
delimi¢noj privatizaciji drzavnog, odnosno drustvenog kapitala,~koji se
nalazi u njihovom posedu, a zavrSava se koncentracijom tog, sada veé
potpuno ili pretezno privatizovanog kapitala i nastankom tzv. mega
vlasnika u privredi, tipa penzionih fondova i drugih finansijskih institucija.

Na toj osnovi i u tom smislu predvida”se i1 upravljacka
transformacija industrijskih preduze¢a u Srbiji, s tim Sto se ovde
prezentiraju samo ona reSenja koja se u industrijskim preduze¢ima ovih
zemalja mogu primeniti odmah po privatizaciji drustvenog, odnosno
drzavnog kapitala u njihovom posedu.

= Profesionalizacija menadZerske funkcije 1
menadzerskog kadra. /Prvo” i1 najznacajnije reSenje modernog
sistema menadzmenta, koje se odmah po izvrSenoj (delimi¢noj ili
potpunoj) privatizaciji~ drustvenog, odnosno drzavnog kapitala,
moze primeniti u industrijskim preduzeé¢ima Srbije. Ovom resenju
se -pribeglo danas u svim korporacijama sveta i nema nikakvog
razloga da ga i mi ne primenimo nakon izvrSene potpune
privatizacije. Menadzerska funkcija i u naSim korporacijama i
moze i mora da bude do kraja objektivizirana, stalna profesionalna
aktivnost; posao koji se obavlja nezavisno od vlasniStva i na
najvisem nivou. Isto pravilo vaZzi i za one koji taj posao obavljaju
u njima, a to zna¢i za njihove menadzere. Kao i menadzeri svih
drugih korporacija u svetu, i oni moraju da imaju status
profesionalca, angazovanih stru¢njaka, koji, u ime i za racun
vlasnika, vode poslovanje korporacije na ¢ijem se ¢elu nalaze, i to
sa profesionalnom odgovorno$¢u u radu. I to bez obzira ko su
vlasnici korporacija: interni akcionari, vaulerski akcionari,
inostrani ili domacéi investitori, drzava i dr. Oni u ime i za racun
svih njih obavljaju menadzersku funkciju u industrijskim
preduze¢ima, odnosno korporacijama i odgovaraju za njihov
poslovni uspeh i razvoj i rast. Sprovodenjem ovog transforma-
cionog poduhvata napravio bi se veliki, da ne kaZemo
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revolucionarni pomak u sistemu upravljanja nasih industrijskih
preduzeca. Tim zahvatom eliminisale bi se skoro sve slabosti u
njemu. Uz to, dobili bismo onakve menadzere kakvi su neophodni
u sistemu trziSnog privredivanja: strucne, samostalne i izuzetno
odgovorne u radu.

. Utvrdivanje normi menadzerskog ucinka. To je
slede¢i transformacioni zahvat, imanentan modernom sistemu
menadzmenta, koji bi i naSa industrijska preduzeéa po izvr§enoj
potpunoj privatizaciji morala kod sebe da sprovedu. Sustinu ovog
zahvata ¢ini planiranje, odnosno normiranje ucinka menadzera,
koje vrSe wvlasnici industrijskih preduze¢a preko svojih
predstavnika u upravnom odboru. Ovo je praksa svih-Korporacija u
svetu, pa to treba da postane praksa i nasih industrijskih
preduzeca. Stoga je logi¢no ocekivati da ¢e i vlasnici naSih
korporacija Ciniti isto da bi svoj rizik, angazovanjem.profesi-
onalnih menadzera, sveli na minimum. A“€¢inice to tako $to ¢e im
planirati u¢inak i postavljati norme uspesnosti u radu. Na taj nacin
oni ¢e im jasno staviti na znanje Sta od njih za uzvrat ocekuju za
samostalno gazdovanje njihovim kapitalom.ivodenje poslovanja
industrijskog preduzeca. To bi‘isto morala da ¢ini i Srbija u svim
industrijskim preduze¢ima’u kojima budu vecinski vlasnici ili
vlasnici sa kontrolnim paketom akcija. I one bi, preko upravljackih
firmi i upravnih odbora u ovim industrijskim preduze¢ima, morale
da postavljaju norme i planiraju uéinak menadzera u njima. U
protivnom, imace neefikasan, nedelotvoran menadzerski sistem u
njima, kakav je sada u preostalim drzavnim i druStvenim
industrijskim preduzec¢ima, ¢ime ¢e ne samo usporiti ve¢ i potpuno
devalyirati \tranzicioni proces u privredi. Norme uéinka treba
postavljati kako za top menadzere, tako i za menadzere poslovnih
jedinica, a1 onih ¢iji se rezultat poslovanja planira, prati i iskazuje
u profitu. Ove norme treba postaviti za razliCite oblasti poslovnog
uspeha, kao: profit, obim proizvodnje, volumen realizacije, prinos
na kapital, trzi$no ucesce itd.

