[IOH HE3BUT YHUBEP3UTET BEOI'PA]

dakyJTeT 3a MEHAIIMEHT 3ajeuap

OpranusanmoHo yueme Kao GaxkTop oaApPKUBOT
yIpaB/bakba NPUBPETHUM APYIITBHAMA

JoxkTopcka nuceprauuja

MenTop Kanaunar

IIpo¢. ap ejn [aynkoBuh Mcll BuoJiera JopanoBuh, 1unJi.uHr

3ajeuap, 2016



H3jasa 0 ayTopeTBy

lloramcana:  Buosera Jonaronih

Bpoj yumca: JT- 004/14

Hi3jaBrvjem
J(@ je TOKTOPCKA AMCEPai]a 1101 TACTOBOM

OpranusaunoHo yueibe Kao (pakTop o1pKHBOT

YOPaB/batba UPHBPEINAM APy ITBRMA

& Pe3yIIAT COTMCTECHON KOTPUAHBECKeT Pata,

o UPELTOACHA INCEDTIIA ¥ ICHAHNM HU ¥ Aea0BHNMa ]S Ovid e, 1104ena 1a JODH] A
B0 Koje THIIOME HPEMA CTYAR]CKKM 1PO] PANIMA IPYTHX RACOKONTKOTCKIX YCTAHOEH,

* T4 CV PC3VNITALH KQPEKTIIO HARCICHM I

1A IHCAM KPIUIA 2YTOPCKA IPABA M KBPHCTIOA HITTCICKTYMIHY CHOOITY IPYTHX M

IMornee pokropaiaa

Y ok
v sajenny, 4404 2006, /) Hoptoee f

4



HM3jara 0 MCTOBETUOCTH MITAMIAHE H €JIEKTPOTICKC Bep3mje
JOKTOPCKOT pajis

WMye 1 mpeseye aytopa:  Broxera Jopanoruh

bpoj ynuea: JT- 00414

Cryamjexn oporpam: _JIOKTOPCKE CTYAMIC MCHAUMEHTA TPHPOQHYY ueypra
Hacoow pana: OPUAHHIAIIHOIIO YUEILE KAOQ ®AKTOP OAPKHBOT

YMPAB/bAA ITPHRPE,THHM APYIONTRAM A

Mensop:  [potd, ap Leju Llayimonnh, peaorss ipodecop, OM3

Moraweana:  Broaera Josunosah

J3jaskyjes 1A jo MITAMMAHA KEN3A]A MOT QOKIOPCKA! Pi(a HCTOBCTHA ¢/ICKIPOHCKO] LCP3HIN KOJy
caM TIPETAma (ParyILIeLy H ¥ITERCP3ITCTY.

TNessomasay A ot ofjanse MAjH TAYHM 0ANE DRIAI 3 /iufinjake AKATCHMENON S8amd JOKTOPA
[AYKS, KEO 11710 ¥ HME 1 Ipesnye, [OINA H MCCTO Poljersa i JATYH 0DPRHE PATa.

Oky OHCIH DOTANH MOUY €@ ODJARMTA HA MPEKIIHM C.PdHMIEME JHCHTATHNX DuluHOTeRE, ¥
eACKTPOHCKOM KATATOrY B ¥ iyimkaimjara Yanaepaniera “Lor Heabni™.

Tornme nusropaia

¥ 3ajemapy, 1 [k LEIE

L

D ai 2 ,
;3 ; Ihf,é-;l fenace ™

u



CAJIPKAJ

CAIIPKAJ 4
AIICTPAKT 1
ABSTRACT 2
YBOJ 3
1. METOJOJIOLIKO — XHIIOTETHYKH OKBUPH HCTPA’KHBAHA 6
1.1 I[IpenMeT 1 LIUJb UCTPAKUBAA 6
1.2 OcHOBHE XHIOTE3€ paja 8
1.3 Metone uctpaxuBama 8
1.4 OuekuBaHM pe3ynTaTu U HAyYHU JTOIPUHOC 11
2. O/PXHBHU PA3BOJ 13
2.1 Hacranak u neduHucame OApKUBOT pa3Boja 13
2.2 IlpuHLIMIIN OJPXKUBOT pa3Boja 17
2.3 TlyT Ka oApKMBOM Pa3BOjy 19
2.4 1luspeBu OAP>KUBOT Pa3Boja 21
2.5 KynTypa onpXuBOT pa3Boja 23
3. O/AP/XHBO YIIPAB/bAWE 26
3.1 [IpuHOMTIN OZIP>KUBOT YIIPaBIbakha 26
3.2 Onp>KHUBO TIOCTIOBAKHE KAa0 UMIICPATHB CABPEMEHOT MTOCIIOBabha 28
3.3 YnpaBibame KOpIOPAaTUBHOM OJpKUBOLINY 32
3.4 Monen onpxuBor npeay3eha 37
4. @DAKTOPH KOJUH YTHYY HA O/IP’KHBO YIIPAB/bAKBE H O/[P’KHBO
IHHOC/IOBABE 42
4.1 HAIIMOHAJIHA KVJITYPA U BEH YTULIAJ HA VITIPABJLAE U ITOCJIOBABE 43
4.1.1 Iojam u 3Ha4Yaj HAIMOHATHE KYJITYpe 43
4.1.2 OcHoBHU TIPOOJIEMH KOjH CE jaBJba]y y IPYIITBY U OpraHu3aIiijaMa 45
4.1.3 JlumeH3uje HAIlMOHATHE KYJIType 48
4.1.4 JIlumensuje HanmoHaaHe Kynrype npema ['epty Xodmreny 51
4.1.5 YTuuaj HaumoHaIHe KyAType Ha OpraHu3alujy U mporece U aKTUBHOCTU YHYTap
opraHu3aiyje 56
4.2 OPTAHU3AIIMOHA KVYJITYPA U BEH YTULIAJ HA VIIPABJBABE U [TOCIIOBABES8
4.2.1 Ilojam 1 3Ha4aj OpraHU3aLUOHE KYIATYpe 58
4.2.2 JlumeH3uje opranu3ainone Kynrype npema ['epry Xodmremay 61
4.2.3 Cagprkaj v €IEMEHTH OpPTaHU3AIIMOHE KYJITYPE 64




4.2.4 TunoBu OpraHU3alMOHUX KYJITypa 66

4.2.5 YTunaj opranu3amnroHe KyaType Ha OJAPKUBO YIPABIbakhe OpraHu3alnjaMa u OJIp>KUBO

MOCJIOBAHE 68
4.3 OPTAHM3ALIMOHA CTPYKTYPA U BbEH YTULIAJ HA VIIPABJBABE U
[TOCJIOBAKE 75
4.3.1 Ilojam u nepuHUCaAHE OpraHU3AIMOHE CTPYKTYpe 75
4.3.2 Mojaenu opraHu3aiMoHuX CTPYKTypa 76
4.3.3 ®akTopu OpraHu3aloOHe CTPYKTYpe 81
4.4 JIMAEPCTBO U YTULIAJ JIMJEPCTBA HA OZIP2KMBO ITOCJIOBAKBE 84
4.4.1 lojam u neduHUCAE TUIEPCTBA 84
4.4.2 CTIIIOBH JIUJEPCTBA 88
5. OPIrAHHU3AIIHOHO YYEHE H lIbET'OB YTHI[AJ HA O/IP’KHBO YIIPAB/bAKE H
ITOC/IOBABE 92
5.1 Jedunucame opraHu3alioOHOT YUeHha 92
5.2 Bpcre 1 0651 OpraHU3aIMoOHOT yueha 95
5.3 [Ipotiec opraHU3aIMOHOT yueHa 97
5.4 HaunHM opransanyoHor y4ema 98
5.5 Opraau3auoHo y4eHhe Y pyAapcKoj HHIYCTPUjU 100
6. AHAJIU3A PE3YJITATA HCTPA’KHBAHA 103
6.1 N300p HajyTunajHUjuX (pakTopa Ha OAPKUBO YIPaBJbamke U TOCI0Bamke nmpuMenom AHP
METO/I€ BUIIEKPUTEPH)YMCKOT OJly4HBamba 105
6.2. UcniuTuBame KapakTepUCTHKA HAIMOHATTHE KYIAType 123
6.2.1. Ananu3a pe3ynrara 1o6ujeHux Ha ocHoBy ABC nujarpama 145
6.3 VcnutuBame KapaKTepUCTUKA OPraHU3aloOHe KYATYpe U OpraHU3aIMOHOT yueHha 154
6.3.1. Konmoropos — CMHpHOB TeCT 170
6.3.2. Perpecuona ananusza 179
7. AHCKYCHJA 202
7.1  Mopaen opranu3aiyje y K0joj ce IpuMemnY]je KOHIIENT OPraHU3alMOHOT YU€Ha 3a OJIPKUBO
yIIpaBJbakhe U TIOCIOBAHE 209
3AK/bYYAK 212
JUTEPATYPA 216

IIPHIO3H 237




AIICTPAKT

[TpuBpenHa ApymTBa ¥ OpraHU3aIje, Kao JIe0 CaBpEMEHOr JPYIITBA, MOPajy Ja IpaTe MPOMEHE
KOje ce y IpYIITBY JeIaBajy, Kako OW ce TUM NpoMeHama IMPHJIAroAujie W OICTalle, U Kao Ou
CBOJUM pa3BOjeM JAOIpPHUHENE pa3Bojy IIelie IPYIITBEHE 3ajeHUlle Y K0joj mociyjy. OapKuBom
pa3Bojy jenHe APYIITBCHE 3ajeIHHIIIC MOTY JONPHHETH caMo IpUBpeaHa aApymiTea (npeayseha) umje
je mocioBamwe onpkuBO. OAPKHUBO TOCIOBAKE PE3YJITAT j& OAPIKUBOT YIpaBJbamka. YIpaBbarbe
npeay3eheM je CIIoKEH MPOoLec KOjU 3aXTeBa JI0CTa 3Hama U BEIITHHE MEHAliepa, Kao ¥ BEJTUKHU Opoj
uHbopManMja W ToJaTaka, Ha OCHOBY KOJUX MEHAallepu, KopucTehn 3Hama W BEUITHHE KOje
nocenyjy, a ysumajyhm y o03up crnospamime (akTope CpeArHe H YHyTpalme (axTope
opranmzaiuje, noHoce Hajoosbe oanmyke. Kako Ou ce oaroBopuiao Ha crenupuyHe H3a30BE U
WCIYHHO HAjBRXHUJU YCIIOB YIPaBJbakha U TOCIOBamkha, OJPKHUBOCT, Y CaBPEMEHOM JPYIITBY U
VIIpaBJbathy CaBPEMEHUM TIOCIOBHMM CHCTEMHMa HEOMXOJHA j€ TMpUMEHa KOHIIeNTa
OpPTaHU3aIMOHOT y4Yera. 3a YCIEUIHY IPUMEHY OBOT KOHIIENTa y npeny3ehy moTpedHo je cTBOpUTH
aJICKBaTHY OPTaHU3AIMOHY CTPYKTYPY M KYJITYpy Koja To omoryhapa. 3amocjeHH YHju je 3a/1aTaK
Jla CTBOpE YCIIOBE 32 KOHTUHYHPAHO OPTaHM3AIMOHO yuerme cy nuaepu. [lucepramyja gaje aHamuzy
¢dakTopa KOju yTU4y Ha OJPXKHBO YIPABJbAE U IMOCIOBAaKkE, Kao ITO Cy HAIMOHAIHA KYNITYpa,
OpraHu3alioHa KyJITypa, OPTraHU3aIliOHO YUYeHe, JHAEPCTBO M OpPraHM3allMOHA CTPYKTypa W
npeaiake MOJeNl OpraHu3alMoHEe KYIType Koja MoJAp)KaBa MPOIEC OPTaHH3aIMOHOT y4ema U

OMoryhaBa OCTBAPUBAKLC KpajH,er quJba, OAPKUBOCTHU.

KibyuHe peuM: Oolp)XHBO YIpaBJbame, OAPKHUBO IMOCIOBaHkE, MPUBPEIHO APYWITBO (mpemysehe)
OJpPKUBU Ppa3BOj, HAIMOHAJIHA KYJITypa, OPraHU3alMOHO YuYe€Hmhe, OpraHu3alloOHa KYNITYpa,

JHMEPCTBO, OPraHU3aIMOHA CTPYKTYpa.



ABSTRACT

Economic entities and organizations, as part of a modern society, have to follow the changes
occurring in the society so that they could adapt to those changes and go on existing, and also, by
developing themselves, contribute to the development of the whole social community in which they
perform their business operations. Only those economic entities (enterprises) whose business
operations are sustainable can lead to sustainable development of a social community. Sustainable
business operating is the result of sustainable managing. Managing a company is a complex process
which requires great knowledge and skill of a manager as well as a large number of information and
data on the basis of which managers, by using their own knowledge and skills, and taking into
consideration both external factors of the surroundings and internal factors of the organization itself,
make the best possible decisions. In order to respond to specific challenges and fulfill the most
important condition of managing, sustainability, it is necessary in modern society and managing of
modern business systems to apply the idea of organizational learning. To apply this concept
successfully in a company, it is necessary to create adequate organizational structure and culture
that will make it possible. The employees whose task is to create conditions for continuous
organizational learning are leaders. This Paper offers the analysis of the factors affecting
sustainable managing and business operating such as the national culture, organizational culture,
organizational learning, leadership, and organizational structure. It also suggests the model of
organizational culture which supports the process of organizational learning and enables realization

of the final aim, sustainability.

Key words: sustainable managing, sustainable business operating, economic entity (enterprise),
sustainable development, national culture, organizational learning, organizational culture,

leadership, organizational structure.



YBOJT

CaBpeMeHO IpyHITBO KapaKTEpHIIE HH3 €KOHOMCKHX, TEXHOJIOIIKUX, COIMjATHUX M EKOJIOUIKHX
npomeHa. [IpuBpenHa ApymTBa M OpraHusanyje, Kao 1eo APYyLITBa, MOpajy Aa Mpare OBe IMPOMEHE
u npuiarohaBajy UM ce, Kako OM M came OIcTaje U Kako OW JOmpHHENIe pa3Bojy IPYIITBEHE
3ajeJIHHIIe, KOjU Tpe CBera Mopa OUTH OAPXKHB, YKJbYydyjyhH CBa YETHpPH acleKTa, eKOHOMHU]Y,
eKOJIOTH]jY, APYLITBEHE OJHOCE W yIpaBibame. CBa YETHPH aclieKTa Cy TOTOBO jeJHAKO 3HAYajHa.
Melhytum, ynpaBibame je IMpolec KOju MPOKKMMa CBa TPU NPETXOJHA acleKkTa U 0e3 Kojer Huje
Moryhe moctuhu TO3WTHBHE pe3yiaTaTe W OCTBAPUTH IIOCTaBJ/bEHE IMJbEBE Yy IPETXOAHE TPHU
obmactu. JloOpo ympaBibamke omoryhaBa €KOHOMCKM pacT. be3 anekBaTHOT yrpaBibamka HUjE
Moryhe oudyBaTu 3/paBy >KHBOTHY CPEIUHY M CadyyBaTH NpHponHe pecypce. OmHOCH y IPYIITBY
IIPOM3BOJI Cy Ipolieca ynpaBibama. 300r Tora he y aucepranuju nocebHa naxmwa O0MTH nocsehena

npoliecy yrnpasibama U (pakToOpuMa KOjU Ha 0Baj MPOLEC YyTUUY U YUHE I'a OJIP’KUBUM.

Vipasipamke OPUBPEIHUM APYIITBOM (mpeay3eheM) je cloXeH mpollec KOjU 3aXTeBa, Ipe CBera,
JI0CTa 3HaWka M BEIITHUHE MEHallepa Kao 1 BeIUKH Opoj nHpopMallija 1 1ojaTtaka, Ha OCHOBY KOJUX
he onu, kopuctehu 3Hama U BEIITUHE KOje MOCeAy]y, a y3umajyhu y o03up crospaime Gakrtope
CpeAMHE U yHYTpallikhe (pakTope opraHusanuje, JOHOCUTH HajOosbe ouryke. Pasnuuure obnactwy,
Ka0 M pa3IuuuTe CcpeluHe Yy Kojuma mpeny3eha ersuctupajy, 3axTeBajy U (opMHUpame
onaropapajyhux opraHuzallMOHMX CTpyKTypa Koje he omoryhutu eduxacHo yrpaBibame U
nmocTu3ame onpehennx musbeBa. [IpoumsBonHa mpemny3eha, 0OTHOCHO WHIYCTPU]CKA MPOU3BOIHA CE
JlaHac cyouaBa ca Cnelu(pUUHIM U3a30BHMA Yy TIOTJIEy eKOHOMCKE U €KOJIONIKe oapKuBocTH. Kana
je y nuTamy pynapcka Mpou3BO/mba, OHA UMa CBOj€ CHEIM(PUUHOCTH, 11a CAMUM THM H YIIPaBJbabe
npenysehrma u3 oBe 00JacTH jecTe CHeU(pUIHO, a IPe CBEra Mopa Ja UCIYHU HajBaKHUJU YCIIOB,
onpuBocT. To 3HAa4M Ja ce Kpo3 CBaKy aKTHBHOCT TIpoIleca YIpaBibama (IUIAHUPAE,

OpraHu30Bambe, pyKoBoheme U KOHTPOJIa) MOPa]jy MOIITOBAaTH MPUHIUIIA OJP>KUBOT pa3Boja.

MehyTum, KOIHKO je BaKHO MPUMEHUTH MPHHIIUATIE OAPKUBOT Pa3Boja y YIpaBJbamky MPOU3BOJTHAM
npenyzehuma, mpe cBera 300 BUXOBOT HETaTHBHOT YTHIIAja HA )KMBOTHY CPEUHY, HCTO TOJHKO je
Ba)XHa IHUXOBa IMPHMEHA M Yy YIpaBbalby OpraHu3aljama Koje Mpyxajy oapeheHe yciuyre.
['eHepamHO pedyeHO, MPHUHIMIIN OJPXKUBOT pa3BoOja Ce MOPAjy NMPUMEHHUTH Yy IPOIECY yIpaBibama

CBUM CHCTeMHMa, 0e3 0031pa Ha ’UXOBY BPCTY WJIM BEIHUUHY.



daktopu koju he ce, Kpo3 pa3nMUMUTa MOTJIAB/bA Y JUCEPTAM]U aHATU3UPATH Cy OPraHU3AIMOHO

yuewe, HallMOHAIHA KYJITypa, OpraHU3alMoHa KYJITypa, OpraHu3aloHa CTPYKTypa U JUAEPCTBO.

Kao miro je Beh pedyeno, Ha mporiec yrpasibama npeay3ehem yrude Benuku 0poj pakropa, kao HIIp.
KOMIICTCHIM]j€ CaMHX MEHalepa, Ha KOje MOXKe Ja ce yTH4e, aju u (PAaKTOpH MOMYT, PEIHMO,
HaIlMOHAITHE KYJTYpe, Ha KOje TOTOBO HHUje Moryhe yTHIAaTh. YTHIIQ] HAIlMOHAIHE KYJIType Ha
MEHAIMEHT TEOPHjy ¥ MPaKCy IMOCTA0 je MOIyJapaH MpeaMeT UCTpakuBama TokoM 80-tux u 90 -
TuX ronuHa 20 BeKa W TO UHTEPECOBAE CE HE CMamyje HU JaHac. VMcrpaxkuBama y 0BOj o0yacTu
UMajy 3a UWJb Ja YTBpAE Kay3allHe ojHoce wu3Mel)y AMMeH3Wja HalMOHAHE KYIType Kao
HE3aBUCHHUX BapHjalJii W pa3IMUYUTHX MEHAIIEPCKHX KOHIIeNAaTa, TEXHHKAa WJIM METOJa, Kao
3aBUCHUX Bapujabiu. Kao JuMeH3Hje HAalMOHAJIHHMX KYJITypa KOje BpIIE YTHIIA] HA MEHAIMEHT
Hajuenthe ce KOPUCTE OHE J0 KOjUX j€ Y CBOJUM HCTPaXMBAaFkbUMa HAIMOHATHUX KYJATYpa JIOIIA0
I'epr Xodmren. HanmmonanHa KynTypa, CBOJUM IPETIIOCTaBKaMa M BPEIHOCTHMA, JACTCPMUHUIIIC
HAYMH Ha KOjU WIAHOBHM OpraHHU3alllje UHTEPIPETUPA]Y PEATHOCT OKO ceOe, Kao U HAYMH Ha KOjH ce
y TOj PEaTHOCTH IMOHaIajy. /lakie, HAlMOHAIHA KyJITypa UMa CHa)KaH YTHIAj HA OpraHU3alUjy U

MEHAIMEHT Npeay3eha Koju IpOouCTHYE U3 HEHE MIPUPOAE U CaAPIKaja.

Ca npyre cTpaHe M OpraHu3alMoOHa KyATypa Takole npesicTaBba BeoMa BaykaH yTULAJHU (aKToOp Ha
npoiiec ynpasibarba. OHa HacTaje Kpo3 MpOoIeC CTBapama 3ajeJHUYKUX MPETIIOCTABKH, BEPOBamba,
BPEIHOCTH, HOPMHU M CUMOOJIa M BbUXOBOT MpHUXBaTama o7 cBUX wiu BehuHe 3anocnenux. Jlakie,
Ipollec HacTajamba OpPraHU3alMOHE KYJIType Be3yje ce 3a KOJIEKTUBHO pellaBame IMpodiiema ca
KOjUMa ce CyouaBajy WIaHOBH jeJIHe Tpyle UM opraHusaimje, a OpojHa UCTpakuBama Cy Mokaszaja

3aBHCHOCT O] HallUOHAJIHE KYJITYypE.

JIBocmepan onHOoc Mel)ycoOHOr yTHI@ja OpraHM3alMoHa KyJITypa MMa ca OpraHu3aliOHOM
cTpykrypoMm. OpraHu3zanmoHa KyiITypa HWMa CHaXaH YTWId) Ha UW300p, AW3ajHUpame U
MMIUIEMEHTAIU]y OpraHu3alioHe CTPYKTYpe, JOK IMPUMEHa HOBE OpraHU3alMOHE CTPYKTYpPEe MOXKe
3Ha4ajHO J1a yTu4e Ha mocrojehy opraHuM3alnuoHy KyATypy, OMJIO Jja YYBPCTH MOCTOjehy KyaTypy
WIH TaK aa je mpomeHd. [locToje nBa OCHOBHA THIIA OPraHU3AIMOHUX CTPYKTypa, KpyTe W

(dbnexcuOuiTHe OpraHU3aIoOHe CTPYKTYpE.

JlaHac y caBpeMEeHHM YyCIIOBHMA TTOCJIOBakha Pa3Boj HaAyKe, TEXHUKE M TEXHOJIOTH]E CTBapa MoTpedy
CTATHMX TPOMEHA, 3a OpraHm3aije W TMojeAuHIe, Tj. Hamehe ce moTpeba 3a MOCTOjameM
¢dnekcubuiIHE OpraHu3anMoHe cTpykType npexyseha. IlocioBHM W ympaBsbauku mpoOieMu y
JPYIITBY U TOCJIOBaky MOCTajy CBE CIOKEHHU]H U OTpeOHA je BeIMKa KOJIMYMHA 3Hamba 33 BbUXOBO
pemaBame. 3a YCIENIHO pellaBame HaBEISHUX MPOo0JieMa HEOMXOIHO j€ CTATHO yilarame y 3Hambe
M0jeIMHIIA, Ka0 ¥ OpraHU3allije KOjo] MPHUIIA/Ia]y — BPEAHOCT OpraHU3aIlfje YMHE JbYIH, lbUXOBO
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3HakE M CIMOCOOHOCT Kopuiihema 3Hama. KOHKypeHTCKa MpEeaHOCT OpraHu3alfje ce OCTBapyje
ciocoOHomhy Kpeupama U KopHuIIhema 3Hamka — 3HAKbEe MMa CTPATEIIKY YIOTY Y YIpaBJbamby
MOJIEpHOM oOpraHuzanujoM. Jlakie y caBpeMEHOM [pYIITBY U YIpaBjbalby CaBPEMEHUM

IIOCJIOBHUM CUCTEMHMA HEOIIXOAHA je " IpUMEHA KOHICIITa OpraHru3aluoOHOr YyUCha.

Opranu3zalioHo y4ewe MpecTaBsba APYIITBEHH MPOIEC BUIIE YYECHUKA KOJU ITyTeM MHTEpaKIuje
Ha jeIMHCTBEHE HAYMHE Kpeupajy 3Hame U MEHajy OpraHu3aluoHO MoHamame. HoBo 3Hame,
HApOUYUTO CIIOJhAIE 3HAKE, MOXKE OUTH CHaKaH MOJICTHIA] OPTraHU3alMOHMX IpPOMEHa U
yaanpehema. Ilpomec yuema moapazymMeBa NpPOMEHE KakKO y MEHTAJIHUM Malama 4YIaHOBa
OopraHmzallyje Tako U y BbHXOBUM aKIfjamMa U MoHamamuMa. Jbyin TOKOM ydema Memajy He caMo
COIICTBEHO 3HAaWmE U pa3yMeBambE€ CBOra MeCTa M yJore y OpraHu3anuju Beh W CBOje MOHAIIambE.
AyTopu y o0lacTH OpPraHM3allMOHOI yY€la C€ ClaXy Yy TOME Ja caMa IPOMEHAa KOTHUTUBHUX
CTPYKTypa KOja MMIUTMIMpA MPOMEHY CBECTH 4YJIaHOBAa OpraHM3aluje HHje JOBOJbHA Ja Ou ce
3aKJPYUYHIIO /1A j€ JOLUIO A0 OPraHH3allMOHOT yuerwa. HeonmxoIHo je na Ta MpoMeHa CBECTH JbYIU
M3a30Be M NPOMEHY HHXOBOI IMOHAIlaka Kako OW HacTane Heke (MO3UTHBHE) MOCIeIuIe IO

OpraHu3aIujy.

Beoma je Ba)XHO HANPaBUTH Pa3IUKy U3Mel)y OpraHu3aIoHOT yueha U OPraHu3aIloOHUX POMEHA.
Ta ngBa mojmMa, MaKo YCKO MOBE3aHa, Jecy JacHO o/BojeHa. CBaKo y4erme Moipa3yMeBa MPOMEHY aJlk
CBaka IPOMEHAa HE 3HA4YM M Y4eHe, IITO 3HAYX Jla OpraHu3allfje MOTY Ja Ce MEHajy a Jia IpH TOMe
HUCY HHIITa Hayuuie. CBaka opraHu3aliioHa MMpOMEeHa MOJApa3yMeBa HEKY MPOMEHY CXBaTama U
MOHAIIaka TMOjeIuHaIla U TPyMa Kao U MOCIOBHUX Mpolleca HAa HUBOY opraHusamnuje. Mehytum,
caMoO y TIpOIeCy OpraHW3aIlMOHOT Yyd4Yema Ta IpOMEHa BOIM Ka YyHampehemy KIbYydHHUX
KOMIIETEHIIM]ja OpTaHu3aIije KOjOM OHa IMOCTaje CMOoCcOOHa Jla Ce MPUIIAroJld CBOM OKpPYXKEHY, a
jelaH o] KJbYUYHHUX 3aXTeBa KOje OKPYKEHE IaHaC TTOCTaBJba JeCTE OJP>KUBO MOCTIOBAKE U OJIP)KUBO
ynpassbame. C Tora je pa3yM/buBO J1a Cy OAroBopHa npenyseha y cpuy apymrsa. Kommnanuje koje
pazyMejy CBOje Be3e ca 3ajeHHIlaMa Y KOjuMa JIelyjy, Kao U ’UXOB YTHIIa] HA )KUBOTHY CPEIUHY,
jecy OHe Koje WMajy HajBHINE IIaHCe Ja JIyropoyHO Hampenyjy. McroBpemeHo, HWHTEpec
CTEJKXOJIZiepa 3a EeKOJIOIIKe MepdopMaHce KOMIIaHHje je Ha cBOM MakcumyMmy. CBe BuIie ce
IpU3Haje J1a je 1o0ap eKOJOMIKH YYMHAK UCTOBPEMEHO M 100ap mociaoBHU note3. CBe OBO ykasyje
Ha YHEHUILY Ja OAPKHUBO yIIpaBJbamke Mpeay3eheM n op:KUBO MOCIOBAKE TOTPUHOCE OJIPKUBOM
pa3zBojy. O03upoM Ha TO J1a je JaHaC jeUHO TakaB Pa3BOj MPUXBATIBUB, OJPKHBO YIPaBIhAHE

3aXTCBa MOCBCTUTHU MY MHOT'O MTAXKEKHC U UMIIJICMCHTUPATH I'a Y CBC OpraHnu3alluoOHC CUCTCMC.



1. METO/[OJIOILLKO —- XHIIOTETHYKH OKBHPH
HCTPA/KHBAIHA

1.1 IlpeameT U UMb UCTPAKUBAHA

OnpxuBo ympasibame npenysehem Tpeba aa ce 3acHMBA Ha OmMIITENpUxBaheHMM MpUHIMITIMA
OJIPKUBOT pa3Boja KOjU MOpajy OMTH MHTEIPUCAHM Yy IPOIIeC yIpaBibama npeay3ehem. Jla ou ce
BUXOBA HMHTETpaluja MOCTUIIA, MOpajy C€ Y3eTH Yy O003up MHOTH (aKTOpH Kao INTO Cy
KOMIIETEHIIMje CaMUX MEHalepa, Ha KOojeé MOXKe Ja ce yTWde, aau U (HaKTOpu IOIYT, PEIMO,
HallMOHAJIHE KYJATYpe, Ha Koje roToBo Huje Moryhe yruuatu. Ca apyre cTpaHe M OpraHM3allOHa
KyJITypa Takole IpeJcTaB/ba BeoMa BakaH YTULAJHU (PaKTOp Ha Ipoliec ynpaBibamba. OHAa HacTaje
KpO3 MpOIIEC CTBapama 3ajelHUYKHUX IMPETIIOCTAaBKU, BEPOBamba, BPEIHOCTH, HOPMHU M CHMOOJa U
IBbUXOBOT TpHXBaTamka O CBUX Wiu BehmHe 3amocieHux. [Iporec Hacrajama OpraHuM3alioOHE
KYATYpe Be3yje ce 3a KOJIEKTHBHO pelIaBame MpodiieMa ca KojuMa Ce CyOo4aBajy WIAHOBH jEeIHE
rpyIie Wi OpraHuzaiyje, a OpojHa HCTpakMBamba Cy MOKa3ajla 3aBUCHOCT O] HallMOHAJIHE KYJTYype.
OpraHn3anyoHa KyjliTypa MMa ca OpPraHM3allMOHOM CTPYKTYpOM JABOCMeEpaH oxHoc MmelycoOHOr
yrunaja. OpraHuzanroHa KyJaTypa UMa CHaXKaH YTHUIIA) Ha 300D, AU3ajHUPAkbE U UMIIEMEHTAIU]y
OpraHu3aIlioHe CTPYKType, JIOK NMPUMEHAa HOBE OpPraHM3alMOHE CTPYKTYpe MOKE 3HAuajHO Ja
yTHU4e Ha 1ocTojehy opraHu3anuony KyaTypy, OMJIo 1a yuBpCTH noctojehy KynTypy WiM mak jaa je

IIPOMEHU.

CaBpeMeHH TMOCIOBHU W YIPaBJbauKH MPOOJIEMH TOCTA]y CBE CIOXEHHUJU W TMOTpeOHA je BEJMKa
KOJIMYMHA 3Hama 32 FHUXOBO pellaBamke, MITO YCIOBJhaBa M IMOTPedy 3a yBOhEHmEM KOHIENTa
OpraHM3aIOHOT y4ema y mpeay3eha. OpraHuzaiuoHO Y4eme MpeacTaB/ba JIPYIITBEHH IPOIIEC
BUIIIE YYECHHMKA KOjH IMyTeM HHTEpaKIMje Ha jJeJUHCTBEHE HAYMHE KPEeUupajy 3Hame U Memajy
OpraHM3aIOHO TMOHAamamke. HOBO 3HaWme, HAPOUUTO CIOJbAIIE 3HAKE, MOXKE OWUTH CHaXKaH
MIOJICTHIIA] OPTaHM3AIMOHKX MpoMeHa U yHanpehema. [Ipomec ydema nmoapazymeBa IpoMeHe KakKo
Y MCHTAJIHUM MallaMa 4YJIaHOBa opraHI/Baque TaKO U Y BHXOBUM aKHI/IjaMa 1 IIOHAalIamuma.
HeomxomHo je ma Te mpoMeHe CBECTH JbyOU M3a30BY U NMPOMEHY HHUXOBOT TOHAIama Kako Ou
HacTalle Heke (MIO3UTHUBHE) MOCIeTUIle Mo opranu3amnujy. CaMmo y mpoIecy OpraHu3aloHOT yuemha
MpoMeHa BOAM Ka yHampehewmy KbydyHHX KOMIIETCHIIM]ja OpraHu3alMje KOjOM OHa TI0CTaje
croco0Ha Jia ce MPUJIaroyd CBOM OKPYXKEHY, a jeJlaH O]l KJIbyUYHUX 3aXTeBa KOj€ OKPYKEHE JaHac

MOCTaBJha J€CTE OJIP>KUBO TIOCTIOBAKE U OJIPIKUBO YIIPABIbAE.



IIpeaMeT HCTpakMBamba y OBOj JOKTOPCKO] AUCEPTANM]U je YTHUIA] OpPTaHU3AIlMOHOT Y4eHha Ha
OJIPYKUBO yIpaBJbatbe MPUBPEIHUM JPYIITBUMA. McTpaxkuBame ykasyje Ha MOTpedy HpuUMEHE
KOHIICTITa OPraHU3aI[MOHOT yUCHa, Kao Mpolieca CTUIamka U KOpHIheha 3Hamba KOju OpraHu3aluju
Tpeba ma 06e30eau GueKCHOMITHOCT U 0oJbe mepdopmaHnce, 3a OAPIKUBO YIPABIbAKE TPUBPEIHUM
APYIITBUMA. YUYEHE je MpOIeC KOjU 3aXTeBa, 3aMHTEPECOBAHOCT YUYECHHKA 3a IMPHUXBATAlkE MU
CTHIake oApeheHHX 3HaWka W BEIITHHA, y3uMmajyhu y o03up MHore ¢akrtope yHyTap came
opraHm3aiuje, OJHOCHO mpeny3eha, amu Takohe um crospamme ¢GakTope, MOMYT, HAIMOHATHE
Kyntype. MctpaxuBame (GakTopa opraHu3aiiioHe CTPYKTYpe U KYATYpe Kao MHTCPHHUX (akTopa u
HaIlMOHAITHE KYJIType Kao BaXHOT (hakTopa EKCTepHOr Kapakrepa he Takohe OWTH mpeamer

HCTPAXHMBamba OBE JIOKTOPCKE JIUCEepTAIIHje.

Hayuynu nm/b JTOKTOpPCKE OucepTanuje je OTKpuhe W HAyYHO O0jalllibelhe y3ajaMHHX pelialuja
n3Mel)y TpHMeHe KOHIENTa OpPraHU3allMOHOT YYeHha W OJPKUBOT YIPaBJbatkha MPUBPEIHUM
apymTBuMma (mpeny3ehuma). HcerpaxkuBameM Tpeba Joka3aTh Jla [pPUMEHA KOHIIENTa
OpPraHU3aIOHOT YYeHa JOMPUHOCH MPUXBATAKky MPHHIUIA OJPXKHBOCTH Y OpraHu3alHjaMa Koju
he ce mpuMeHUTH y TIPOIECY yIpaB/bakba W YUHUTH T'a €PUKACHUJUM W OOJbUM, Tj. OJPKUBHM.
Baxan HMBO Hay4YHOT IMJbA je U OTKpuhe W HAYYHO 00jalllibehe U IPYyruX (GakTopa KOjHu yTUIy Ha
OJIP)KUBO yIpaBibame, Tj. (akropa TOMYT HAIMOHAIHE KYATYpe, OpraHM3alMOHE KYITYpeE,
CTPYKTYpE H JIHJIEPCTBA, KOjU yTUYY HA caM IMpPOIEC YCBajamka 3HaWkha U OPraHU3allMOHOT yuemha Y
npeaysehuma, a 3anociennma omoryhasajy J1a Jeiyjy Kao areHTH y4erma U MPUMEHE HOBUX 3Hama,

y LIMJbY OJIP’KUBOT ITOCJIOBAKA.

[TocebHy Hay4yHy BpETHOCT WCTPaXHMBamba Y OBO] JIOKTOPCKO] MAHMCEpTalUjH TPECTaBIba
dbopmupame Mojiena opraHu3aimje ca oJroBapajyhoM OopraHu3alioHOM KYJITYPOM, CTPYKTYpOM U
TUAEPCTBOM, KOju he oMoryhuTu mpHMeHY KOHIENTa OpPraHU3alMOHOr YYea, U CaMHUM THUM

CTBOPUTH YCJIOBEC 3a OJAPIKUBO YIIPABJbAKC U MMOCIOBAKLC.

OCHOBHHU JpPYIITBEHH LM/ HU3paJe JOKTOPCKE AWCEpTalyje je Ja ce Ha OCHOBY pe3ylrara
HCTpaXMBamka yTHYE HA TEOPHJCKO M MCKYCTBEHO 3HAFKHE O MPUMEHU KOHIIETITa OPTraHU3aI[iOHOT
yuelma U HEroBOM JIOPIHHOCY OJAPKMBOM YIpPaBJbalkby U TOCIOBalkY, KA0 U Ja CE€ yKake Ha

HCIIXOAHCT CBCOGYXBaTHOT TeOpI/IjCKOF U MMPAKTUYHOT UCTPAKHBAKhA.

JIpymITBeHH IWJb MCTPAXKMBama OTJIEAa CE Y TOME MITO Ce€ Yy JOKTOPCKO] AMCEPIHjH AUPEKTHO
yKa3yje Ha 3Hayaj MpHMEHE KOHIENTa OpPraHN3aallMOHOTI yuYeHmha W HErOoB YTUIA] Ha OAPKHUBO
ylpajbamkbe OpraHu3anyjama U3 o0JIacTh pyAapcKe MHIYCTPHUje U HHHUXOBO OJIPKUBO IOCIOBAE.

Takohe, mnpumeHoMm mnoHyheHOr Mojema onarorapajyhe opraHuzanmoHEe CTPYKTYpe, KYyAType W



JUIEPCTBa KOjU TOJpIKaBa TPOIEC OPraHM3AIMOHOT Y4YeHa, CTBapa Ce MOTYNHOCT 3a OIpPXKHBO

YIIPaBJbaEkE U OAPXKUBO MOCIOBAKE OBUX OpraHu3alIyja.

1.2 OcHoBHe xXuMOTE3€E paga

XUNOTETHYKNA OKBHP UCTPAXHMBamka Y TOKTOPCKOj TUCEPTAIMjU YMHE jeJJHAa TeHepaiHa XUIIoTe3a U

MeT MOCEOHMX XUIOTE3a.
I'enepasnna (omimra) Xunoresa:

- llITo je cmocoOHOCT opraHu3aiyje aa yuu u pa3suja ce Beha, To je Beha u MmoryhHocT oJip:kuBOr

yIpaBJbakba UCTOM
IToceOHe xunorese:

IMoce6na xunore3a (X-1): ,,Illto cy 3anmociieHn y OpraHu3aliju CIPEMHHjU Ja IPUXBATE KOHICNT
OpraHM3aIoHOT y4Yema, To je Beha moryhHocT pa3Boja opranuzanuje’

HUnouxamopu:

-CratucTuukd mojany  JoOWjeHH Oo0paJoM OpUTMHAIHOT  YOUTHHKAa 32 HCIUTHBAHE
OPraHU3aIMOHOT YUeHa;

-CratucTHuky nojauu 1o0ujeHr o0OpaJoM MHUTama Koja Cy U3/IBOjeHA U3 CBAKOI YIUTHHKA, a KOja

Ce OJTHOCE Ha OPraHU3aIMOHU Pa3Bo)j.

IMoce6na xumote3a (X-2): ,,I1ITo je opranuszanuona cTpykrypa (IeKCHOHIHU]a, TO Cy 3aI0CICHH Y
OpraHu3alMju COIPEMHUJH Ja IPUXBaTe MPOIEC OPTaHU3ALMOHOT YUeHha U IPUMEHEe HOBUX 3Hama“
Hnouxamopu:

-CTaTUCTHYKY TOJAIH TOOWjeHH 00paoM OPUTHHAIHOT YITUTHUKA 332 UCTIMTHBAKE OPraHU3aIlHOHEe
CTPYKTYpE;

-CtatucTukd  mojany  AoOujeHH  o0paJoM  OpPUTHMHAJIHOI  YNUTHHKA 32  HUCIHUTUBAHE

OpraHnu3aloOHOT" YUCHA,

IMoceona xumote3a (X-3): ,,I1ITo je opranu3amnmoHa KyJiTypa jaya U XOMOTSHH]a, YTOJIUKO je HhEeH
yTHUIIa] Ha OPTaHU3AIMOHO YUCHE 3PAKEHUJU
Hnouxamopu:

-CraTucTUyKy noaanu 1o0ujeHrn o0pajoM OpUTHHAHOT YIIUTHHUKA 32 HCITUTHUBAKE OPraHU3allMoOHe

KYJITYpE;



-CratucTHuKA  TIOAAad  JOOWjeHH O0O0pagoM OpPUTHHAJIHOT  YINUTHHUKA 32 HCIUTHBAKE

OpraHnu3alvoOHOr YUCH:A,

IMoceona xumore3a (X-4): ,Ilto je Oosbe MO3HAaBaWme KYITYPHHX IUMCH3Hja, TO j& JIaKIIe
CTPYKTYpHUpPaHkhE OpraHu3aiuje’

Hnouxamopu:

-CTaTUCTUYKHY MTOANN TOOWjeHn 00paJioM OPUTHHAIHOT YITUTHHUKA 33 UCTIUTHBAE OPTaHU3aI[HOHE
KYJITYDE;

-CTaTUCTUUKH Imoganu ,Z[O6I/IjeHI/I o6paz[0M OPUTHHAJIHOT YIIMTHHUKA 34 UCIIMTUBAKBLEC OpraHu3aliluOHE

CTPYKTYDE;

IMoce6na xumnore3sa (X-5): ,,I1ITo je KOj 3aMOCICHUX Y OpPraHU3aLUjH U3PAKEHU]a BOJbA 32 YUCHEM

U ycaBplIllaBameM, TO je Beha MoryhHocT 3a moctuszame OApKUBOT pa3Boja nmpexayzeha

Hnouxamopu:

-CtatucTrukd  mojanmy  AoOWjeHH o0paaoM  OpPUTHHAJIHOT  YNUTHHKA 32  HCIIHTUBAE
OPTaHU3aIMOHOT YUeHha;

- CtaTucTHYKM MOAaLM J00MjeHn 00paioM MHTama Koja Cy U3/IBOjeHa U3 CBAKOT YIIUTHHUKA, a Koja

ce OJHOCE Ha OP)KUBU pa3Boj mpeayseha.