] Merenje i ocenjivanje uspesnosti rada menadzera.
Ovo je naredna komponenta modernog menadzmenta koja se
moze 1 mora primeniti i u nasim industrijskim preduzeé¢ima po
izvrSenoj privatizaciji, ako se Zzeli osigurati njihovo uspesno
vodenje, a samim tim i poslovanje u novim, trziSnim uslovima
privredivanja. Ova komponenta usko je vezana sa prethodnom i
praktikuje se u svim industrijskim preduze¢ima koja vode
menadzeri profesionalci, kako bi vlasnici tih preduzeéa dobili uvid
u to koliko su menadzeri uspesni u koriS¢enju njihovog kapitala i
kakve rezultate poslovanja ostvaruju: da li u granicama ocekiva-
nih, programiranih ili ve¢ih ili manjih od njih. Te podatke vlasnici
mogu dobiti samo ako mere ucinak svojih menadzera, tacnije
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poredenjem onoga §to su menadZeri ostvarili ili, preciznije onog

Sto je ostvarilo preduzece (ili poslovna jedinica) na ¢ijem se celu

menadzeri nalaze sa onim $to je programirano. Ovo poredenje ¢e

pokazati da li je u posmatranom periodu bilo progresa u radu
menadzera ili nije, a ako nije, da li je bilo nazadovanja i koliko to
nazadovanje iznosi. Zato se ono revnosno provodi u razvijenim

zemljama trziSne privrede, a pogotovu u Nemackoj i Japanu. U

ovim zemljama rad menadzerskog kadra se striktno prati i pazljivo

procenjuje. To u Nemackoj ¢ine predstavnici Hausbanke u upra-
vnim odborima zavisnih preduzeca, a u Japanu ¢lanovi izvr$nog
odbora keiretsua. U tom cilju se, na primer, ¢elni rukovodioci

Mitsubishi grupe sastaju svakog drugog petka na po-3-4 sata i

menadzeri za koje utvrde da nisu uspes$ni, ta¢nije/da nisu dorasli

poslu, smenjuju se i prebacuju u sporedne prostorije i na sporedne,
sekundarne rukovodne funkcije.

Sli¢no ¢ine i penzioni fondovi i drugi institucionalni investitori u
SAD. I oni, kao dominantni vlasnici, neposredno nadziru rad menadzera i
ocenjuju njihovu uspesnost u radu. Nema nikakvog razloga da to isto ne
¢ine 1 vlasnici industrijskog preduzeca u Srbiji. Poesebno ¢e to trebati da
¢ini drzava kao verovatno najveéi vlasnik-u ovim preduzeé¢ima na duzi rok,
ta¢nije sve dok ne proda veci deo akcija koje bude imala u njima.

Na ovaj nacin drzava ¢e (a i drugi vlasnici) eliminisati jednu od
najve¢ih slabosti postojeteg sistema ~menadzmenta u odnosnim
preduzec¢ima, tj. moguénost.stavljanja ciljeva i interesa menadzera iznad
ciljeva i interesa preduzeca koje vode.

MODEL VLASNICKE TRANSFORMACIJE PREDUZECA U
INDUSTRIJI SRBIJE

Vlasnicka transformacija, kao osnova sprovodenja ostalih
transformacionih procesa, a pre svega onih u domenu organizacije i
upravljanja, ukljucuje nekoliko vrlo znacajnih svojinskih modifikacija,
koje navodimo u nastavku ovog teksta.

e _“Potpuno ukidanje druStvene svojine. Transformacioni
poduhvat koji se pre svega mora obaviti u industriji Srbije, i to
iz dva razloga: 1) stoga $to bez njega nema, niti objektivno
moze biti, potpune tranzicije u industriji, i 2) stoga §to je
drustvena svojina predmet velikih manipulacija i zloupotreba.