1.3 MeToae ucrpaxxuBama
VY mpoluiecy UCTpakuBama, MPUKYIJbaka MojlaTaka, nHpopMalja U BbUXOBE HHTEpIpeTanyje, a y
Wby NOTBphHBamka NOCTaBJLEHUX XUIIOTE3a, KopucTuhe ce cienehe MeToie NCTpaKuBamba:
- AHP (AnanuTuuku Xvjepapxujcku Mpolec) MeTo/1a BUILIEKPUTEPH]YMCKOT OITyunBamba,
- METOJI TEOPUjCKE aHAIIM3E,
- UHAYKTHUBHO — JIeTyKTUBHE METO/I€ 3aKJbYUNBamba,
- CTaTUCTHYKE METO/IE.

AHP je Merona BUIIEKPUTEPHjYMCKOT OJUTy4MBama KoOja Ce 3aCHMBA Ha paszjaramy jeIHOT
CIIO’KEHOT MpobiiemMa y Xujepapxujy U Beoma je (praexcubuinHa jep omoryhaBa aa ce KOJ CIOKEHHX
npobjieMa, ca MHOTO KpUTEpUjyMa, pelaTUBHO Jako Hal)y pemanmje m3mel)y ytunajHux ¢akropa,
Kao U oapehuBame MOMUHAHTHOCTH jeIHOT (akTopa y OAHOCY Ha Jpyrd. Y cCiaydajy OBOT
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KOHKPETHOT HCTpaXkMBama Kopuctuhe ce 3a onapehuBame HajyTuUlajHHjer ¢daKkTopa Ha MPOIEC
OJIP’)KUBOT YIIpaBJbama, jeAHOT O MpobiieMa ca KojuM ce cycpehy caBpemeHa mpeny3eha u

OpraHu3ailmje.

MeroaoM Teopujcke aHaim3e mnparuhie ce ¥ mpoydyaBaTu J0cajallba TEOPHjcKa ca3Hamba Be3aHa 3a
HAIMOHAJIIHY M OPTraHU3allMOHY KYJITYpy M HUXOBY Mel)ycOOHY MOBE3aHOCT M 3HAYa] MPaBHIHOT
pasyMeBama HHXOBOI OJHOCA 3a TOCIOBHY TMpaKCy, Kao M YTHIA] HAIMOHAJIHE KYJIType Ha
MEHAIMEHT TeOpHjy U Tpakcy. L{nib ucTpakuBama je 1a ce yTBple Kay3aaHu ojnHocH u3mely nBejy

KYJITypa U TCXHHUKA, MCTOZlda 1 KOHIICIIATa yIIpaBJbamha.

[IpBu neo ucTpaxuBama crpoBeneH je Ha DakynTeTy 3a MEHaMeT y 3ajedapy ¥ TeXHHYKOM
dakynrery y bopy. YV oBOM wHcTpakuBamy YYECTBOBAIM CY YHUBEP3UTETCKU Npodecopu u3
o0jacTd MEHAlIMEHTa, OAPXKUBOT pa3Boja M OPraHU3AIMOHOI MOHAaIIama. FbUXOBU CTaBOBH,
MUIUBCHA W OJArOBOpH KopuinheHu Ccy 3a oapehuBame W paHrupame (akropa KOju yTHIy Ha
OJIP’)KHUBO YIIPaBJbaAkE U TIOCIOBAKE, IIPU YeMy je KopumrheHa nperxonHo objammena AHP merona

BUIICKPUTEPH)YMCKOT OJTy4HBamba.

VY OKBHUpY APYroT Jeia UCTPAXHUBAYKOI MpoLeca HajlIpe ce MPUCTYIHIIO aHKETHpamby MEHalepa u
3amocieHux y npenysehuma u3 oOmactu pynapcke NMpoU3BOIkE, HA TEPUTOpUjU omiTHHE bop.
HcTpaxuBame je crpoBesieHo y ABa npeayseha y mpeunoay ox 15.12. 2015. go 15.02.2016. roguse.
Jenan neo uctpaxkuBama 00aBJbEH j€ MOMONY HECTPYKTypHUpaHMX YHNUTHUKA rie je 00aBJbeH
pasroBOp ca MCHHUTAHUIMMA, a JIPYTH /10 UCTPaKHMBama CIPOBEACH je TOMOhy CTpYKTypupaHUX
YIIUTHHUKA (QHKETE) IJle Cy UCIMTAHUIM OAroBapaiu Oupajyhu KOHKpeTHe noHyheHe oAroBope Ha

IIOoCTaBJbCHA IMUTamlka.

3a uCTpakUBaWke Cy KOPUITNEHN YINUTHUIM 32 UCITUTUBAKE BPEIHOCHUX CTaBOBAa JTUYHOCTH KOje
Cy OJIpa3 HAIlMOHAJIHE KYJAType M NpriiaroheHru cy METOIOJOTHjH UCTPAKHUBAKka KOJY CY YCBOJUM
panoBuMa npumenunn [laynkouh u capannuuu. (Ilaynkosuh u cap. 2010; IlaynkoBuh u cap.
2011) Takohe cy kopuinmheHH YIHUTHHIIM 3a WUCIHMTHBAE OPraHM3aIlMOHE KYITYpe, CTPYKTYpE,
TUAEPCTBA M KallallUTeTa OpraHu3alldje 3a MPUMEHY KOHIENTa OPTaHU3alMOHOT y4Yemha KOjU Cy
npuiaroeHu YIMUTHUKY KOjU Cy y CBOJUM HCTpPaXMBambHUMa 32 MEPEHE OPraHM3aI[MOHOT yuemha
kopuctuid Mapcuk u Barkunc. (Marsick, Watkins, 2003) Llnwb nctpaxuBama je 010 aa ce yTBpAu
MOBE3aHOCT HAI[MOHAJHE, OpraHM3al[MOHE KYJIType M CTPYKType, Ja ce MpoHahe 3aBUCHOCT
OpPraHU3aIlOHOT pPa3BOja M y4yewma OJ CTPYKType OpraHu3aluje, ¥ KOHAYHO Ja C€ JOKaKe
YCIIOBJHEHOCT TPUMEHE KOHIENTa OJPKUBOCTH W OJAPKHUBOT YIpPaBJhbatha M OPraHH3AI[HOHOT

pasBoja u yuema. Jlakie, Tpeba mokazaTu Koje Cy KapaKTEepUCTHKE OpTraHU3aIlH]e KOjOM CE yIpaBiba
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M0 MPUHIUINMA OJPKUBOCTH U y CKJIaly ca KOHIIETITOM OJpP>KMBOT pa3Boja, Kao U KOJU Cy TO

YTULAJHU (PAKTOPU KOjH JOMIPUHOCE OJIP’KUBOM YIIPaBIbamby.

[MpukymybeHn TmomamM Ccy craTucTudku oOpahenn. 3a oOpamy mnogataka kopumiheHa je
JICCKPHUIITUBHA Y aHAIMTUYKA CTaTUCTHKA, Kao 1 AHP MeToma BUIIEKPUTEPH]jYMCKOT OJITy4UBaba.
Meroa aHaIMTHYKE CTaTHUCTHKE KOJU j€ y paay KopuliheH je perpecroHa aHaim3a. Takobhe cy
kopunthern ABC aujarpamu 3a paHrupame M KiIacu(PpUKOBame Ipyla MHUTama MpeMa HUXOBOJ
3HA4YajHOCTH 3a UcnuTaHuke. Ha ocHOBY 00pajie MpUKYIJbeHUX MOoJaTaKa JOIIo ce 0 oapeheHnx
3aKJpyyaka Ha OCHOBY KOjuX je (hopmupaH cTaB 0 Mojeny opranm3anuje (mpemnyseha) u kynrype
Koja Tpeba na oMoryhu mnpuMeHy KOHIICNTa OPTraHU3aIOHOT Y4YeHa, OJPKUBO YIPABIbAE

HpC,Z[YSGhGM, 1 Kao pe3yJiiTaT CBCTra TOra, OApP>KUBO ITOCIIOBALC.

1.4 OyexkuBaHM pe3yJITATH U HAYYHH JONPHHOC

JlonmprHOC OBE JOKTOPCKE AMCEpPTaLUje Orjesia Ce y PEaJIHOM carjefaBamy aKTYyeIHOI KOHIIENTa
OJIPYKUBOT IIOCTIOBAaa U OJPXKUBOT YIPaBJhamkba M MPHUCTYITy CBEOOYXBATHO] TEOPH]CKO] aHAIH3H

OBUX KOHIICTIaTa U BbUXOBOI' 3Haqaja.

UctpaknBama y AucepTalMju Ce OJTHOCE Ha OJPKUBO YIpaBJhbamkhe OpraHu3alujama u3 o0acTu
pyaapcke mpou3Boame. McTpaxxuBameM je J0Ka3aHo KOju (aKTOpU HajBUIIE TOTPUHOCE OAPKHUBOM
yIpaBJbamy, IOYEB O] caMe KyJIType opraHusaije koja Tpeda aa Oyne TakBa JAa MOXeE Aa TMOJIPKU
MpOMEHEe y JaTOM MOMEHTY Kaja MX Tpeba y opraHw3aiuju crpoBecTH. KynTypa opraHuzammje
Tpeba aa Oyze TakBa Ja omoryhaBa MpUMEHY KOHIIETITa OPTaHU3AIMOHOT YUYeHha U MIPUMEHE HOBUX
3HamWAa IITO AOBOJAM JI0 pa3Boja came opraHuzanudje. Hayuynu mompuHoc oBe AucepTallyje orjiena ce
y TOME€ IITO, Ha OCHOBY JOCaJallllbUX CIPOBEACHUX HCTPAKMBaKka BE3aHUX 32 HAIMOHAIHY U
OpraHM3aIMoOHy KYITypy M HCTpakKMBama Koja Cy peaim3oBaHa y mpeaysehnma u3 Beh momenyre
pynapcke HHAYCTpHje, a Koja Cce OJTHOCE Ha MOTYhHOCT MprUMeHe KOHIIETITa OPTaHU3aIMOHOT YUeHa
M KamaimuTeT OBUX OpraHu3alldja 3a OpraHu3alliOHEe MPOMEHE M pa3Boj, MpeIaXke MOJEN
OpraHm3alfioHe CTPYKType Koja he oBe KOHIIENTe MOJAPKAaTH M CaMUM THM CTBOPHUTU YCJIOBE 3a
OJIPKUBO YIIPaBJbaE, T]. YIIPaBhakEe Y CKIQAY ca MPUHIIMIIAMA OJIP)KUBOT pa3Boja y PyAapCcKoOj

UHIYCTPH]H.

Teopujcka pazmarpama yTHUIAJHUX (DAKTOpa HA OJPKHBO YIPaBJharhE W MPEJIOT OMINTEr MOJEIa
opraHuzaiyje ca oarorapajyhomM KyJITypoM, CTPYKTYpPOM U JIMJEPCTBOM Yy Ko0joj je Mmoryhe
NPUMEHUTH KOHLENT OPraHU3alMOHOT y4eHa 3a OJPXKUBO YIPaBJbamkhe, MOTY OMTH IMOJACTHUIIA] 32

Jajba Hay4YHa UCTPa)KMBamba U3 00J1aCTH OAPKUBOT YIIpaBJbamkha U OJPKUBOT MOCIOBAbA.
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V3umajyhu y 003up crnenupuaHOCTH pyIapcKe MPOU3BOAKBE M TO IITO jé OHAa BEOMa BEIUKH
3arajuBay MPUPOJHE CPeIUHEe, Kako y (ha3u eKCIuIoaTalrje MUHEPaJIHUX CHPOBUHA (JIerpaupame
3eMJBHMINTA Kajla jeé y MHUTamy MOBPLIMHCKA EKCIIoaTanuja) Tako W y (asu mpepazne (3arabheme
Ba3lyxa, CTBapame jajJoBUINTAa M 3aral)eme 3eMJbHINTA, 3arallele BOJOTOKOBA), YTOJIHMKO j€
OJIPYKUBO YIPABJbAEhEe M TOCIOBAKE Y CKIAy Ca MPUHIMIIUMA OJPXHBOCTH Y OpraHU3alldjamMa |
npeny3ehnma U3 oBe 00JIaCTH BaKHUjE W 3Ha4ajHUje. Paju HEeroBor ocTBapuBama, HEOMXOIHO je
YCIIOCTaBJbae HOBUX JPYIITBEHHX BPETHOCTH KOj€ C€ 3aCHUBAjy Ha 3HAamy, KPCaTUBHOCTU H
CIIOCOOHOCTH JBYJICKHX pecypca U Koje BojJe TpaHchopMucamy TPaJAUIMOHATHUX Y OpTaHU3aIuje
KOje y4e M Koje Cy CIIpEeMHE Jia TpUXBaTe MPOMEHE U Pa3BHjajy C€, a MPEIUIOKECHU MOJIEIA OBHX

opranu3anyja he HeCyMIBUBO OMTH BeOMa KOPUCHH YKOJIHMKO CE€ U PAKTUYHO NMPUMEHE.
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2. OAP/KHUBU PA3BOJ

2.1 Hacranak u 1e(puHHCab€ OAPKUBOT Pa3Boja

KoHnenTt oip:XMBOCTH MOCTaje KJbYYHH KOHIENT 3a ONCTaHaK XKMBOTA M HANpEIaK YOBEUAHCTBA.
Pasnor Tome je ce Behe nckopuirhaBame pecypca, eHepreTcka Kpusa, 3ara)ere JKUBOTHE CpeInHe,
pacT mormynanyje, eKOHOMCKa M IMOJMTHYKA HejeAHaKocT y cBeTy. KoHIenrty oapuBOT pa3Boja
JaHac MpUMaaa HEHTPATTHO MECTO y Haylu, APYIITBY, MeaujuMa. Mako jenan oa HajumpucyTHUjUX
[I0jMOBAa JIaHALIKUIIE, MIAK BPJIO YECTO IPEACTaBJba HEMO3HAHMIy. Bpio ce uecto mocrasiba

MUTAKE ,,KAKO OJIPKUBOCT PUMEHHUTH Yy IIpaKcu?

VY moyerky ce mojam OJp>KHBOI' pa3Boja IMPBEHCTBEHO OJHOCHO HA MPOOJEME 3aIUTHTE XUBOTHE
cpenuHe crnabuje pa3BUjeHUX 3emMasba. [laHac je oIp:KuMBH pa3Boj INI0OATHU KOHIENT, KOjU MpemMa
Cakcy, mpeicTaBiba IOKYIIa)] Ja c€ pa3yMejy HMHTEpakluje TpU CIIOKEHA CHCTeMa — CBETCKE
npuBpee, TIo0aHor ApymTBa U Gu3nuke cpenuHe Hame iaHere (Cake, 2014, ctp 2.). Y ocHoBH
ujieje OJp>KUBOT pa3Boja je MoOoJbIIakhe KBAIUTETA KUBOTA IITO OM Ce MOCTUIIIO OaJaHCHpameM

CKOHOMCKOTI" paCTa U pasBoja, 3al0TUTC )KUBOTHE CPECAUHE U COI_II/IjaJ'IHI/IX (baKTopa.

JenuHcTBeHa AeUHUIM]a OPKHUBOT Pa3Boja jOII YBEK HE MOCTOjU. Y JuTepaTypu je Mmoryhe Hahu
pasnuuuTe HMHTEpIpeTanyje U aeguHunMje oBor KoHuenrta. Hajuemhe HaBolhena nedununyja
OJIPKUBOT pa3Boja Hajla3u ce y U3BEMTajy ,,Hama 3ajenunuka 6yayhnoct* (Our Common Future),
KOjy je nana CBeTcka KOMHUCH]ja 3a JKUBOTHY CPEIMHY U Pa3Boj U riacu: ,,OAp>KUBH pa3Boj j€ pa3Boj
KOjU 3aJ0BOJpaBa MOTpede cajallmbHile, a HMCTOBPEMEHO He yrpoxaBa MoryhHocT Oynyhux

re’epaiyja aa 3aaoBoJbe cBoje motpede (UN, Our Common Future, 1987, p.43).

YjenumeHne Haldje MpeacTaBujie Cy OJAPKMBH Pa3BOj KAa0 KOHIIENT craca OyayhHOCTH W jajber
pa3Boja 3emsbe Ha CBeTckoMm camuty y Puo ne XKaneupy 1992. ronune. 3a goHOIICHE 3aKIbydaka,
yaecHUIM Puo KoH(]epeHuje KOPUCTIIN Cy c€ pajoM bpyTiaHj KOMHCH]€ KOja jé CBOj CYI O
OJIP’KUBOM Pa3BOjy nana AeduHUITyhr ra Kao pa3Boj KOjU 3aq0BOJhaBa MOTpedE CaallmoCTH a

IIPUTOM HE YTpoxkaBa CIocoOHOCT Oyayhux reHepaiiyja Jia 3aJJ0BOJb€ CBOj€ MoTpede.

Crpareruja oap>KUBOCTH je y MelhyBpeMeHy IocTana KJbyd 3a IMOCTH3amhE€ pPaBHOTEXE H3Mehy

O4yBama MPUPOJIHUX MOTEHIIMjalla U pecypca MIaHeTe U ’UXOBOT KOpHUIIhema.
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3a yBoheme OApKMBOT pa3Boja Kao BPCTY ‘3€JEHOT enukTa” y cdepe MOJUTHYKOT APYIITBA,
3acmyxkaH je Pumcku kiy6. Ta opranuzanuja je 1972. ronune o6jaBuiia H3BEIITa] O, IO (bUXOBOM
MUIUBCHY, €MOXaTHOr 3Hayaja mojx HasuBoM “I'paHuiie pacta”. Y HETrOBOM CacTaBJbamby
y4ecTBOBaja je rpyna HaydyHuKa U3 MacadyceTc MHCTUTYTa 3a TEXHOJIOTHjy, a HeroBa CYIITHHA
cacToju ce y Tparamy 3a MOJIEJIOM OJPKHBOI CBETCKOT CHCTeMa 03 U3HEHaJHUX U

HEKOHTPOJIMCAHUX IMPOMEHA KOje YTUUY Ha II100aHy paBHOTEKY.

[TojMOBHM HacTaHak OAPKHUBOT pa3BOja BE3yje Ce YIPaBO 3a aHTaXMaH HAay4YHHMKa O] CTpaHe

Pumckor kiy6a te ucre 1972. rogune.

[ToTpeba 3a cupoBHHaMa KOje Cy U3BOP XpaHe, CHEpruje u rpal)eBUHCKOT MaTepHjajia MPUCYTHA je
KpO3 IIeJIy UCTOPHjy Ta CE TaKO MCUPIJBUBOCT W EKCILIOATAIlMja MPUPOTHUX pecypca O] JaBHHUHA
pa3marpaiia Kao mpoOJieM ca KOjUM Ce YOBEYaHCTBO M3HOBa cyouaBa. [laHac, kaja je ApYyIITBO
JOCTHUIJIO 3aBUJAaH HUBO HAYYHO-TEXHOJOMIKOT HAIMpPETKa, Ta] UCTOPH]CKH MPOOJEM je MOXKAa U
HajamapManTHUjU. Ca CTaIHHMM pacTOM H HANpeJOBamEM YOBEYAHCTBA HAMPEAOBAIO je U
“u3pabipbrBame” MPUPOJHUX OorarcraBa, MPEBACXOTHO APBETA, yriba, IIyMa M MOBPIIMHCKOT TIIA,
KOja Cy OCKpPHaBJbEHA JI0 T€ Mepe Ja je KUBOT Ha IJIaHeTH 3eMJbU mocTtao puznyad. C o63upom na
OJIPKUBU Pa3BOj MpeJCTaBba 00e30ehuBambe OCHOBHUX JIPYIITBEHUX, EKOHOMCKUX M €KOJOIIKHX
MOTyhHOCTH 3a YOBEKa Kao jJeWHKE YHyTap JAPYIITBA, TaKaB Pa3Boj j€é OCTBAPJHUB CaMO Y CIIy4ajy
MpOMEHe JocaJalllber abJoHa MoHalIaka Y MPOU3BOAKBY U MOTPOIIHH, KaKO OM KMBOT HEKHX

Oyayhux Hapaiitaja MOrao Jia ce 0JIBhja HOpMajaHO U HECMETaHO.