»3am proces sprovodenja privatizacije moze Dbiti uzrok

finansijskog kriminala. Transformacija vlasniStva kapitala, ukoliko se ne
vr$i na zakonit i transparentan nacin, otvara velike moguénosti za
finansijski kriminal.°

® Dr Sreéko Novakovié i ostali, ,,Aspekti finansijskog kriminala u tranziciji,
Pravo i politika broj 2, Novi Sad, 2011, str. 182.
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Da je sa drustvenom svojinom bilo moguce izvrsiti tranziciju u
industriji Srbije, ona bi se sprovela veoma brzo. Jasno je da se sa ovim
oblikom svojine u industrijskim preduze¢ima ne mogu napraviti nikakve
inovacije i poboljSanja. Nije moguce uvesti nova, moderna organizaciona
reSenja, ni u domenu institucionalnog, ni u domenu unutrasnjeg
organizovanja. Sli¢no je i sa modernim upravljackim reSenjima, koja su
inkompatibilna sa druStvenom svojinom. Toj svojini jo§ manje odgovara
moderni sistem pla¢anja i stimulacije menadzera, te njihove selekcije i
promocije. Drugi razlog zasto odmah treba ukinuti drustvenu svojinu je
nemogucnost njene efikasne zastite, njenog ocuvanja. Po svom oprede-
ljenju ova svojina je i "nic¢ija" i "svacija". Ona nema svog konkretnog
titulara. Zato je u industrijskim preduze¢ima niko i ne §titi i né cuvay niti za
njeno koris¢enje zahteva odreden, bar prosecan prinos. Sve to ne postoji u
industrijskim preduze¢ima sa drustvenim kapitalom, zbog Cega je ovaj
kapital u njima predmet manipulacije i otudivanja velikih razmera. Ovaj
kapital treba odmah transformisati, a potom do Kkraja privatizovati.

" Privatizacija drzavnog kapitala. Transformacioni
poduhvat koji treba Sto pre obaviti u industriji Srbije, poSto se
drustveni kapital u industriji pretvorio u drzavnu svojinu. Drzava
je prema dosadasSnjem iskustvu, i to ne samo iz bivsih socija-
listickih zemalja, ve¢ i iz zemalja razvijenog kapitalizma, lo$
preduzetnik i vlasnik. Ona mnogo ne brine o tome da li se i u kojoj
meri profitabilno vkoristi njen Kapital, zbog Cega je ubrzanom
privatizacijom treba liSiti'tog kapitala, ili bar, njegovog najveceg
dela. To je nuzno uiniti ‘da bi se politika i drzava odvojili od
privrede; da bi prestalida diriguju i odreduju menadZzerski kadar.

Ll Uspostavljanje koncentrisanog sistema vlasniStva
u industrijiz.Potpuni tranzicioni poduhvat na kome treba odmah
raditi u Srbiji, kako bi se, zahvaljujuci koncentrisanom vlasnistvu,
U njenoj industriji u dogledno vreme obezbedio -efikasan
menadzerski sistem. U tom cilju treba se odmah opredeliti za
italijanski sistem mega vlasniS§tva i1 upravljanja industrijskim
preduzeé¢ima sa dominantnim drzavnim kapitalom putem posebnih
upravljackih organizacija - holdinga. Te organizacije, a ne vlada,
treba da preuzmu ovu funkciju u industriji, jer se samo na taj nacin
moze obezbediti potreban odnos. Ono $to ona moze i treba da radi
u ovom domenu jeste uspostavljanje standarda uspe$nosti ovih
holdinga (ta¢nije njihovih upravnih odbora) i kontrole uspesnosti
tokom i krajem poslovne godine.

Ovaj transformacioni poduhvat je uslov uspostavljanja efikasnog
sistema menadzmenta u industrijskim preduze¢ima Srbije, a ne uvodenja
modernih organizacionih resenja.
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Pokusaji da se industrijska preduzeéa reformiSu, tj. da se u
vlasni¢kom, organizacionom i upravljackom pogledu urede na isti ili slican
nac¢in kao industrijska preduzeca razvijenih zemalja trzi$ne privrede, nije
uspeo. Ovo iz viSe razloga, od kojih ¢emo ovde istaci samo najvaznije. Prvi
i mozda primarni razlog je taj Sto nije postojala, a po svemu sude¢i, ni
danas ne postoji, politi¢ka volja ni spremnost da se ubrzano i sveobuhvatno
ide do kraja u reformske procese. Stoga se ovim procesima stavljaju razne
prepreke, od ideoloskih do zakonskih.