Hakon 3emasbckor camuta y Puy, oapskan je CBeTCKH caMUT O OAPKUBOM pa3Bojy y JoxaHecOypry,
2002. roauHe. YuecHUIIM KOH(EpPEHIHje 3acTylaal Cy UCTY BU3H]y Kao U IIpe JIeCeT roJlnHa, CaMo
ca HeCyMmBUBO BehuM amnenoM u amOuIiMjama 3a 000JbIIAKE TTT00ATHOT OKPY)KEHa U MOJCTULIAE
mro Oosbe umiuieMmeHnrtanuje Arenae 21. Iogune 2012. onpkana je Puo+ 20 xoHdepeHiuja
VYjenumenux Hauuja y bpasuny ca pokycoM Ha 3eJ€HOj eKOHOMHUJU Y OKBHPY OJIP’KHUBOT pa3Boja U
MHCTUTYLIMOHAJTHOM OKBHPY 3a OJPXKHMBU Pa3Boj. JedaH o1 HAjIOJOOHMjUX HAYMHA 33 YCIIEIIHY
MMIUIEMEHTAIU]y OJIP’KUBOT Pa3Boja IIMPOM CBETa jecTe Ipeia3ak Ha 3eJeHy eKoHoMH]y. OBakaB
KOHIIETIT OAPXKMBOCTH HauWmao je Ha OpojHa ogoOpaBama ald M HECYIJIacHIlEe, Ma Ce YeCTO

MOCTaBJba U MUTAKE 1A JIH j€ 3eJIeHa €eKOHOMH]a 3ampaBo o0aBe3a mwin cao001aH n300p YOBEKa.

OnpxuBu pasBoj, ycpeacpehyje ce Ha 3a10BoJbaBamke MOTpeda JbyIM M MPEBA3HIAKEHE CyKoOa
n3mel)y ekoHomuje u ekojorvje. OcTBapuBamEM OBOT MoOjeNia y MpakCH MoOryhe je CTBOpUTH

yCJIOBE J1a €KOHOMHja W €KOoJIoTHja Mory uhu pyky moxa pyky. Jla 6u oBaj pa3Boj morao tehu 6e3
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MIPOTUBPEUYHOCTH, HEOMXOJHO j€ UCTOBPEMEHO yBa)kaBaTH COLIMjajHa MHUTamka, IOYEB O/ HajHUKET

(;roxanHOT) 710 HajBHILIET (TI00aTHOT) HUBOA BUXOBOT HcnoJbaBama (L tpbar u ap, 2012).

N mopen mocrojama MHOTOOPOjHUX Je(hUHUIIM]A OAPKUBOT pasBoja, OAPKUBOCT CE€ T'EHEPATHO
MoKe carneaatu kao (Auaescku, 2006, 411-426):

(1) 3axTeB na ce cauyBa ¢usuuky MHBEHTAP TIPUPO/IE;

(2) 3axTeB na ce cauyBajy @yukyuje nocrojeher uaBeHTapa npupojae (exocdepe);

(3) 3axTeB na ce 006e30ene ocHosHe nompebe 3a HapeHE TEHEpalltje;

(4) 3axTeB 1@ ce MPOAKTUBHO JieJia U BOAM padyyHa 0 nompebama Oynyhux Haparaja.

[IpBa nBa 3axTeBa NMpeACTaBIbajy MUHUMYM KOju Ou Tpebano moctuhu u ucmoa Kor He 6u Tpedano
uhu. Jla Ou ce OBM 3aXTEBH IOCTHIIIM, CBaKa EKOHOMCKA aKTUBHOCT MOpa OMTH OJIPKUBA, Tj TaKBa
Jla He Jerpaaupa IUlaHeTy 3eMJby U HeHe MoTeHuujaie. Jlakie, mpaBo cajaiime reHepaiuje Ha
uckopuirhaBame pecypca M JKHBOTHE CpelMHE HEe CME Jia YIPO3H HCTO TakBO MpaBo Oymyhum

HapaImiTajuma.

Ca cTaHOBHUIITA EKOJIOIIKOT MEHAlIMEHTa U EKOJIOIIKE EKOHOMHje OJP>KMBH pPa3BOj CE MOXKE
neuHUCATH Ka0 ,,yIIpaBJbakbe pecypcruMa 3eMJbe Ha HAYMH KOJUM CE OCUTYpPaBa FBUXOB JyTOPOYHU
kBauTeT W jgoBoJbHOCT ’(Callan, 1996). OBa Callan-oBa nedununMja ykasyje Ha TO Ja Mopa
nocrojatu ycknahenoct nu3mel)y moryhHoctu u orpannyema exocdepe. To gambe 3Ha4M Aa ce Mopa
YCKJIAUTH €KOHOMCKH M YKYIHH pa3B0Oj ca TUM OrpaHHYeHmHMa, Kako Ou ce 00e30en1no HajMame

WCTU KBAJIMTET )KUBOTHE CpeIMHE U 3a Oyayhe reHepanmje.

Ha ocHoBy mperxogHux neguHuIMja MOXe ce pehM 1a OApKHMBU pa3BOj MPEICTaBJba CKIIAJaH
oJHOC u3Mel)y ekosoruje u npuBpese, koju omoryhasa aa ce mpupoaHa OorarcTBa cayyBajy M 3a
Oynyhe renepanuje. KoHmnenT oapuBOr pa3Boja ce MOXe IMOCMaTpaTH Kao T€HEPATHO YCMEPEHEe U
TeXHmba Ja Ce CTBOPHM OOJbM CBET, IMOCTH3amkEM paBHOTEXke u3Mel)y Tpu OCHOBHa ¢akropa
(exoHOMHU]J€, EKOJIOTH]je U APYLITBA) KOJU YMHE OAPKHUBH pa3Boj. C Tora ce OApKUBH Pa3BOj MOXKe
CIIMKOBUTO NMPHKA3aTH y OOJMKY TPOHOIIIA, YHMje HOTe MPeJICTaB/bajy TPH HaBeAeHa (QakTopa, U y
cinydajy mopemehaja omHoca y jeIHO] 011 OBUX 00JIacTH, TPOHOKAIl HE MOXKe OWTH cTaOuiaH, Tj. HE

MOK€ TIOCTOjaTH HU OJIPKUBU Pa3BOj.

@pannycku Ouonor, @panuecko au Kactpu, je Takohe, ciayxehu ce meradopom ,.cromnmie
OJIP’KMBOT Pa3Boja‘, CIMKOBHTO MPHKA3a0 OBAj KOHIENT, C THM IITO Yy FHETOOM CIIydajy CTOJIHIA

“Ma 4eTupu Hore (ocioHma pa3Boja). OH je Tako coIMjaiHud CTyO MOAETHWO Ha JiBa, APYIITBO H
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KYATYpY, T€ YSTHPH OCJIOHIIA F-ETOBE CTOJMIE MPEACTaBsbajy MPHUBpEa, APYIITBO, KYJITypa H
KUBOTHA CpEJIMHA, KOjU MMajy MOMAjeHAKH 3Hada] U u3Meh)y Kojux mocToju uBpcra MelycoOHa
MOBE3aHOCT M YCJIOBJBEHOCT. 300T TOra, ,,yKOJIHMKO je HeKa HOra CTOJIHIIC JyXa, OMHOCHO Kpaha of

OCTalliX, JaCHO je Ja u3ocTaje ocehaj ymooHor cenerba, oqHocHO pa3Boja”(Hartwick, 1978, p 45).

IIpema Cakcy, ce Takohe OJpKHBH pa3BOj MOXE IMpPHKa3aTH y OOJIMKY YETBOPOHOTE CTOJIHIIE.
Mehytum, o meMmy, YeTBPTH OCIOHAIl c€ OAHOCH Ha M00po ympamibame. OH TO ofjamimaBa Ha
cienehn HaumH “Jla OM ce OCTBapHWIIM NPUBPEIHU, APYIITBEHH U CKOJOIIKU IUJBEBH OJPIKUBOT
pacta, moTpebHo je mocTtuhu jour jeman, 4eTBPTH IUJb — A00po ympaesbame” (Cakc, 2014, ctp.3).
JloGpo ympaBspame ce OJHOCH Ha JpkKaBe, 9uja je (yHKIWja Jaa APYmTBY omoryhe Hampenak, amu
Takohe W Ha opranusanuje u npenyseha, o yemy he u HajBuIIe OUTH PeYd y OBOj JUCEPTAIUjH,

IITO YUHH HEHY CYIITHHY.

JlpxBa mpejacTaB/ha BeoMa 3HAYajaH YMHHJIAI] Y TIOCTHU3alky OAPKHUBOT Pa3Boja jep OHA 3amlpaBo
oMoryhaBa 3aji0BoJbaBarbe MoTpeda JbyIU Ha HAYMH KOjU HE yrpoXkaBa JKMBOTHY cpenuHy. To
yKa3yje Ha YMILCHHUILY Ja je HEOIMXOHa yiiora IpkaBe y pelliaBamy mpobsieMa OIp»KHBOT pa3Boja.
VYBek je ompaBiaHa M MOTPeOHA WHTEPBEHIIMjA APXKABE Ha TPXKHUINTY MPHUPOJHHX pecypca, IITO
yKa3dyje Ha TO Ja OAPXKHBOCT IOJApa3yMeBa KOMILIEMEHTAPHOCT TPXKHIMHUX MEXaHHW3aMa |

uHTepBennumje apxkase (Itpoam u ap., 2012, 18-29).

OnpxuBu pa3Boj o0jeAMbaBa U CUCTEMCKHM yoOJMuaBa BHIIE Pa3IMUUTHX HJeja U o0yxBaTa CBe
HUBOE, MOYEB OJI MHAMBHUAYATHOT, MPEKO JIOKAIHOT, ma 10 miobamHor. C Tora, y cnpoBohemy
MOJIMTHKE OJP’KUBOT pa3BOja MOpaJy Y4€CTBOBATH CBH, TpahaHM Kao TOjeIUHIIM, OpraHU3aluje 1
npenyseha, JIokalHe caMoynpaBe M JpXaBe. YKOIMKO C€ OJPXKUBU pa3BOj CXBaTH O30UJBHO,
pe3ynrtar tora he OMTH IPAacTHUYHU 3aXTEBU 3a MPOMEHOM y FOTOBO CBUM obOiacThMma >kuBoTa. He
caMmo J1a MOpajy Ja ce MpoMeHe MOTPoIauke HaBUKe Jbyau, Beh Mopa /1a ohe 10 TpOMEeHe CBECTH y
o0llacTMa eKOHOMH]e, APYIITBA U monTHKe. QAP KUBUM Pa3BOjeM CE TEKH YPAaBHOTEIKEHY OJTHOCA

y KOMIUIEKCY: YOBEK — npupoja — Apymrso (Ltpoan u ap., 2012, 18-29).
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2.2 IlpyHUOMIIA OAPKUBOT Pa3Boja

Kaxko 6u nporiec oapkuBor pasBoja 6uo epukacHO CIPOBEICH, Y MPAKCH (COLMjaIHO], €KOJIOIIKO] U
€KOHOMCKO]j) €€ MOpajy IMOIITOBAaTH M CTAaJHO TNpuMemuBatd oxaepehenn xpurepujymu.Tu
KPUTEPHUjYMH C€ Yy JUTEpaTypu HA3WBajy NMPUHLIUIUMA OJPXKHUBOI pa3Boja. Mehyrum, kao mro je
paHHUje peueHeo Ja He MOCTOjH JeIMHCTBEeHA AehUHUIIN]a OJIPKUBOT pa3Boja, TAKO UCTO HE IMOCTOJU

HU carjacje OKO MPUHIUIA OJP>KUBOT pa3Boja.

Axo ce, Hip. mocMmatpa bpyrnana neununmja ogp>KUBOr pa3Boja, U3 HE CE MOXKE YOUHMTH jeaH
MIPUHIIMIL, & TO je Meljyreneparujcka conmuaapHoct. [leknapaiija o )KHBOTHO] CPSIMHU U Pa3BOjy U3
Pua mpommpyje negununnjy oapkuBor pasBoja HaBohemem 18 mpuniumna oapxusoctu (Hamuh,

2011, ctp 214).

VY cknany ca bpytnang u3Bemrajem, Moryhe je u3nBojuTH cienehe MpUHIUIIE OOPKUBOT pa3Boja:
3aje/IHUYKa alli U JIeJbHBa OATOBOPHOCT, MelyreHepaiujcka COMUAAPHOCT, COJIMIAPHOCT yHYyTap

reHepaiyje, npasja, napTUIMIALK]ja, jeJHAKOCT TOJI0BA.

[Jonaran Xapuc cmarpa jAa je NpPUHIUIE OJPKUBOT pa3Boja Moryhe u3Byhu Hu3 KOHTEKCTa
neUHUIM]e ONPKUBOT pa3Boja Kako OM ce ocurypana HUXOBa arcoyTHa MPUMEHJBHBOCT. [lo
BEMY, NPUHLIUIIM OAPXKHUBOI pa3Boja cy cieaechu: cMamuBame collMjalHe HEjeJHAKOCTH M 3a-
rahuBama )KMBOTHE CpEMHE, OJpKaBajyhu mpyu ToMe 37paBy €KOHOMCKY 0a3y, 3allITUTa NPUPOTHOT
Kanurajga IITO je OJ CYIITHHCKE BaXHOCTH 3a OJIP)KUBY €KOHOMCKY IPOU3BOIKBY H

mehyreneparujcka conumaapaoct (Harris, 2001, str.21).

Hammonanna crtpareruja oapkuBor pasBoja PemyOmmke CpOuje HaBonu crneaeche mnpuHume
OJIPKUBOT pa3Boja: Mehyreneparnjcka COMMIAPHOCT U COTUAAPHOCT YHYTap reHepalije, OTBOPEHO
U JIeMOKPAaTCKO JAPYIITBO, 3HaWkE€ Kao HOCWIJIALl Pa3BOja, YKIJbYYEHOCT Yy JpPYIITBEHE MpoIiece,
MHTETPUCAE MMUTakha KUBOTHE CPEJUHE y OCTale CEKTOPCKE IOJIMTHKE, IMPEeIOoCTPOKHOCT,
3araljuBau/KopucHUK Iutaha, OJpKKMBa MNPOM3BOAWKAa M moTpowma. (Hamumonanna crpateruja

oJpKUBOT pa3Boja, 2008)

[TpBu npUHLIMT CEe OJIHOCH Ha 33JI0BOJbEH-E OTpeda caallbuX reHepaiuja 6e3 yrpoxkabama mpasa
Oynyhux reHepanuja 1a 1 OHE 3aJJ0BOJhE CBOj€ MOTPEOE M HA JEMOKPATCKH yCarJialleHy pacroaety
PacIIOIOKUBOT MPUPOTHOT U CTBOPEHOT KaluTala, Tako Ja ce 00e30e/1e OCHOBHE JbyICKe MOTpede
3a CBE JIPYIITBEHE TPYIe YMME C€ IMOCTHKE COIMMAAPHOCT yHyTap rerepanuje. OBo je Beoma OUTHO

3a yIlpaBjbalke OpraHuzalyjamMa u3 o0JacTH pylnapcke MHAyCTpHje 300r came HpuUpoje Iocia
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KojuMa ce oBa mpenyszeha 0aBe, U KOHKPETHO IOINITOBAaKkE OBOT MPHUHIIMIIA 3HAYHM CMAmbEHE
MOTPOIIHE MPUMAPHUX 3allMXa MHUHEPAIHUX pecypca Kpo3 mnoBehame ehukacHOCTH Kopuiihema
OBHX pecypca, CMamemke TyonTaka, nosehame ymrrena u nopehame penukiadmiHOCTH. MUHEpaTHA
pecypcu cnanajy y HeoOHOBJBMBE pecypce M caMoO Ce Ha OBaj HAYMH MOXKE 00e€30eAuTH JOBOJHHA

KOJIMYMHA OBHX pecypca u 3a Oynyhe reneparyje.

O6e36ehuBamem ydemha cBux rpahana y omryduBamy, a Ha HUBOY mpenay3eha cBUX 3amocieHux,
o0e3behuBamemM mpuUCTyma WHPpOpPMalMjaMa U TapaHTOBaWkeM I'paljaHCKHX ITpaBa CBUMa CTBapa ce

OTBOPCHO U ACMOKPATCKO APYIITBO.

3Hame Tpeba ma Oynae TJIaBHU HOCWIAIl pa3Boja, a TO C€ MOXE IOCTHNHM TIPOMOIIHjOM
NPOCIIEPUTETHE, MHOBATHBHE, KOHKYPEHTHE W EKOJIOIIKM e(pHKacHe EKOHOMHUje 3aCHOBaHE Ha
3HaBY, Koja 00e30el)yje BUCOK KMBOTHH CTaHAAp M 3alOCICHOCT Kao U MPOMOLIMjOM 00pa3oBama

Y pa3BHjama jaBHE CBECTH O OIPKUBOM Pa3BOjy.

[ToncTunamem jegHakuX MOTYNHOCTM 3a CBakora, Kako y YMTaBOM JAPYUITBY Tako M Yy €amoj
OpraHu3alMju Kao jeJHOM CHCTEMY, IPOMOBHUCAHEM JbYACKHX IpaBa M POJHE PaBHONPABHOCTH,
CMambeHEeM CUpOMalITBa U 00pOOM MPOTUB CBUX OOJIMKA JUCKPUMHHAILIM]E U CBOhEHEM pasziiuka u
nojesbeHocTH Mely CBUM WiaHOBHMa JpylTBa M Mel)y 3amocneHuma y mpenysehy Ha HajMmamy

Moryhy Mepy, HOCTHXXE Ce YKJbYYEHOCT Y JIPYIITBEHE MpOoLECe.

WuTerpanuja  €KOHOMCKHX, COLMjaJIHUX M €KOJIOIIKMX MPUCTyNa W aHanus3a, Kopuurhemwe
MHCTpyMEHaTa Kao IITO je CTpaTellka NpoleHa >KUBOTHE CPEIMHE U MOJCTHIAEmE COIMjaJIHOT
Aujanora, JPYIITBEHO OJATOBOPHOI IOCJIOBama M jaBHO-IPUBAaTHOTI MapTHEpPCTBa omoryhasa

HHTCTpHUCAKLC TNTAakba ) KUBOTHE CPCAUHC Y OCTAJIC CECKTOPCKE IMOJIMTUKE.

[IpuHIIAIT TPETOCTPOKHOCTH je OJf BEOMa BEIMKOT 3Hayaja 3a yIlpaBjbamke Npeay3ehnma koja ce
06aBe pynapckoM Mpou3BoAmoM. OBaj MPUHIMII MOApPA3yMeBa Ja CBaka aKTUBHOCT MOpa OWUTH
IUTAHUPaHa M CIIPOBECHA TaKo Jia MPOY3pOKyje HajMamby Moryhy mpoMeHy y *KMBOTHO] CPEIUHH.
Haxne, Tpeba MPeBEHTUBHO JEJIOBAaTH Ja OW c€ CHpeysid MOryhu 3HATHM HETaTHUBHHU YTHUIAjU Ha
KUBOTHY CpPEIUHY, OCOOMTO ako OM TpOW3BOJHMM aKTHBHOCTUMa Tpeny3eha Omma yrposkeHa

TO0OPOOHT JbYIH.

Pynapcka unnmyctpuja cmaga y HajBehe 3araljuBaue »XWBOTHE CpeauHE, W 3aTO OM Yy IIEHY

MPOM3BOJIa, Y OBOM CIy4ajy KOHIIEHTpaTa, TpeOaao YKJbYYUTH TPOINKOBE 3aralema >KMBOTHE
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cpenuHe. VHTepHAIM30BaTH TPOLIKOBE BE3aHE 3a JKUBOTHY CPEIUHY, Tj. YKJBYUYHUTH TPOIIKOBE
YHUIITABamba )KUBOTHE CPEIUHE Y EKOHOMCKE TPOILIKOBE 3araljuBaya/KOpUCHHUKA, 3HAYU TPUMEHUTH
npuHiun 3arahuBad/kopucHuk 1uiaha. Tako ce mocTmke MyHa €KOHOMCKa IIeHa KoOja MOKpUBa
TPOILKOBE MPOU3BOJIIbE, YIOTpeOe U O/uIarama MPOU3BOJAa TOKOM YHTABOT HH-ETOBOT ,,KUBOTHOT

MHUKJIyCa.

W nHa Kpajy, OOp>KHBa MPOU3BOAIKA U TOTPOIIHA MOCTHKE CE YPAaBHOTE)KEHHUM OJHOCHMA Y
eKCIUIOaTallju MPUPOJTHUX pecypca U 00e30ehuBambeM BHCOKOT HHMBOA 3aIUTHUTE W MOOOJbILIAHKa
KBJIUTETa )KUBOTHE CPEIUHE U MOIITOBAHEM UYUILECHHIIE J1a EKOHOMCKH PacT HE CMe Jia y3pOKyje

IPOTNOPIHOHATIHY TIOPACT AETpasialiije >KUBOTHE CPEANHE.