Sva industrijska preduzeéa u Srbiji treba odmah i to u najkra¢em
roku, prestrukturirati i u organizacionom i upravljackom pogledu urediti na
isti ili sli¢an nacin kao i preduzeca razvijenih zemalja trzi$ne privrede. To
je jedini nacin da se ona spase, tacnije da se revitalizuju i osposobe za
efikasno i konkurentno poslovanje.

Da bi se ovaj transformacioni proces mogao uspes$no sprovesti do
kraja, neophodno je obezbediti odredene vlasni¢ke pretpostavke. Od tih
pretpostavki treba na prvom mestu ista¢i potpuno ukidanje drustvene
svojine, odnosno njenu potpunu privatizaciju. Drugu pretpostavku ¢ini
ubrzana privatizacija drZzavnog kapitala. Ova pretpostavka je bitna za
Srbiju, kad su u pitanju drZzavna preduzeéa. Samo ubrzana privatizacija
drzavnog kapitala moze preduzecéa sa ovim kapitalom da spase, tako Sto ¢e,
zahvaljujuéi njoj, modernizovati organizaciju i svoj sistem menadzmenta.

Treéu pretpostavku ¢Cini koncentracija vlasniStva i dominacija
mega vlasnika u privredi. Srbije. Ova pretpostavka nije bitha za
sprovodenje navedene organizacione i upravljacke transformacije
industrijskih preduzec¢a u Srbiji. Nuzna je za uspostavljanje najmodernijih
menadzerskih re§enja u njima sa mega vlasnicima i njihovom kontrolom
rada menadzera-profesionalaca. Da bi se ove pretpostavke obezbedile,
neophodno je. obezbediti politicku volju i spremnost najvi§ih drzavnih
organa da idu na sveoepstu, potpunu reformu svojih preduzeca.

Uz navedeno, mogla bi se, i to znatno pre potpunog zavrSetka
procesa tranzicije, u domacim industrijskim preduze¢ima uvesti i mnoga
drugasmoderna organizaciona resenja, kao Sto su: poslovne jedinice, centri
odgovornosti, matri¢ne strukture i strukture "grupa zadataka", kontrakcioni
modeli, strateSki savezi, odnosno alijanse, "tanka proizvodnja" i mrezna
organizacija, dzinovske integracije i fuzije, podela industrijskih preduzecéa
na vise manjih poslovnih subjekata i dr.

Sliéno bi se moglo uraditi i u domenu upravljanja. I u ovoj oblasti
bi se moglo preduzeti niz znacajnih transformacionih poduhvata u
domadim industrijskim preduzeé¢ima, kao S$to su: profesionalizacija
menadzmenta i menadzerskih organa u njima, postavljanje standarda
uc¢inka menadzera, permanentno pracenje i ocenjivanje menadzerske
uspesnosti u radu, uvodenje modernog sistema nagradivanja menadzera i
dr. Uz sve navedeno, mogli bi se postaviti i standardi u¢inka ¢lanovima
upravnog odbora, §to je narocito vazno za obezbedivanje efikasnosti rada
industrijskih preduzeéa sa dominantnim drzavnim kapitalom.
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STRUCTURAL TRANSFORMATION IN THE ECONOMY
DEVELOPMENT OF SERBIA

Zivorad Gligorijevi¢ PhD, Profesor Srecko Novakovié¢ PhD

Abstract: Organizational transformation involves changing the organizational
structure. It can be changed after it has changed the behavior of the members of the
organization. Which brings us to the key concepts of cognitive transformation
hypothesis: organizational transformation can be realized only if the changes in the
environment caused the members of the organization. Changed structure then in turn
influenced the further changes of the organization members.

It is possible to conceive of an adequate model of organizational and
managerial restructuring and modernization of industrial companies. The basis of this
model made it to modern solutions of the organization and management that can be
quickly and successful implement in industrial companies, and especially-in those large
and many medium-sized industrial companies.

The goal of the structural transformation of industrial companies.is to
establish an organized, market-oriented and economically efficient organization, which
assumes a well organized all business functions, the rational use of all resources. It is
mean changing the vision, mission and development decisions which are related with
new services, new technologies, markets, human resources etc. It is a necessity to
achieve mobilization of employees and take the mental energy to manage structural
transformation.

Key words: transformation, model, management, organization, property,
transition.
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