Kako Om ce cBu HaBCACHU IIPUHOUWIIM W HA4dCjla OAPKUBOCTU IIOCTUIJIM, OHH Mopajy outu
HHTCIpHUCaHU Yy IIPOLECC YIIpaBJbamkba HpC,HY?»eheM, ajlid Ja O0u ce IBLUXOBA HHTerpaqua IIOCTHIJIA,

MOpajy ce y3eTH y 003up MHOTH (haKTOPH.

2.3 IIyT ka oap:;KUBOM pPa3Bojy

CaeTtcka npuBpejia iMa OTpOMHE pa3Mepe U jolll yBeK yop3aHo pacte (3 - 4% roaumme).Pacionena
JIOXOTKa YHyTap 3eMajba u Mel)y mbHuMa je BeoMa HepaBHOMepHa. CBeT ce JieNld Ha €eHOPMHO Oorate
U Kpajie cupoMainiHe. bap jenHa mundjapaa JbyAu *KUBU Y KpajlbeM CHUPOMAIITBY U CBAKOIHEBHO
ce Oopu 3a oricraHak. HajcupomamiHujuma je KMBOT CTaJIHO YTPOXKEH 300T HEJAOBOJHHE HCXPAHE,

Hebe30eIHOT KpoBa HaJl TJ1aBOM, HEJI0CTaTKa YnucTe nujahe Bojie U OJICYCTBA 3]pBACTBEHE 3aITUTE.

CBercka mpuUBpela y BEIMKO] MEpPH yrpokaBa Leily IaHery. [lpupoga 4OBE4aHCTBY W CBUM
ocTaiuM >kuBU Ouhuma o0e30elyje XpaHy U BOAY, CUPOBHHE 33 MPEXKHUBJHABAKE U 3AIUTUTY O
030MJPHUX EKOJIOIIKOX TMpeTHU MONyT enuaeMuja M NpUpoAHHUX KatacTpoda. Melhyrum,
YOBEYAHCTBO Kao BPCTa KOja 3aBUCH O] JAPEKIJbUBOCTU MPUPOE, MAJIO IITAa YHHU y LUIbY HEHE
3alITHTE, TIa CAMHM THUM W y IHJbY 3aIlITUTe (U3NYKE OCHOBE COIICTBEHOT orcraHka. CBercka
MpHUBpE/Ia CTBapa €KOJIOMIKY KpH3y KoOja yrpoXkaBa JKMBOTE W OJIarocTame MIUTHjapIu JbYAH Ha
IUTAHETH, aIM ¥ ONICTaHAK MUJIMOHA APYruX BpcTa. HOBEYaHCTBO CBOjUM aKTHUBHOCTHMA OJITOBOPHO
j€ 3a MpoMeHy KJIMMe Ha 3eMJbU, yTUYe Ha MPOMEHE PaclloyIOKMBUX KOJMYMHA yucTe nujahe Boje,
MEHbha XEMHJCKH CacTaB OKeaHa W CTaHHWINTA APYTMX BPCTa HA 3€MJbH. YTHIIQ] YOBEKa j€ JaHac
TOJMMKO BENMKH Ja IUIAaHeTa [OXHMBJbAaBA OTPOMHE IIPOMEHE Yy TOrjieqy (YHKIHOHHCAHA
HajBOXHUJUX TPOIEca O KOJUX 3aBUCH LIUKIYC BOJIE, a30Ta U yribeHuka. Mehyrum, yoBek he outu
Ha OTPOMHOM T'yOHMTKY ako Hapymu (pU3UYKe CHCTEME, Kao IITO Cy BOAAa M OMOAMBEP3UTET, aKO
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VHHIITH OKEaHEe W BeJMKe 1myme. [Ipema ToMe, JaHac 4oBeYaHCTBO MMa JBe€ Moryhe anTtepHartuse,
7IBa IyTa KOJUM MOXKe J1a KpeHe. M300p je camo 4oBekoB. JenHa je MOTyRHOCT 2 MPOIyKH MyTeM
KOjU M3 OCHOBa MEHa KIMMY Ha 3eMJbH, Jla CBETCKa NpUBpEa HACTAaBH Ja YIJIABHOM KOPHUCTH
¢dbocriTHa roprBa Kao IMTO TO Caja YMHH, U joIll MHOTe pyre crBapu. OBaj IyT ¥ OBaKaB CIIEHAPUO
Cakc nHasuBa “Om3HHC kao u obmuno” (Cakc, 2014, ctp 40.). Ako OM YOBEHYaHCTBO H3aOpajo
MOryhHOCT /12 HacTaBM MyTeM Koju ce caaa kpehe, cyoumhe ce ca 030M/BHMM ONAcHOCTHMA U
nocienunama. [Ipyra MoryhHoCT je CymITHHCKA MPOMEHA ITyTa KOjUM Ce YOBEYaHCTBO Kpehe, Kako
Ou ce Op30 ycBajajge HOBE TEXHOJOTHje (HIpP. 3aMeHa NPOU3ZBOAEKEC CIEKTPUYHE EHEpPTHje Y
TepMOCJICKTpaHaMa COJIAQPHOM €HEPrujoM, KopulIIheme EeHpruje BeTpa, CHepruje Ouomace,
epukacHO Kopuiheme BOJE Kako OM ce HM30erio m\mEeHO HUCHpIUbHBambe W jap.). OBa npyra
MOTyhHOCT, OJTHOCHO alNTepHATHBHHU IIyT, YHjU LUJb HUjE CaMO MPUBPEIHH pacT, Beh u npymreeHa

YKJBYUCHOCT U CKOJIOIIKa OAPKUBOCT, jeCTe IMyT OAPKHUBOI" pa3B0ja.

YnopehuBameM OBa JBa IyTa MOXKE C€ 3aKJby4yuTH cienehe: ako ce HAacTaBU ca yoOM4YajeHUM
HAYMHOM TPOU3BOAE W TOTPOIIBE, CBAKaKo OM ce W Jajbe OCTBApUBAO HAIpPENaK y pa3HUM
obmactuma. Hayka u TexHomoruja OM ce W Jajbe ycaBpIlaBajie, Y MHOTHM JEJIOBHMa CBETa
CHUpOMAIIITBO OM ce CMamMBaJIO, a OoraTh OW mocTajanu jomr Ooratuju. Mehyrum, Hampenak he
nocTuhu BpxXyHall, a HETaTUBHE IOCJIEAMIIE HAHOILEHha IITETe )KMBOTHO] CPEIMHU BpeMeHOM he
OJTHETH TpeBary Haj HaBEJACHUM IO3UTBHUM TeHJAeHIMjama. M Tana he ycneautu ApymTBeHE U
eKOJIOIIKe KaTacTpode W YMTaB OCTBApEHM Hampeaak Hehe BpeneTn HumTa. YKOIMKO ce MaK KpeHe
IyTeM OJPKUBOT pa3Boja, Hal)y anTepHaTuBe (POCHIIHUM FOPUBHUMA, KOPUCTE 3€JIEHE TEXHOJIOTH]E U
Hal)y HauMHU Ja ce He yHMIUTaBa (pu3nyka cpeauHa, Heka he o7 OBUX pellema Mo CBOj MPUIHLHU
o6utu ckymba. [IpuMep 3a To Mory OUTH 3rpajie Koje Tpolle Mame CHEepruje 3a 3arpeBame, uuja
W3Tpajmka MOXKe OUTH CKymsba 300T Kopuinhema crnenupuyHuX marepujana u usonamnuje. Kao
MpuUMep 3a TO Takohe MOTy J1a MOCITYXKEe U eJIeKTPUYHA BO3WJIa Ha 0aTepHjCKH MOTOH, KOja Cy oIl
YBEK MHOT'O CKyIJba OJI YOOMYajeHHX MOTOpa Cca YHYTPAIIBUM CaropeBambeM KOjU TpOIlE BEIHKe
KOJIMYMHE OCH3MHA. AJIM OBU TPOILKOBU C€ HE MOTY HHM NMPUOJIMKHO YHMOPEAUTH Ca TPOLIKOBHMA
KOjU MOT'Y HaCTaTH JAPYIITBEHUM U €KOJIOUIKUM KaTtacTpodama Koje he ce 3acurypHo aecuru, a Koje

Cy MPOY3pOKOBaHE MOCTOjehuM HAYMHOM MPOU3BOIEHE U TTOTPOIITHHE.

Melytum, ynpkoc CHa3HM BEJIHMKOT Opoja €KOJIOIIKHX IMOKpPEeTa M YHIPKOC 3aroBapamy OAPKUBOT
pa3Boja O] CTpaHe IMPEICTaBHHUKA TOJUTUKE W €KOHOMH]jE, KOpaly MpeMa OJPKUBOM pPa3Bojy CY
JOIII YBEK CIIOPH U YECTO CE HAIIPAaBU MO HEKOJIUKO KOpaka yHaTpar. A mpo0jema je 3aucta MHOTO, U
NoTpeOHO je YIOKUTH KOOPAMHUPAHE TJI00ANHE HAoOpe U TO Yy PENaTUBHO KPATKOM BPEMEHCKOM
neproay, Kako OM ce ca IyTa J0CaJallmber HaunHa )KUBOTa U MOCIOBamka MPENuIo Ha IyT OJPKUBOT

pasBoja. /la 6u ce 0BO MOCTHUTIIO, TOTPEOHO j& YKIbYUYHTH CBE JICJIOBE CBETA Y pelllaBamke mpodiema,
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pa3MeHu ujeja U MpOHaJaKelhy HOBHUX, KpPEaTUBHUX HAuMHA 32 MOCTU3AmkE OJAPKHUBOI pacTta U

pa3Boja.

2.4 IIn/beBH 0APKUBOI Pa3Boja

[{uspeBH MpeaCcTaBibajy HEKO KeJbeHo, Oyayhe crame, HemTo mTO he YOBEK, OpraHu3aluja WIu
om0 Koju cucteM noctuhu y 0ynyhHoctn. Beoma cy BakHH, Kako y KMBOTY TI0jeIMHAIA, JbY/IH,

Tako M 3a npenyseha, npkase, ra u ri00aJlHU CBETCKU Pa3Boj.

[lusbeBH Cy CBaKako OJ] BEIMKOI 3HAauyaja M y JOCTHU3amby OJPXKUBOI pa3Boja. BaxkHocT nusbeBa cy
MpEMo3Haje M 3eMJbEe WIAaHWIE YjenumeHuX Hamuja, kamga cy 2000. roawHe ycBOjHIe
MuieHnjyMCKe IIHJbEBE pa3Boja, M 00aBe3alie ce Ha IHXOBO U3BpIIEHE. J[BaHaecT roanHa KacHH]e,
Ha Camuty Pno+20, cBeTcku nunepu cy u3jaBuiu ,,Mu cxBaTaMo Ja pa3Boj IUJbEBa MOXKe J1a Oye
KOPHCTaH 3a Ipeay3uMame (OKyCHpaHe W KOXCPEHTHE aKlyje y 1My OJPKUBOI pa3Boja. Mu
yBul)aMO 3Ha4aj U KOPHCHOCT IMJbEBA OJPKHBOT pa3Boja... TW HHUJbeBH Tpeda Na YKIbY4e H
YPaBHOTEKEHO TPETHUPAjy CBE TPU JAWMEH3HUje OAPKUBOT Pa3Boja, Kao M muxoBe melhycoOHe Bese™

(I'enepanna ckyntuna YH, 2012, ctp.43).

AKoO Ou ce IOCTaBWIIO MUTAKkE, J1a JIM Cy 3aucTa MUJIEHUjYMCKH [IUJBEBU Pa3BOja HEIITO MOCTHUIJIH,
oJroBop 0 unak OMo MOTBpZAaH. 3axBajbyjyhu HHMa, OpraHU30BaHE Cy MHOTe INI00aTHE aKkije U
JIONLIO JI0 3HaYajHO OpXKer cMamMBamka CUPOMAIlTBa, cy30Mjama O6onectd U noBehama mpucTtymna
oOpazoBamy M MHOPACTPYKTYPH Yy HAJCUPOMAIIHHjUM 3eMJbaMa Ha CBETy, MoceOHO y Adpuim.
Jlakiie, MUJBEBH Cy BEOMa BaYKHH 3a JIPYIITBEHY MOOWMIIN3AIH]Y, jep j€ CBET MOTPEOHO YCMEPUTH Y
oapeheHoM mpasily, a 00jaB/bHBambE [IMJbEBA TOMaXKE MOjeIMHIIMMA, OpraHKu3alljaMa U Biajama y

[EJIOM CBETY Ja C€ JOTOBOPC O IIpaBy ACJIOBabA.

[TocraBipame 1IUIbEBA 3HAYAJHO j€ U y TOM CMUCIY IITO BPIIHM MPUTHCAK Ha yyecHHKe. [Ipumnkom
ycBajama MUWJICHH]YMCKUX IIWJbE€BA Pa3BOja, YaK U JIp)KaBe KOj€ MHHIMJATHO HHUCY MOpaJie J1a UM
Oyny CKJIOHE, 3Haje Cy Jia he Hampenak, WM HEroBO OJICYCTBO, OMTH 00jaB/b€HU W HA Ta] HaYWH

oHe OuTH ynopehuBaHe ca Jpyrum 3emMmibama.

HecymmuBo HajBehu ycrnex MuseHHjyHCKHUX LIMJbEBA OCTBAapEeH je y 00JacTH jaBHOT 3/paBiba.
HajBaxxuujy ynory y oBoMe umaino je yuemhe [nobamHor ¢onma 3a 6opOy mnpoTuB cunue,
TyOepkyno3e u manapuje. Taj pona je ocnoBan 2001.rogune, camMo TOAWHY JaHa IO YCBajamby
MuneHujyMCKUX ITMJbEBa, a oueo je ca paaoM 2002.roguHe. Ycmex ocTBapHBama IIU/bEBA Y OBO]J

o0yacTy je ¥ mocieAnIia Tora IITO Cy OHU OMJIM KOHKPETHO HaBeIeHHU U n3MepsbuBU. OBU IIUIHEBU
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OCTBApWJIM Cy yCIIeX W 3axBasbyjyhu mpahemy, Mepemy, TPOLIEHH U MOBPAaTHUM MH(MOpMaIjama y

BE3H Ca CIIPOBOlemeM Iporpama.

Hakon Camura Puo+20, moroBopeHo je dhopMupame HOBE TJIO0ATHE MPEKE OJPKUBOT Pas3Boja,
kojy je Cakc Ha3zBao Mpexom 3a pemema oapxkuBor pazeoja (SDSN), y uujeM je Gpopmupamy u
caM y4ecTBOBaoO. 3ajaTak Mpexe 0uo je opMyaucame HOBUX IHJbEBA OAPKUBOT pa3Boja. Mpexa
3a pelickha OAPKUBOI pa3Boja mpemiokmia je mecer IlmibeBa oapkusor pasBoja (SDSN 2013,

str.28-31). LluspeBu oapkuBor pa3soja cy cienchu:

- HckopemaBame Kpajiher CHpOMAaIITBa, yKJbydyjyhu u riaf,
- OcTBapuBame NPUBPEAHOT Pa3BOja y OKBUPY IJIAHETAPHUX T'PAaHUIIA,
- O0e30eheme eekTUBHOT 00pa30Bama 3a CBY JICLly U OMIIAJIUHY,
- Iloctu3ame poaHE pPaBHONPABHOCTU U JAPYIITBEHE YKJbYYEHOCTH, Ka0 U MOIITOBAHE
JbYJICKHX TIpaBa CBUX CTAHOBHHUKA HAIlle IJIAHETE,
- 3napaBibe u Oylarocrame Jbyau 06e3 003upa Ha CTapOCHO 7004,
- VYuanpeheme TOJFONPHUBPEIHUX CUCTEMa W MoBehame NPOAYKTUBHOCTH pPYpPATHUX
noapy4ja,
- OcHaxxuBame MHKIY3UBHUX, TPOAYKTUBHHUX M OTHOPHUX TPajioBa,
- OrpaHnuaBame aHTPOMOTEHUX KIMMATCKUX MpoMeHa U o0e30eheme oipkuBe eHepruje,
- O06e30eheme ycnyra ekocucteMa U OMOJIMBEP3UTETA, KA0 M JOOPOT yIpaBibakba BOJHUM H
JPYTUM MIPUPOJTHUM pecypcuma,
- Tpancdopmucame ynpasibama Kako O6u ce o0e30enno onpxxuBu pa3poj (Cakc, 2014, ctp
460-463.).
C o63upom Ha TO Ja ce OBaj paj 0aBU OJPKUBHUM YIpaBJbamkeM Ipeay3ehuma (opranusaiyjama),
NOoCceOHO Cy BaXHU JPYTd U JECeTH LUJb, OCTBApPUBABE IPHUBPEAHOT pa3Boja y OKBUPY
IUTaHEeTapHUX T'paHUIa U TpaHChOpMUCakE yIpaBbamba Kako Ou ce 00e30e1u0 OJpKHUBH Pa3Boj.
Wneja npyror muspa jecte aBame MOAPIIKE CTATHOM MPUBPEIHOM PacTy, MOCEOHO y 3eMJbama y
pa3Bojy, aJM TOJ] YCJIOBOM Jia j€ Taj pacT €KOJOIIKH OJPXKHUB, Ja j€ OH TOCIEIUIAa OJIPKHBE
MPOU3BO/IE M Jla JONPHHOCH CTaOWIM3alMju TJI00aJHOI CTAaHOBHUINITBA, yCBajajyhu oJp>KuBe
obpacie norporme. JleceTu Lusb yka3yje Ha TO Jla OpraHusaluje, OHOCHO npeayseha, Mopajy aa
ce ompenene 3a a00po ympaBkame. 1o 3HaUM Ja Mopajy OWTH TIpe CBera OATrOBOpHA,
TpaHClapeHTHa, Ja omoryhaBajy mnpucTyn HHpOpMalnujamMa ¥ HapTULUINANU]y 3aloCieHHX U
JAPYTUX UHTEPECHUX CTpaHa y ofuTyuuBamy. To ce Takole 0HOCH U Ha YKHUJIaHhe TOPECKUX pajeBa U
HCKOpemaBame Kopymniuje. OcTBapuBame OBUX IMJbEBA j€ CBakako Moryhe, amum To 3axTeBa
OTPOMHE TMPOMEHE Ha4yMHa TMPOU3BOJE W YIOTpeOe CeHepruje y HWHIYCTPUJH, Yy3rajama

npexpamMOeHuX KylnTypa y noJbonpuBpenu u TA. [Ipe cBera je noTpeOHO TPOMEHUTH KYITYpY, KaKo
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Ha4YuWHa XUBJbCHA TAKO U ITOCJIOBamkma, IITO CE MOXE nocTuhy CTaTHUM YYCHEM, IIPUMCHOM 3Hamka

Y MHOBAaTHUBHOIIhY.

2.5 KyJarypa oap:xuBor passoja

OnpxuBU pa3Boj NpeICTaB/ba OCTBapuBame HajBeher moryher ycmexa naHAIIBUIE Y CMUCIY
COITUjJIAHOT, €KOHOMCKOT M EKOJIOIIKOT OJarocrama. YCIeX HhEroBOI OCTBapUBamHa YMHOTOME
3aBHCH O]l YOBEKOBOT IIOMMama OBOTI TPOJUMEH3HMOHAIHOT KOHIICNTA, OIHOCHO HEroBOT
NpUXBaTamka M CyKoOJhaBama ca ofpeeHMM Hadenmma 0e3 KOjuX JaTH KOHIENT He Ou Hu OHo
OCTBapJbUB. A OmeT, CBa Hayella XyMaHyma, Ouiio 1a cy ycaheHa uim credeHa, opa3 Cy OHE CTpaHe
YOBEKOBE JIMYHOCTH KOja C€ OJIa3MBa Ha MME KYJIType M Tpamuiuje. Majop mocraBjba NMHUTAHE
KOJIMKO he oap>KuBM pa3Boj MOCMAaTpaH camMO KpPO3 TPH JUMEH3Hje (€KOHOMCKY, CKOJIOIIKY U
ApYIITBeHY) OWTH ycarjamieH ca MOPAIHUM M KyATYPHHM IUJbEBHMAa KOjU YHHE HCTOPH]jCKO
Haciehe cBakor Hapoga. OH yka3yje Ha TO Jla TaKaB pa3BOj MOXKE Jia JIOBeJe 10 YHH(POPMHOCTH, a
IIpU TOME He MpYyka MOTYNHOCT 3a MpoHaNaKemke CONCTBEHOT MyTa pa3Boja (Majop, 1991, cTp.66).
300r Tora ce MOjeIMHU ayTOpU 3aJIaXy 3a yBOhHEHE KYJIType Kao YeTBPTE AMMEH3HUjE OAPIKHBOT
pas3soja (Di Castri, 1995, p.2-7). Hypce uak uctuue ja ce KyJirypa He Tpeba ImocMarpari camo Kao
JOJIaTHU CTYO OJIp>KMBOT paszBoja, Beh ce Mo CBOM 3HA4ajy CJIO0OOJHO MOXKE CTaBUTH HUCIPE
ocranux crydoBa (ekoHomHje, ekomoruje u apymrsa) (Nurse, 2006). Kyarypa kao amanram
YOBEKOBUX MCKYCTaBa, NMpocBeheHOCTH M MocBeheHOCTH, je YTeNOTBOpPEHa y CBUM COLUjaJIHO-
€KOHOMCKHMM c(hepama KUBOTA Ha IJIaHEeTH 3eMibH. OuyBame KYJITYpe U TPaJAUIMOHATHUX J00apa

j€ 3aIpaBO IPEAYCIIOB 32 OYYBAKE OAPIKUBOT 3€MaJbCKOT “3€JI€HOI” )KUBOTA.
y YB

Onp>xuBH pa3Boj Kao JIe0 caBpeMeHe KyaType, amOuIinja je peBHOoCHUX u Oyayhux pasmepa. Hberos
MohaH CTpaTerwjcku apceHan uYWHE KYJITYpHO Hacliehe, KpeaTUBHE W KyITypHE HWHAYCTpHje,
KyITypHa UH(PACTPYKTypa U OJp>KMBH KyITYpHH Typusam. [laHac je cBe Behu Opoj 3eMarpa koje
CBOj KpeAHOUTUTET M UMHUI TMOTXpamyjy KyITypHUM HacieheM M KynTypHUM [ellaBambuMa y3
MOAPIIKY KYJITYPHUX MHCTUTYIIH]A, @ CBE y IIMJbY CTUMYJIMCAmka YpOAHOT Mporpeca, MpOMOBHUCAA
Typu3Ma U “mapmupama’ goMahux W cTpaHuX ynarada. MyapocT KyaType M pa3Boja jeIHOT
JpYIITBAa CACTOjU CE€ y HEroBamy mHepdopmMaHcH KoOje Ta YHUHE OJPKUBUM. Y TOME MM MOMaXy
COIICTBEHA KPEaTUBHOCT, HOBE, IUTUTAIIHE TEXHOJOTHje Kao M MPHUPOIHO OKPYKEHE U3 KOTa IIpIie,

KaKO MHCIIUPALIM]y TaKO U CBE pecypce HEOMXOIHE 3a BUTAIHY PaJHY U KUBOTHY JEJIaTHOCT.

KynTtypa pa3Boja 3ajenHuiie ykjpbydyje IMIMPOK CIEKTap HEMOHETapHUX OeHe(uIlMja, WHOBAIH]a,

KBATM(UKOBAaHMX 3HaWka W BEIITHHA Kao U CHOCOOHOCT Op3or omopaBka. Pamum ocTBapuBama
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OJIPKUBOT Pa3BOja HEOITXOIHO j€ YCIOCTaBJbalkhe HOBUX APYIITBEHUX BPEAHOCTH KOj€ CE 3aCHUBA]Y
Ha 3HaWy, KPEaTUBHOCTH M CIIOCOOHOCTH JbYACKHX pecypca. Moxe ce pehm nma kipyd ycrmexa
OJIPYKUBOT Pa3BOja JEKHU y CTBApamy KBAIMTETHOI MEHAIMEHTA Ca TCHICHIIM]OM Ja C€ JOCAAlIhe

IpyImTBO Tpancopmuie y apymTBo koje yuu (Momuposuh, 2010., ctp. 437.).

Kyntypau ¢akTopn mmajy HENPUKOCHOBEH YTHIA] HA MOHAIIAmEe WHAMBHIYE, HA HAYMH JKUBOTA
KOj€ MHAMBHIYa Y OKBUPY JIPYIITBA, a TIOTOM M APYIITBO, BOAM @ CBE TO YIOTIYHEHO YOBEKOBOM
WHTEPAKIIM]jOM ca MPUPOJHUM OKpykewmeM. MunrtojeBuh (Munrojesuh, 2001., cTp. 646.) Kynrypy
Kao MOTIOPHY JAUMEH3H]y OJIPXKHBOT Pa3Boja, pa3jiMKyje oJ KYJIType OIP>KUBOCTH KOja C€ OJHOCH
Ha moTpe0y MpoMeHa y KyITypu cxBaheHO] HajomITHje KAao CKYI MaTepHjaIHUX U JYXOBHHUX
TBOPEBMHA HACTAIMX JbYJCKUM aHTaXoBameM. KyiaTypa ofapKuBOT pa3Boja MmojpasymMeBa MpoMeHy
HAYMHA HA KOjH MOjeIMHIIN U APYIITBEHE TPYIIE MPHUCTYIA]y pelIaBalkby eKOHOMCKUX, COLUjATHUX U
EKOJIOIIKUX MuTama U npobiema. (MunrojeBuh, 2001., ctp. 646.). Jla 6u Te mpomene Ouie
NPBEHCTBEHO NpuxBahieHe a MOTOM JIEIOTBOPHE, MOTPEOHO je YTBPAUTH HU3 KOMIIATUOMIHUX Mepa
YHje yTEMEJbCHhE y KYITYPY OAPKMBOCTH IONMPHHOCH KAaKO DPa3BOjy Yy Tio0ally Tako M CaMoj
KynTypu u KoHmenty. Mehy Hekuma onx mpemitora xojuma ce UNESCO 0aBuo y cHUCTEMCKO]

cryauju “Tlocne-2015. pa3BojHe arenne YjeaumeHux Hanuja” cy cieaehu:

¢ HHrerpucame KyiaType y Biaaajyhy MHOJIMTHKY, IITO MOApPa3yMeBa HHTETpUCAamE KYITYpHUX
MaTEepUjaTHO-IyXOBHUX HOPMHU Yy KOHIIENIH]y, JIMMEH3HOHAIHOCT M JeJamke pas3Boja ca

MOOOJBIIIAHUM HAIMPETKOM Yy CMUCITY ITPABUYIHOCTH, PA3HOJIMUKOCTH U caz[pncajHocn/I OIAPIKUBOCTH.

¢ VYcmMmepaBame CHara KyJType Ha €EKOHOMCKHU M COLIMJallHU CEKTOp, IITO MOApPa3yMeBa HEKY BPCTY
ocBemhuBama y KyITYpHO-KOPHCHOM CMHCIY & CBE TO y BHJy JONPUHOCA Pa3BOJy €KOHOMH]E U

PENYKIHjH COLMjATHOT CUPOMAIITBA.

Vnarame y KyATypy YjeOHO jeé M TIPOMOBHCAHmE COIMjaTHE KOXE3HWje ca akIEHTOM Ha
WHTEPKYATYPHOM JHjaJioTy Yy YHjHUM CIIperama Ce HaJla3h BUTATHO M CTaOWIHO APYIITBO ca
3JIpaBUM OKpPY>KEH-EM, IITO BOAM Ka 37paBoM pa3Bojy. CuHepruja usmely TpaAuLMOHATHUX Havyena
YTEJIOTBOPEHUX Y €KOJIOILIKO] MPAaKCH U BUCOKUX TEXHOJIOTHja Moryha je jeAMHO Kpo3 MHTEerparujy

TPaJULIMOHAIIHOT yYeHha Y HalpTe U METO/E OJPKUBOT pPa3Boja OKOJIUHE.

Muoru Teopetnyapu u cBercke opranuzamnuje kao Hrnp. UNESCO u UNEP, kyntypy cmarpajy
BeoMa OUTHOM KOMIIOHEHTOM U (haKTOpOM KOjU yTHYE Ha OCTBAPUBAIE KOHIIETITAa OJIPKUBT

pa3Boja. YoBek moceayje KanauTeTe Aa pa3yMe IJIaHeTy U YIUHH je TIOTITYHO OJIp>kKuBOM. J{a 61 To
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W YYUHUO, TOTPeOHM CYy MYy OCHOBHM HWHCTPYMEHTH, OJHOCHO, OJroBapajyhe BeIITHHE W
CIIOCOOHOCTH Koje Tpeba Ja CTeKHe. Y HEeAOCTaTaKk TUX MPUOPHUTETHUX JbYICKUX CIOCOOHOCTH
yOpajajy ce KpeaTMBHOCT, HAYMTAHOCT, KPUTUYKO 3Hame, ocehaj 3a MpocTop, emrmaruja, pusuK,
MOIITOBAaLE, MOBEPEE, Crio3Haja. IlackBan HaBOAM OBY JIUCTY ,,moTpemnmrura” (Pasqual, 2012.,

Str.2.) KOje ce MOT'y CXBAaTUTH Kao KyJATypHE KOMIIOHEHTE OP>KUBOT pa3Boja

OHO WWTO OJPXKHMBU Pa3BOj JOBOAM y BE3y ca 0JIarOCTAaHEM CBAKaKO Cy €KOHOMCKH, CKOJIOIIKH U
COIIMjaJIHU TIPOCIICPUTET, AJTM HU jeTHA O] OBE TPH IOTIIOPE OAPIKUBOCTH HE HHCUCTHPA CTPUKTHO U
HCKJbYYHBO Ha KYJITypHUM KOMIOHeHTaMa. CBakako, KyJITypa cama 3a ce0e YKIbydyje U COLUjaTHy
1 €KOHOMCKY M €KOJIOIIKY JUMEH3H]y, U YKOJIUKO Ce ,,MOJe] CTy0a” TpaHCHOpMUIIE Y ,,MOICT
YEeTBOPOYIaOHHKa™ ca CTyOOM KYJIType y YETBPTOM WJIM IAK PBOM YIIIy, IPOCHEPUTET LIEIOKYIIHE

MehyHapoaHe 3ajeiHulle OU Y pa3BOJHOM CMUCITY JTO’KMBEO 3aBUHY €KCIIaH3H]y.

[IpBa pacmpaBa O KyJITypHHMM KOMIIOHEHTama OJIPKMBOT pa3Boja IMOKpeHyTa je Ha Camury y
JoxanecOypry 2002. roguHe. Kajia je OpraHu30BaH OKPYIIIH CTO HA TEMY KYJITYPHE Pa3HOJIMKOCTH U
OMoMBEP3UTETA, YMjU Cy YUECHHUIM W opranu3aropu omnm Ppanmycka, Mozamouk, UNESCO u
UNEP. UNESKO je 2001.romuae 00jaBHO JOKYMEHT IO/ Ha3WBOM ~YHUBEp3aJIHA JCKIapaiuja o
KYATYPHUM pa3HOJHMKOCTHMA”, a ucte ronune je u [lon Xokc oOjaBuo neno mox HazuBoM ~“The

Four Pillar of Sustainability: cultures essential role in public planning®.

Busuja oapxuBor pa3Boja yreMesbeHa je Ha KyIATYpHUM KoMIlOHeHTama. CBe ce BHILE >KyAu 3a
OHHUM YOBEKOBUM 3aJI0BOJBCTBHMA KOja CY YTEIOTBOPEHE XapMOHHje, paBHOTeXe, cpehe u
MIPOCIIEPUTETA, @ KOj€ MHOTH JbY/IM, HAPOUUTO OHU TPAJUIIMOHAIHOTI KOBa, Moceayjy. 30or Tora je
HEOITXOIHO MPEIy3eTH 030MJbHE Mepe 3allITUTE KaKo KPXKHUX KYJITYPHHX CPEJCTaBa TaKO M KPXKHX

YOBEKOBUX MHCTPYMEHATa M KBaJIUTeTa 6€3 KOjUX OJIp’KUBHU pa3Boj He OU OMO MOTITYH.
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3. OAPKMBO YIIPAB/BAIHE

3.1 IlpyHUOMIM OAPKUBOT YIIPAB/bAKA

OnpxuBu pa3Boj je Moryhe moctuhu camMo YKJbY4HMBameM CBUX (hakTopa y pellaBamke OBOT
cnoxxeHor npobsiema. IloceOHO je BaKHO yKJbydWBame npenyseha u opraHusanmja 3a MOCTH3AHE
oBor koHuenra. Camo opraHuzainuja Koja 1mocjiayje MomTyjyhu mMpuHIHIe OAPKUBOT pa3Boja MOXKE
JTONPUHETH MMIUIEMEHTAHUjU OBOT KoHIenTa. OApKUBO MOCIOBamke mpeay3eha 3axTeBa OApKUBO
yrpasibamkbe. OIpKUBO yIpaBibame npeaysehem je ycinoB oapkuBor mocioBama. [Ipema Cakcy,
OJIP’)KUBO YIpaBibame je ,,J00po ympaBibame, (Cakxc, 2014, ctp.476) U Tpu TpaaullMOHATHE
JMMEH3HjE€ OJP)KUBOT pa3Boja — NPUBPEIHH pa3Boj, NPYIITBEHA YKJbYYCHOCT M EKOJIOIIKA
OJIP’)KUBOCT, YBEK 3aXTEBajy U YETBPTY — A0OPO yrpasibame. JJoOpo ynpasipame urpahe neHTpainy
yIOTYy Yy KOHaYHOM YCIEeXy WM HeyclexXy nocTu3ama LluibeBa OIp>KUBOT pa3Boja. YTpaBibambe
nojpa3zymMeBa IpaBuiia IMOHAIIalka, MoceOHO y opranuzainujama. OHO ce HE OJHOCH camMoO Ha
MOJIUTHKY U Biady, Beh M Ha BeNMKE OpraHu3aiyje Koje Cy KJbYUYHU aKTepPH OJP)KUBOT pa3Boja,
OuJo 1a cy OHE y MPUBATHOM WJIM JAP>KaBHOM BiIacHUIITBY. [1oOpo yrpaBipame ce OJHOCH W Ha
JaBHH W TIPUBAaTHU CEKTOP, a MOCCOHO Ha BEJMKE MYJITHHAIIMOHAMHE KOPTOpalyje y MPUBATHOM

CEKTOpY.

JacHo je 1a y cBeTy MOCTOjM MHOT'O HaYMHA YIIPaBJbakha U MHOTO YIpPaB/bauKUX MPUHIIMIIA, T€ CTOTa
He OM OWIO W3BOIJBPMBO HAMETHYTH jeJHY TpPYyIy NOJMTHYKUX NpaBwiIa Koja he IUKTHpaTH
OCTBapHBamkE IUJHEBA OJPXKUBOT Pa3BOja. YMECTO JETHOT YHUBEP3AJIHOT pEIeNTa, MOTPeOHU Cy
M3BECHU 3aj€HUYKHU MPUHIIUIIN yIIpaBJbakba JaABHUM U IIPUBATHUM CEKTOpoM. Cakc Kao 3ajeTHHYKe
MIPUHITUIIE 32 TOCTU3AkE OJIP>KUBOT Pa3Boja Mpeaaxke ciueaehe:

- OAroBopHOCT,

- TpancmapeHTHOCT,

- Tlaprununanmja,

- Ipunuun “3arahusau ruaha”

- Omnpenememe 3a oapxuu pazeoj (Cakc, 2014, ctp. 477).

[TpuHIMIT OATOBOPHOCTH MOApPA3yMeBa Ja Biaje (IpkaBe) u mpenyseha mopajy na Oyay oAroBopHe
3a cBoje moctymnke. [Ipexyzeha cy AeTUMUYHO OArOBOpHA TPXKHUINTHUMA, alW U TMPElI 3aKOHOM, a

Tpebasio 6u na Oyny oAroBopHE W jaBHOCTHU. JleMOKpaTcku m3abpaHe Bjaje OATOBOPHE Cy CBOJUM
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rpahanuma, mama Biaze Mopajy Aa Oyay OATOBOpHE M Yy HEAEMOKpAaTCKHM cuctemuma. Ilox
onroBopromthy He Tpeba camo moapasymeBaTu oApeheHr HU3 M30OpPHUX MpaBuiia, UAKO Cy HEKa
6ospa on npyrux. OAroBOPHOCT MOJpa3yMeBa Ja BIaJIe yCBajajy IUJBEBE M Ja Cy OJATOBOPHE 3a
BUXOBO ocTBapeme. OHe 3aTO MOpajy Ja ycBajajy Mepe MoTpeOHe Ja ce TH IUJbEBU OCTBape, Ja
W3BEIITABajy y BE3M Ca HHMa M Jia Jajy jaBHY INPOIEHY MOCTHUTHYTOr Hamperka. To Tpeba ma

IMOCTAaHC IIpaKCa y CBUM IMOJIUTUYIKUM CUCTCMHUMA.

be3 003upa Ha pa3nuuuTe MOJUTHYKE CUCTEME, BiIaje UMajy obaBe3y aa Oyay TpancnapeHtHe. CBH
rpahanu, Kao y4eCHUIM Ha TPXKUIITY U Kao JbYIU KOjH JKeJie Jla OCTBAape OAP>KUBHU Pa3B0Oj, MOTY
BIAJy W TIOCIOBHE KPYroBE CMATpaTH OJTrOBOPHUM 3a HUXOBE IIOCTYNKE CaMO YKOJUKO CY
YIIO3HATH Ca THM IOCTYNIMMa M HAaYMHOM Ha KOjH C€ IOHAIIajy, IITO MOJpa3yMeBa MPUHIIHII
TpaHcrnapeHTHOCTH. To 3HauM Aa ce Mopa J1a M3BPLIMTHU MIPUTHCAK HA MONHE WHCTUTYIHMjE KaKo Ou
oJlycTaje o] TajHOCTH, YKJbY4yjyhy U HHCTUTYIIMOHATN3AIIU]y TaJHOCTH Y OOJIMKY MOPECKHUX pajeBa
U ,,TajHUX pajeBa’ MHUPOM CBeTa, KOju MOhHMM TojeaAnHIIMMa oMoryhaBajy J1a cakpHjy CBOj HOBAII,
any Y TIOHAIIake, YaK U KaJla TO MOHAIIAkhe y OTPOMHO] MEPH yrposkaBa Ii1o0aiHe [IUJbEBE Kao IITO

CY UCKOPCHUBAKLEC CUPOMAIIITBA U CITACaBamkC INIAHCTC.

[Taprunumnanuja omoryhaBa rpahanuma M CBUM 3aMHTEPECOBAHHMM CTpaHaMa Ja YYECTBY]Y Y
OJUTy4HMBamy BE3aHO 3a IOCIIOBamke OopraHu3aiuja. I1ocToju MHOTO pa3nUYUTHX HAaYMHA MApPTUIH-
nanuje. M36opu cy jenan B mapTULMNanuje, aau He Ou Tpebano na Oyny u jeauHu. MoryhHoct
NapTULMIALK]e KPO3 JaBHU TUCKYPC, jaBHA JIOrOBapama U jaBHE pacrpase je Beoma BakHa. CIIMYHO
ToMe, mpeny3eha Tpeba MHCTHUTYIHMOHAIHO Ja YKJby4e 3aMHTEPECOBAaHE CTpaHe, PajHy CHary,
nobaBjpaue W MOTpOIIaue y KOHKPETHE Ipolece MocioBama. [Ipuerynm nobpux ¢upmu yBek

YKJbY4dyj€ BHILE 3aHHTEPECOBAHUX CTPAHA.

YeTBpTH acmekT J0OpOT yrpaBbamka Y OKBUPY OJTOBOPHOCTH jeCTe MPUHIUMN ,,3araljuBad riada',
IITO 3HAYM J1a CBM MOpajy Aa mouucrte 3a cobom. Kaa ron y cBojcTBY moTpomaya win npemyseha
HEKO HaMEeTHEAPYrMMa TPOIIKOBE KOje TP>KHUIIHE LIEHE HE O/IpakaBajy, HacTalle TPOIIKOBE Mopa U
Ja TuiaTh (Kao Kaja KOMIIaHUj€ CBOJUM aKTUBHOCTHMa 3aral)yjy BOJHE pecypce, 3eMJbUIITE WU
Ba3ayx). OBO je BaKHO 3a cBa mpeayseha u opranmsaiyje, a mpe cBera 3a npemyseha n3 obmactu
pynapcke mHayctpuje. [Ipon3Boama MUHEpATHWX CHPOBHHA CTBapa MHOTE peajiHe TPOIIKOBE,
n3a3BaHe 3araljer-eM KUBOTHE CpeIuHe, KOjH HUCY YKJbYUeHH y o0Opasall TpOILIKOBa Mpou3Bohaya.
3aHeMapuBame THX TPOIIKOBA Jaje HMCKPUBJbEHY CIHMKY cTBapHOCcTH. Jla O6u ce mobosbiao
KJIACHYHH MOJIEIT TTOHY/IC M TPAXXKHE U YKIbYUWIIN TPOUIKOBH JKUBOTHE cpenuHe, Tpeba Hahu HaunH

Ia ce “HTepHaIu3yjy eKCTepHaiHje” — OJHOCHO, J1a C€ YHECY TPOIIKOBH >XHBOTHE CPEIUHE Y
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TPKUIIHY aHanu3y. To 3Haum na mpeny3eha u morpomadym Mopajy y LEIUHU Ja MOJHECy

IPYIITBEHE TPOIIKOBE CBOjUX MOCTYIAKA.

Moryhe je Ha mpuMep, Aa HeKo npeay3ehe mociyje y CHpoMaIilHOj 3eMJbH ¢a HUCKHM €KOJIOIITKAM
CTaHJIapauMa, Ty 3eMJby 3aral)yje, a TUME IITO YMHM MPAKTUYHO HE KpiuM 3akoH. IlocraBiba ce
NUTalke J1a I je To “y peay”’, mrTo nokpehe nmutame KOPHOPATUBHE IPYIITBEHE OATOBOPHOCTU. Y
CKJIaJly ca €KCTPEeMHHMM CTaBOBHMMa, KOMIIaHWja OW y CcTBapW Morja jaa 3aral)yje YKOJHMKO TO HHje
He3aKoHuTO, Oyayhu na Ou TMMe MakcumMupasia npodur 3a akimonape. Mehyrum, To je ounriaeaHo
norpeman craB. Tpebano OM MHCUCTUPATH Ha TOME Ja ce KOMIAHHUje y3IprKaBajy O] CTBapama
eKCTepHHX IITeTa (Kao ITo je 3araljeme), 4ak M Kaja TUME He Kpiue 3akoH. Cakc 3ay3uMa CTaB
KOju je OJMCKO TOBE3aH ca CTapoM, BeoMa Ba)XHOM JOKTPHMHOM Primutii non nocere, mro Ha
JATUHCKOM 3HAa4Yu ,,Hajlipe HE HAIIKOAWUTH", MITO je, MO HEeMYy jelaH O] MpHUHIHUIA J00por
ylpaBJbama, Takohe, He Hamkoautu (Cakc, 2014, ctp. 478). Uak 1 ako 3aK0H U3 OMIJIO KOT pasiiora
703BOJbaBa HEKOM Mpeny3ehy na Hamehe nmpyruMa TPOIIKOBE, OHO je Ty’KHO Jia C€ O/ TOTa y3JPKH,

Oynyhu 1a mocToju 0rOBOPHOCT M3HA[ 3aKOHA, €TUYKA OATOBOPHOCT Ja C€ HE HAHOCH LITETA.

W Ha xpajy, 100po ympaBibame YKJbydyje jaCHO, NMO3UTHBHO ONpPENEIHEHE 3a OJPKHUBH Pa3Boj.
Brane nmajy oAroBOpHOCT y OJHOCY Ha IJIaHETapHe motpede. Y Hamem Mel)ycoOHO MOBe3aHOM
CBETY HHj€ HU M3BOJJbMBO HU MOXKEJHHO Ja MOJIUTHYApU 0J10M]jajy OJrOBOPHOCT KOja MpeBa3uia3u
yCKE€ OKBHpE HUXOBOI Oupaukor Ttena. JloOpo ympaBibame MoOJpa3symMeBa W YHUBEp3AIHY
OJITOBOPHOCT M YHHMBEp3aJHO yuemhe y OCTBapuBamy OAPKMBOI pa3Boja. MehyTum, jacHo u
MMO3UTUBHO OTPENIEIbEHE 32 OAPKMBH Pa3B0Oj YMHH C€ JIa JOII YBEK HE MOCTOjU. JETUHO aKo OBHU
OCHOBHHM TPWHIMIIA - OJTrOBOPHOCT, TPAaHCHAPEHTHOCT, MapTHLMIANMja, MPHHIWN ,,3araljuBay
wiaha" U ompenesbeme 3a OAPKHUBH Pa3Boj Oyly y HEKOM OOIMKY YHHMBEp3aaHO NpuxBaheHH,

Moryhe je moctihu 3HayajaH ycrnex y OCTBapUBamy OJIPKUBOT Pa3Boja.

3.2 OapKNBO MOCJI0BAK€ KA0 HMIIEPATHB CABPEMEHOT MOCJI0BAKA

KonnenTt xopropatuBHe OAPKUBOCTH WIIA OJPXKHBOT MOCIOBamka T0OMO je TIOCIeIhHX roInHa Ha
3Ha4Yajy U y TEOpPHjH M y Tpakcu opraHm3andje. Jlo cama je HamMcaHO MHOTO O TPUHIUINMA
OJIP’KUBOT pa3Boja U MoTpede Ja Kopropanuje IpuMemyjy OApKHUBOCT y npakcu (Sharma, 2003).
[Tocnenmwsux roguHa MHOTE€ OpraHM3alllje yBeJe Cy MJIM IMPOMEHWJIE MOJUTHKY MOCIOBamka, BPCTY
MPOM3BOJIAa WJIM HAYMH Tpepajie Kako OM cMamuiau 3araeme, ynorpedy CHpOBHHA W MOOOJbIIATN

onHoce u3Mel)y 3ajenHulle U MHTepecHUX rpymna. HekonunuHa HayuyHuka, MehyTuMm, TBpAe Aa Cy
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OBE TPOMEHE HEIOBOJbHE IIOIITO Cy NPUBHUIHE M HHUCY IOTOJHE 32 CTBapame OJPKHUBUX
opranusanuja u unaycrpuje (Hart, Milstein, 1999; Senge, Carstedt, 2001). Ouu cmarpajy aa, 1a Ou
y MOTIYHOCTH OJIOBOPWJIE 3aXTE€BHMA XMBOTHE CPEIMHE M JPYIITBA, OPraHU3allije Mopaye Ja
JIOXKHMBE 3Ha4yajHy mnpomeHy u Tpanchopmarujy (Post, Altman, 1994; Staed, Stead,1992;
Welford,1995). OcnoBHa uzaeja je na he opranuzamnmje MopaTd Ja, Kajga oJjIyde Ja NMPUMEHY]y
NPUHIUIE OAPKHMBOI pa3Boja y MPaKCH Kako OM M IHMXOBO IIOCIOBAakE OWIIO OAPXKHUBO U

yIIpaBJbamke BbUMa TaKkole, pa3Bhjy KyJITypy opujeHTucany Ka oapxkuBocTH (Crane, 1995).

Hako ce mocieamux TroaMHa Yy CTyadjaMa O OpraHM3allMjH W MEHAIMEHTY MHOIO MaXmbe
MTOCBETHJIO OBOM KOHIIENTY, MOjeIMHU ayTOPH CMATpajy Jla Ce jOoIl YBEK MMa Maji0o BHUJA Y TO KaKO

Ja ce TOCTHTHE NMpPUXBAaTalke KOPIOpaTHUBHE OJIPKUBOCTH yHyTap opranm3auuje (Linnenluecke,

Griffiths, 2010).

Tokom ocamueceTux roanHa XX Beka, IPYIITBEHH MPo0iIeM, JbyACKa MpaBa, KBAJTUTET )KUBOTA Kao
¥ CHPOMAIITBO, HAPOUYHUTO y Mame€ pa3BUjEHHM 3eMJbaMa, IMOCTAIH Cy wu3paxkeHuju (Sharma,
Aragon-Correa, 2005.). [ToBehao ce npuTHcak jaBHOCTH 32 HOBUM MPUCTYIUMA KUBOTHO] CPEIUHU
U Pa3BOjy, Ka0 U TEXHa Ka MHTErPaIMjH 3aIUTUTE )KUBOTHE CPEJMHE U pa3Boja KOjU Ha Kpajy BOAU
Ka CMamelhy CHUpOMAIITBA. 3a OpraHU3aIlyje, OBO je OMO M3a30B Jla c€ OaMax MOOOJbIIA CTAkE y
JpYIITBY a Ja C€ CMamM yTHIa] KOMIaHMja Ha OKOJMHY Kako Ou ce o0e30emmiio eduxacHo

nocturayhe nusbeBa (Sharma, 2003.).

Ha ocaoBy WCED-oBe nedunummje oIpxuBor pa3Boja W IO YTUIAjeM JIMTepaType U TEOpHja O
CTpaTeTHju U MEHAIMEHTY, TOjaBUJIE Cy c€ pa3He NeUHHIIM]E OJP>KHBOT TMOCIOBama. Y OBUM
nepuHMIIMjaMa ce Kao TJaBHM MNpoOJIeM OJp>KUBOI IMOCIOBaKka BUAM EKOJOMIKH IMpodieM
(Shrivastava, 1995.) wmnm apymrBeHa  oaroBopHocT opranusanuja (Carroll,1999.). Ilpema
MOjeTMHAM ayTOpUMa KOHIIENT KOPIIOPTauBHE OAPKUBOCTH M OAPKHBOT ITOCIOBAMA jECTe KOHIENT
KOjUM C€ EKOHOMCKE aKTHBHOCTH KOMIaHHje WHTETPUIIY Ca OPTraHW3allMOHHM THUTAHEM O
npupoHoj u npymtBeHoj cpenunu (Dunphy, Griffiths, Benn, 2003.; Dyllick, Hockerts, 2002.; van
Marrewijk, 2003.). Heku HayyHHIIM KOpPHUCTE M3pa3 “KOPIIOPATHBHO JAPYIITBEHA OJrOBOPHOCT Ja
Ou ommcany HWHTETPaTUBHO-IPYIITBEHA NMHUTAaKka KAao M MUTama KOja Ce OJHOCE Ha OKOJIHMHY H
€KOHOMH]Y HEKe OpraHM3ainfje, 3aTHM MUTamka KYIType, OTydHBama, CTpATeTHje W IMOCIOBamka
(Berger, Cunningham, Drumwright, 2007.). Pa3noBpcHocT nedununuja cTBOpmia je KOHQY3Hjy U
Temkohe y MMIUIEMEHTAIMjH KOPIOPAaTHBHE OJPKHBOCTH IMOIITO 3aNOCIECHU Y BEIUKOM Opojy
opraHu3zaipja cMarapjy Ja jeé TeIKO TYMauyuTH U KOPUCTUTH Taj u3pa3 y npakcu (Faber, Jorna, van

Engelen, 2005.).
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He mocToju Hecnarame caMo OKO KOHIICTITA OJPXKUBOT MOCIOBamka M ylpaBJbama, Beh Takohe Huje
CacBMM jacHO Kako Ha HajOOJpM HAYMH MUMIUIEMEHTHUPATH OJPKMBO TOcCioBame y mnpakcu (Daily,
Huang, 2001). HcrpaxkuBame y MNpPONUIOCTH YIJIABHOM je OMa0 (POKyCHpPaHO Ha CBEYKYITHO
yCBajame OAPKUBOCTH y opranusaidjama (Azzone, Bertele, 1994; Dunphy et. al 2003; Hunt,
Auster,1990). Cmatpa ce 1a Cy OCHOBHH IIOKpPETaud OBOT IIpOlieca yCBajarmba OWIM CIIOJHbHU
(bakTopH BaH came OpraHusalmje , Kao IMTO Cy 3aKOHHM BE3aHM 3a JKUBOTHY CPEIUHY KOje Cy JIOHEe

BJIaAC, UJIHM MAK NPUTHUCIHU CaMUX KOPHUCHHUYKUX I'pyIla Kao U JPYIITBCHE SajeﬂHI/IHe.

VY HEKOJIMKO CTyAMja UCTUYY C€ IPUTHCIU YHYTap OpraHHU3allfje 3a YCBajame MPAKCE OJPKHUBOCTU
(Wilkinson, Hill, Gollan, 2001). OBe cryauje uaeHTH(UKY]Y (aKTOpe YHYTpallkhe OpraHu3alinje
Kao INTO Cy MOJpIIKa BpXa MEHAIMEHTA, yIpaBJbambe JbYACKHM pecypcrMa, oOyka Be3aHa 3a
’KMBOTHY CpEAMHY, jadyame MOhM 3alOCIIeHHX, TUMCKH paj U CHcTeM HarpahuBama, Kao BaKHE
acIieKTe 3a MmocTh3ame KoprnopatuBHe oapxkuBoctH (Daily, Huang, 2001; Wilkinson et al., 2001).
Jlpyru ayTopw TBpAE la Cy 3a MCTUHCKO TOCTH3ame KOPIIOPATUBHE OAPKHBOCTH HEOIXOJHE
JaJEKOCeKHHjEe TPOMEHE y CHUCTEMY BPEIHOCTH 3aIOCICHHX Kao M CYIITHHCKE MPETIIOCTaBKE
(Crane, 2000; Purser, 1994). Cee oBe crTyauje cMaTpajy Ja je KOPIOpPATHBHA OP)KUBOCT
MHOT'OCTPAaHU KOHIIENT KOjU 3aXTEeBa OPraHM3allMOHY MPOMEHY W mpuiarohaBame Ha Pa3IHIUTAM

HHUBOHMA.

VYcBajamkbe NPUHIMIA OJPXKHUBOI IOCIOBaWka M YIpaBibaka MOCTaje BUIAJBMBO KPO3 TEXHHUKA
pelema, U3/1aBakbe U3BEIITaja O KOPIIOPATHBHO) OJIP’KUBOCTH, MHTETPAIN]y Mepa OAPKUBOCTH Y
MPOIICHN YYMHKA 3aMOCICHUX WIN BHX0BOj 00yim. OBo 00e30el)yje KOHTEKCT 3a yCBajame MpaKce
onpxkusoctd (Dunphy et. al, 2003). Ha HuBOy BpenHOCTH, yCBajame HMPUHLUIA KOPHOPAaTHBHE
OJIP’KUBOCTH OJ/IBHja CE€ MPEKO NMPOMEHE Yy CHUCTEMY BPEIHOCTH 3aIOCIEHUX Kao U YBepemuma o
€TUYHUJUM M oaroBopHHjuM BpeaHoctuma (Crane, 2000). Ha cymrTuHCKOM HHBOY, yCBajame
NPUHIUIA KOPIOPATHBHE OJPKMBOCTH 3aXTeBa NPOMEHY Yy CYIITHHCKOM CTaBy TpeMa

Mel)y3aBHUCHOCTH JbYJICKOT M eKosomKkor cuctema (Purser, 1994).

CaBpeMeHO TMOCJOBamkE 3axTeBa O]l OpraHM3aiyja na Oyay OATOBOpPHH]E, Kako OW Mpykale
KBaJIUTETHHU]H KHUBOT 3aIIOCICHIMA, FbUXOBUM MOpOIUIIaMa, 00e30erie MPOCIepUTeT APYIITBEHE
3ajeJHHIIC ¥ WIAHOBMMA JIPYIITBA KOjU Ty *kuBe. OIPKUBO MOCIOBAKE MPEICTaBIba UMIIEPATHUBE
3a 00Jpy OyayhHOCT M OCHOB 3aj€JHMYKOT paja jaBHOT, NPUBATHOT U LUBWIIHOT CEKTOpa. YeTupu
TJIaBHA PA3JIoTa 3amTo OAPKUBOCT 3aXTEBA BEIHKY IMAXBY CY:

- IPOIIHCH,
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- OJTHOCH YHYTap 3ajeaHHIIE,
- UMIICPATUBHU TPOLIKOBA U IIPUXOJaA,

- IpYLITBEHE U MOpajHe oOaBe3e.

Bnanuau nponucy u npaBuiia MOHAIIAka Y UHAYCTPHjH 3aXTeBajy na npeny3eha Mopajy cBe Buiie
Jla BOJIC payyHa O OJIP’KMBOM pa3Bojy. HemomroBame mponuca Ouino je (M jomn yBHjeK je) CKYIIO.
TpomkoBu HemomroBama nponuca npeaysehuma goHoce:

- IIpaBHe Mepe 1 HOBYAHE Ka3He,

- IlpaBHe TpoiikoBe,

- U3ryGspeHy mpoayKTUBHOCT 300T 10JIaATHHUX IPOBEPA,

- Torenmujanny 3a0paHy NOCIOBamka yciea HEMOMITOBAmbA MPOTIHCA.

ITocnenuiie cBera Tora 1o KOpIIOpAaTHUBHU YTJICA CY BCIIUKC.

JaBHOCT 1 akTHBUCTH HeBIanuHUX opranm3anuja (HBO) mocrajy cBe BHIE CBECHH OJPKUBOCTH U
yTHLAja KOjH KOPIIOpaLKje NMajy Ha JPYIITBO U KUBOTHY CpeauHY. MIeHTH(PHUKOBAKE COIMjaTHUX
Y €KOJIOUIKUX MpobeMa KOjU Cy BaKHU KJbYYHHM JICOHHYApUMa U CTEJKXOJIepruMa U 000JbIIAE
oJHOca Mory mojctahu onaHOCT U moBepemwe. JloOujame 103BoJIE 3a pajl Of Bilaja U MOBEPEHE
3ajeIHUIIE j€ O] TIPECy/IHe BaXHOCTH 3a mpeay3eha kako OM MOrJia MOCIOBaTH KOHTHUHYHPAHO.
[Ipumena oap>kUBOCTU MOXKE 00€30€UTH TO3UTUBHY PEMyTalldjy KOJ JEOHHUYApa U MOOO0JBIIATH
OJTHOCE YHYyTap 3aje[lHHIle, Kao M YCIEIIHOCT MmocioBama. Ca Jpyre cTpaHe, MOCIEAMIE
HEOJJPXKUBOI' yNpaBjbaka M IOCIOBaKka MOTY OWUTH 3HauyajHe W CKyNe y CMHCIy MITETe IO

penyTaiujy U MoTEeHIUjaTHOT yTHUIlaja Ha mpodut npeayseha.

OnpxuBO TOCIOBamke CcTBapa (PUHAHCH]CKY BpeIHOCT 3a mpenysehe kpo3 nosehame mpuxona u
CMambEeH-e TPOLIKOBa. J[pyrum peunma, oJIp>KUBO yIIpaBJbamkhe U MOCIOBAE j€ YBEeK 100pa MocIOBHA
onnyka. [Ipuxonu ce Mmory nmoehatu kpo3 moBehame mpojiaje ycies modosbIIaHoT KOPIIOPATHBHOT
yriena. TpomkoBM ce MOTY CMamHUTH ycieq MmoOoJblllamha MPOoIeca W CMamemha PEeryraToOpHUX
ka3Hu. lIpeno3HaBame mojpydja rae ce JoOpoOUT ApymTBa, AJOOPOOUT 3a JKUBOTHY CpPEIUHY U

I00poOUT 3a KOMIAHM]Y YKPIITA]y, KJIbYUHO j€ 33 OJIP’KUBO YIIPaBJbambe.

300r cBOT yTHIlaja Ha )KUBOTHY CPEIUHY U JPYIITBO, KOMITAHH]€ MMajy OJATOBOPHOCT 3a OJPKUBO
yIpaBJbamkhe M OJPXKHUBO IMocioBame. JInyHa Opura 3a coljajiHe M €KOJIOIIKE YTHUIaje U HHXOBE
JpYIITBEHE U MOpaliHe o0aBe3e Tpeba Ma HaBele MEHAIMEHT mpeny3eha ga yKibydu OJp>KUBOCT Y
CTpaTelKo MmIaHnupame. Boaehe opranuzanmje mpemnos3Hajy ogHoc u3mel)y mociioBama v APyIITBA U

peaepuHHIY HUXOBY €KOHOMCKY, €KOJOUIKY U COIMjaJHy OJATOBOPHOCT Y MOCTH3amky KOHIIENTa
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onpxuBocTu. [Ipemy3eha mMopajy ma ce ycpeacpene Ha NMPUMEHY TEXHOJIOTHja W MHOBAIMja Koje
CIpeyaBajy HETaTUBHE IMOCIICIUIC HUXOBE MPOU3BOAKE 10 OKOJIMHY M MOMaXKy OUYBAabE 3/[paBe

KUBOTHE CpelluHe, 1a Ou moBehana nmpuxoje u ocrana KOHKypEeHTHA.

[TocTu3ame ageKBaTHOT M KBAJIUTETHOT MOJEJa OAPKHUBOT MOCIOBama je jako Temko. HeoOnvan
M3a30B y BE3M MoOjea OAPKHUBOI IOCJIOBamka j€ J]a Ce MOCTUTHE WHTETPUCAHOCT Ca OAPKUBUM
pa3BojeM. KoHIenTyanHa HCTpakMBamka OJIPKUBHX TOCIOBHHX MOeENa Cy peJaTHBHO HOBA
(Tukker, Tischner, 2006; Tukker et al, 2008; Kley et al, 2011; Okkonen, Suhonen, 2010). Bpoj
pazgoBa u3 OBe 00JACTH CTAJIHO pacTe M MHOTH TeopeTnyapu ce 6aBe oBom teMatukom (Ludeke —

Freund, 2010; Bocken et al, 2013; Bocken et al, 2014; Klein, Barbara, 2013).

OnpxuBO MOCIIOBaWkE j€ OJ] BEIUKOI 3HAayaja 3a IOCTH3ame OJPKUBOI pas3Boja. Y Cpbuju,
MelhyTuM, opraHusaiyje ¥ MEHaAllepu joll YBEK HE CXBaTajy 3HAauyaj OAPKHUBOT IOCIOBabA.
OnapXUBO TIOCTIOBAkE CE YIIIABHOM CBOJU HA JIPYIITBEHY OJTOBOPHOCT, YHjH j& IUJb Y BEIUKOM
Opojy cilydajeBa camMO peKJiaMa KOMIIaHHje, a Kpajibu Wb je camo moBehame mpodura, a He
UCTUHCKAa Opura o OAp>XHBOM pa3Bojy. IIorotoBy je crame OAPIKHUBOI IOCIOBaMkA PYHAPCKHX
KOMIIaHHja BeoMa KpuTW4yHO. Muneruh, IlaynkoBuh u capagHuuM 1ajy NpoLEeHy OJp>KUBOCTH
pyIapcKuX KOMIIaHHWja U 6aBe ce M300pOM ONMTHUMATHOT MOJIeNia OJIP>KMBOT MHTETPUCAHOT CHCTEMA
yhopasibakba y pynapckum kommnanujama (Miletic, et al, 2016; Mileti¢, Bogdanovi¢, Paunkovic,
2015).

I'enepasiHo, MHOTO je ayTopa KOju ce 0aBe OJIP>KUBHUM IOCIOBAKBEM U OJIPKUBUM Pa3BOjeM, alld je
Manu Opoj OHMX KOJU CBOja MCTpakMBamka yCMEpaBajy MCKJbYYHMBO Ka PYJapcKO] WHIYCTPUJH Y
K0jOj je, 300T HeHOT HEraTUBHOI YTHIIaja Ha )KUBOTHY CPEAMHY, OJIP>KUBO TOCIOBake 0] TOCEOHOT

3HayYaja.

3.3 YnpaB/bame KOPIOPATHBHOM OAPKUBOLIhY

[Ipeny3eha cy mocrana oceT/pMBHja Ha colHjaHe MpobaeMe u Opure JeOHHYapa Kako J1a MOCTaHy
60spu KOpriopaTuBHU rpahanu. buno ga je motuBanuja Opura 3a IpYIITBO M KUBOTHY CPEIUHY,
BJIQJIMHU TPOINUCH, MPUTUCLU JEOHUYApa U CTEJKXOJIepa UM €KOHOMCKa JTOOUT, pe3yaTar je Ja
MEHallepy Mopajy Ja HampaBe 3HayajHe NpOMEHe Ja OuM MmTo e(dUuKacHUje yIpaBJballd CBOJUM

JPYIITBEHUM, EKOHOMCKHM U €KOJIOIIKUM YTHIajuMa.
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Kao mTo ¢upme Tpake HaunHE Kako Aa mMo0oJbINajy cBoje mepdopMmaHce, YyTBphuBame HajOOTbUX
HauMHA Jla C€ TEeMEJbHO HHTETpHINy OBa MOOOJbIIamka y CBE JIEIOBE OpraHu3alyje U Jajbe
npecTaBiba n3a3oB. OBU M3a30BU MOCTOj€ 3aTO IITO je MPUMEHA OAPKUBOCTH Y OCHOBH JIpyrauuja
HEro NMPUMEHA OCTAIMX CTpareruja y opranusanuju. OIp>KUBO MOCIIOBamkEe je Moryhe yKOJIUKO ce
MCTOBPEMEHO MOCTUTHE M3BPCHOCT y MOCTU3alky IPYIITBEHUX, CKOJOMIKUX, Ka0 U (PMHAHCH]CKHX

pesynrara. YupaBibame 1 MEperhe OJJP)KUBOCTH CTBapa BEJIMKE H3a30Be.

Temko je mpuMeHHTH oaroBapajyhe cucreme ga OuM ce HacTaBWiIa OJPXKUBOCT M Ja OM ce
NPOLICHWIN YTHIAjU OJP>KUBOCTH Ha (pMHAHIMjCKE pe3yiTaTe M KOMIIPOMHUC KOjU Ha Kpajy Mopa
outu HampasJbeH. YecTo je HejacHO Kako Tpeba Ja ce HampaBu Komrnpomuc n3mel)y huHaHCHjCKIX
M EKOJIOIIKMX pe3yaTara. TpOIIKOBU cIpoBohema OOPKUBOCTH c€ Takohe cramHo Memajy. Ha
npuMep, MOTEHIMjaIHU HAPeIaK TEXHOJIOTH]e MOXEe JOIPUHETH Jla C& MHOTO je(THHU]E CIIPOBOIN
cMameme 3araljema Ha Jayre crase, a He oaMax. Yak M kaja ce MUCIH J1a OAP>KUBOCT 00e30ehyje
(UHAHCHjCKY KOPHCT, Ta KOPHUCT C€ MOXe, y HajOoJheM Cilydajy, caMO MEPUTH TOKOM JyTHX
BPEMEHCKUX pa3fo0Jba, MITO OTEe)KaBa MEpPEHEe YUMHKA COLMjaTHE M EKOJOUIKe mepdopMmance U
onpehuBame kommumHe ocTBapeHe noOuTH. CTajmHa HECHTYPHOCT OKO Tora y KOjoj Mepu ce
OTIPEICTUTH 33 OAPKUBOCT, CTAIIHA TPOMEHA UCTUIIaka KEeHEe BAXKHOCTU U TPOIIKOBA CHPOBOhema
OJIPYKUBOCTH, y3 TO Ha JYTM BPEMEHCKH TIEPHOJ, TpeMa TOME YHHE J1a C€ OJAP>KUBOCT CIIPOBOIM

TEXe HEro Jpyre CTpaTelIke NHUIMjaTHBE.

Jla Ou moOosbliana yrpahuBame IPYIITBEHUX M EKOJOUIKMX YTHIAja Y CBAaKOJHEBHE OJIYKE
MPUWINKOM YIIpaBJbama, INpeaydeha Mopajy YKJbYUUTH MEpemhe M H3BELITaBambe TUX YTHIaja y
nporece oalyunBama. Jlajbe, TH ce yTHLaju MOpajy MEPUTH M O HBHMa C€ MOpa M3BELITABATU Y
(UHAHCHJCKOM CMHUCIY, a 3aTUM C€ OHHM MOpajy HHTErpucaTH y TpaJULMOHAIHE MoJeNe

HHBCCTHPAbA.

ITocTaBipa ce IMTamBE KaKo KOMHaHI/Ije MOTY MHTErprucatu OAPKHUBOCT Yy CBAKOJHCBHO JOHOMICHC
omtyka? To ce MOxe mnoctuhu KOMOMHOBamE€M jacHe, JOOpO apTUKYJIMCAaHE M CaOIIITEHE
cTpaTervje OJp>KMBOCTH, IperaHolhy BHUIIEr MEHAIMEHTa W JAPYrMM LWJbEBHUMa, HE Camo
npodury, u kopumhemem ojropapajyhe cTpykType U cuctema 3a CIpoBoheme OAPKUBOCTU KPO3

OpraHu3aInjy.

CBu MoOpajy CXBaTUTH W NPUXBATUTH BAXKHOCT BHU3HUj€ M CAOIIITaBamha OCHOBHUX BPEIHOCTH.
Mehytum, Te o0aBe3e mMpemMa CONHjATHUM M EKOJIONIKUM MpodjieMrMa Mopajy OWTH CTajHO

CaoMINTaBaHe KaKo peuuMa, Tako W Jenauma. [IpuBpennum apymreuma (mpemysehuma) ce mopa
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yIpaBjbaTH Ha TaKaB HA4WH JIa CE MPHUJIMKOM TIpolieca OTydHBarma HajBUIIE MaXme mocsehyje
WHTETpUCAy IPYIITBEHHX W eKolomkux mpobiema. [loTpebHO je na yckiame opraHU3alujy,
apTUKYJIUITY YCTYIKE MEHallepiMa U KOHTHHYHPAHO I0jayajy Te IMJbEBE Y II€JI0] OpraHMU3alluju.
MeHayMeHT Mopa ogadpaTh CcTpaTerujy Koja MmojJp)kaBa MUCH]Y, KYATYpY U Koja je yckiaheHa ca
reorpadujom, MOTPoIIAYMMa, MPOU3BOAMMA, 33jETHUIIOM U APYIHM 3aXTeBUMa crejkoaepa. JJoopa
cTpaTernja W MOCBEheHO PYKOBOJCTBO Cy MHHHMYM KOju OMOTyhaBa yCHEmIHO CHpOBOheHe

OJIp’)KMBOCTH U OAPKHUBOT YIIPaBJbamka.

Kao mro je dopmynamuja crpaTervje OAPKUBOCTH KPUTHYHA, TaKO j€ W HCHO H3BPIIABAGE.
MenayiMeHT MoOpa J1a HampaBu K300p O TOME Kako Ja CIPOBOAM CTPATETH]y OIPKUBOCTH M
WHTETPUIIIC EKOHOMCKE, APYIITBEHE W €KOJIOIIKE YTUIlaje Y cBOoje opranmu3anuje. OBUM yTHIajuMa
ce TIOHEKaJ| yrpaBjba IoMohy T3B. “MeKkux’ elleMeHaTa pyKoBol)ema Kao IITO Cy JbYIH U KYITYype,
3ajeJJHO ca a3 IMYUTUM He(OPMATHUM CHCTEMHUMA. Y EHUXOBOM aHTa)XOBamby U MPAKCH Pa3Boja,
MEHAIIepH MOT'Y MOJICTHIIATH CTPACT U MPEJAHOCT Ka OAPKUBOCTH KOJI IbUXOBUX 3amocieHux. OHu
y CTBapH, CTBapajy KyJATypy 3a MOAPIIKY OJUTyKa y BE3U ca OJIPKMBUM pa3BojeM. OBa KynTypa je
4YBpCTO yrpaleHa y yBeperma, BPEITHOCTH ¥ MUCH]Y M BH3Hjy KOMIIaHH]a KOj€ CIIY>KE Jia TIOJICTAKHY U

MOTUBHIIY 3aI1OCJIICHC 1d obOaBe3e Y BC3U Ca O)Ip)KI/IBOH_Ihy CXBaTe 030MJBHO.

OppxuBomrhy ce MOXe ynpaBibaTd U MyTeM "TBpaux" uinu GopmanHux eleMeHaTa pyKoBohema,
Kao IITO Cy HaKHaje, MOACTUIajU U eBalyallija ycremHocTd. MHora npeayseha cy yBena Mepeme
U yIpaBJbakbe CHUCTEMHMa KOJU YKJbY4Uyjy COLMjaJHE M EKOJIOUIKE II0Ka3aTesbe y3 Mepeme
¢unancujcke ycremHocTu. Heka Takohe ykipydyjy Harpaae W MOJCTHUIAje KOjU CE€ 3aCHHBAJy Ha
COIIMjAJTHOM M €KOJIOIIKOM crpoBohemy wmepa. Ilpemyzeha Takohe mory mNpOMEHHTH CBOjYy
OpraHu3alOHy CTPYKTYpy WIM Au3ajH Ja Ou mnokaszana mnocBeheHocT oapxkuBocTtu. IlpaBa
KoMOuHanMja “Mekux” U “TBpauX’ eleMeHaTa pykoBolema 3aBHCH O]l pUpoJe yTHlaja: Moryha
BEJIMYMHA, CTETIEH HEU3BECHOCTH, U POKOBA KOjJU Cy YKJbydeHH. OHa Takohe 3aBHCH O] IOTpoIliaya,

MIPOM3BO/JIa, FeOrpaCKUX U JPYTUX KapaKTepUCTHKA.

ITocraBsba ce MUTame MITa TO KOMIAHKWj€ MOTY YYMHHUTH Ja OM MoOOJbIIane OAPKHUBOCT, U KaKO
PYKOBOJHMOIIM MOTY Jia TIPET03Ha]y, YIIPaBJhajy U MEPe MOTHUBATOPE 3a MOOOJbINamke nepdopmancu
OJIp’)KMBOCTH U J1a CTBOPE CHUCTEME M CTPYKTYpe KOjU MOO0JbIIIaBajy APYIITBEHO (YHKIIMOHUCAHE
npenyzeha? Kako apymTBeHO (QYHKIMOHUCAmE yTUYE HA YKYIHY JYyrOpOYHY KOPIIOPAaTHBHY
npopUTaOMIHOCT, U KaKo OU PYKOBOJIMOLIM Tpebasio J1a MpeHoce Te yTUIlaje IIIaBHUM MEHalepuma,

(hMHAHCH]CKUM MEHAlIepUMa U 3all0CJICHUMa Y CBUM CBOJUM KOoMIMaHujama?
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3a mpuBpeaHa apymrea (npeayseha), OKBUP OJPKUBOCTH MM MOJENT COIMjATHOT, €KOJIOMIKOT, U
€KOHOMCKOT' (D)yHKIIMOHHCAha CTBApa CHAXXHY MPHIMKY /13 MOCTUTHY KOHKYPEHTCKY MpEeIHOCT. Y
HCTO BpEME, OJIP>)KUBO YIIPABJbAIHE j€ M3a30B 32 MEHAIIEPE /1a Ce CXBATe CI0KEHU OHOCH u3mel)y
€KOHOMCKOT', €KOJIOUIKOT M JIPYIITBEHOT (PyHKIMOHUCama. OHU MOpajy Aa UIACHTHUPHUKY]Y, MEpe U
YBOJIE COIIMjaJIHE U €KOJIOIIKE YTUIaje Y KOPIIOPAaTUBHY cTpaTerujy. OCHOBHE OJITyKe MEHAlIMEHTa

Tpeba Ja ce oJTHOCE Ha CMamkemhe TUX YTUIaja u moBehame npoduradmiHocTH npeay3eha.

PaznuunTi (hakTopu, MHIYTH W MPOLIECH YTUYY Ha (HYHKIIMOHHCAKkE OApKUBOCTH. KopriopatnBHU
MOJIEJT OJIP)KUBOCTH OIIHMCYje HHITyTE, TpOIlece, MPOM3BOJEC M HMCXOJEC HEOMXOIHE 3a YyBoheme
yCTICIIHE CTpaTernje oApKUBOCTH. OB €IEMEHTH YKJbYTY]V:

- CnospHH OKBUD (OKPYKEHE, UHITYTH, TIOTPOIIIAYH, CBE 3aMHTEPECOBAHE CTPAHE)

- YHyTpaumu oKBHp (3anocieHu y npeaysehy)

- TlocnoBHu OKBUp (T€XHOJIOTH]a, HAYMH Paja)

- Jbyncku kanuTan U pUHAHCH]CKE pecypce.

Mako WMHOYTH IMOHEKaJ Jelyjy Kao OrpaHH4YeHa 3a MOCTU3alke OIPKHUBOCTH, MEHAlepU HMajy
3Ha4yajHy CHOCOOHOCT Jla Kpo3 pyKoBoheme M (GopMmynanujy v yBoheme paszIHMuuTHX Ipoleca,
yKJbydyjyhu cTpareruje oJp>KUBOCTH, CTPYKTYpPY, NOCTYIKE U CHUCTEME, YCIHEIIHO YyNpaBibaJy U
IIOCTUTHY OJpP>KUBOCT. Pe3ynraT Tux mporeca je crnpoBoheme OJPKUBOCTH — Tj. YYMHAK
KOpPIIOpAaTHUBHE aKTUBHOCTH Ha JPYIITBEHOM, €KOJIOIIKOM U €KOHOMCKOM TKHMBY JpyluiTBa. Ocum
HITO JIeJlyjy Ha JPYIITBO, T€ aKTUBHOCTH YECTO YTHUUY Ha KOPHOpAaTHBHE (PMHAHCH]CKE pe3yiTare.
To ce oOuuyno pmoraha Kpo3 pa3nUUYUTE TO3UTHUBHE U HETaTHBHE peakije CTEJKXOJIaepa,
MOTpoIllaya, 3aMoCIeHUX U JIp. Kao MITO cy noBehawe KylnoBHUHE, IPOTECTH MOTPOIIAYa, J0jaTHOCT
3aIMlOCICHUX WM BUXOB OTIOP, U BIauHM nponucu. OBe peakiuje CTejKxoiaepa yTuuy Ha npodur

npenyseha.

Mopen MoTHBaTOpa, aKilMja U Mepa KOje MEHAIepu MOTY KOPHUCTUTH 3a CIIPOBOheHe KOPIOpaTUBHE
OJIP’)KUBOCTH MOKe o0e30eauTu cMmepHHIle 3a Oyayha mcTpakuBama W MeHalepcky mpakcy. OH
MOKe MOMONM pPYKOBOAMOIIMMA Ja 00Jhe KOHTPOJUIILY MIPUTHUCAK Jla HUCTOBPEMEHO IOCTIKY
BPXYHCKE JIPYIITBEHE, €KOJIOMIKE U (PMHAHCH]CKE Pe3yJTaTe U CTBOPE Mporpame OJP>KUBOCTH KOJU

noBehaBajy colujarHe, eKoJIOMKe U (PMHAHCH]CKE Pe3yJITaTe.

Jla 6u ynpassbame npeny3ehem 6miio oapxuBo, moTpedHo je ja:
- OppxuBocT OyJe cacTaBHH JIe0 KOPIIOPATUBHE CTPATETH]E;

- PykoBoactBo Oyzae mocBeheHO 0pKUBOCTH M TPAAM IOAaTHE OPraHU3AIMOHE KAIalNTETE,
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- Crpateruje oap>XuBOCTH Oy1y HOAp)KaHE KOHTPOJOM YIPaBJbamkbha, MEPEHEM Pe3yaTara, u
crucreMoM HarpahuBama 1o norpedu;

- Crpareruje op>KuBOCTH Oyly MOIPKaHE MHUCH]OM H KYJITYpOM;

- 3amociieHu MoJpIKe CTPaTeruje OAp>KUBOCTH;

- MeHayiepu MUHTETPUITY OJIP)KUBOCT Y CBE CTPATEIIKE U ONIEPATUBHE OJITYKE.

[Mpema momaruma LNS wmcTpakuBaukor IHEHTpa, UASHTH(PUKOBAHO je IMIECT KJbYYHUX MOJApYYja
OJIP>KUBOCTH:

- )KUBOTHA cpeliHa (OKpYKEeHe), 3ApaBJbe U CUTYPHOCT,

- YpaBibame eHEeprujoM,

- U3BemraBame 0 GHG racoBuma,

- OnepaTHBHO yNPaBJbakbe PUIUKOM,

- YipaBspame MpOU3BOAOM,

- 3BemtaBame 0 OJIPKUBOCTH.

(http://www.Insresearch.com/; http://www.environmentalleader.com/2012/11/01/enterprise-

sustainability-management-an-emerging-paradigm/)

Kao oxaroBop Ha cBe Behu Opoj muTama y Be3u ca €KOJOTHjoM, mpeay3eha mopajy ma y cBoja
MOCJIOBHA TMO/IpYYja yBEIy M CHUCTEME 3a 3aIITHTY XKHBOTHE CPEIHMHE, 3/IPaBJbe JbYIU U EHHXOBY
curypHocT (6e36enHocT). To momaxke na ce MAECHTUUKY]Y HEyjeIHAYEHOCTH, Ja C€ YCHOCTaBU
aHajaM3a y3poka mpoOjeMa M KOHTHHYHpAHHM Ipolec MmoOosblllakba M Jla ce yOnaxe pHU3ULH

IIOBC€3aHM Ca e(i)eKTI/IMa OINACHOCTH 3a CUTYPHOCT JbyAH, UMOBUHEC, ITPONU3BOJAA U JKUBOTHEC CPCIUHC.

[IpahemeM MmoOTpoIIHE €HEPTUje HHAYCTPHUJCKE OpraHHU3alje JOHOCE 00Jbe OJUTYKE 3a >KUBOTHY
CPEIMHY U CTEJKXOJIepe. YTPaBbake CHEPTHjOM Ce MOXKE TTOICIUTH Ha BUIlle HUBOA (011 dadbpuke
70 MallvHe) Tpyxajyhum moTpeOHE MojaTKe 3a CMamemhe TPOIIKOBA M YTHIIaja Ha KUBOTHY

CpenuHy.

Ca 3HavajHUM HarJiackoMm Ha e(exTe racoBa CTakJieHE OallTe, YIJbeHUK j€ CBE BaXKHH]U (aKTOp y
peryjaaToOpHUM OJTyKaMma M OH IMOIpuMa NoBehaHy MaK\kby y HHIYCTPHU]CKOM OKpykemwy. [lorpedHo
je na cako mpexaysehe ycrnocTaBu ajiekBaTaH cUCTeM 3a Tpaheme U CMambehe eMUCH]e YTIbeHUKA U

octainux GHG racosa.

VYV mwby nocTu3ama OJpPXKHUBOI IIOCIOBama, Npenysehe Mopa Aa ycmocTaBM M CHUCTEM 34
OTIEPAaTUBHO YNpaBJbamkhe PU3NKOM, 3a Mpaheme 1 aHanu3y pu3MKa, Kako OM ce Ha BpeMe Ipey3ene

MIPEBEHTUBHE U CIIPOBEJIC KOPEKTHBHE Mepe M CMambHiIa ce MOIyNHOCT IojaBe pU3HuKa.
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YcMmepeH Ha CTBapame EKOJIONIKE TPOU3BOIKE M HWHAYCTPHJCKHX Ipolleca M MPOU3BOJA,
yIpaBJbatkhe MPOU3BOJOM j€ KOHIIENT KOju 00e30elyje Oap>KWB NPUCTYN KUBOTHOM IHKIYCY

IMMPOM3BOJAa U JIAHITY CHa6I[eBaHna.

M3BemTaBame je BakaH acleKT OJPXKUBOI yrHpaBibama. OBO je CBe 3aCTyIUbEHHja IIpaKca
oarosopHux npeyazeha. M3BemraBameM 0 OApKUBOCTH Mpeny3eha nHGOPMHIY 3aMHTEPECOBAHY
JABHOCT O CBOjUM €KOJIOIIIKMM, eKOHOMCKUM U JIPYIITBEHUM yTHlajuMa. OBa BPCTa M3BEIITABAbA
JIONPUHOCH KOMYHHMKAlMju Tperny3eha ca CTejKOXJIepuMa W TPaHCIAPEHTHOCTH, IITO je Ipema

Cakcy (Caxc, 2014) jenHo o1 OCHOBHHX Hadesa 100por yrpaBibama.

3.4 Mogea oapxkusor npeayseha

VY EBponu u mmpoMm cBera pacte Opoj KOMIIaHHja KOje pa3BHjajy CBOjy CTpAaTerHjy OIP>KUBOT
MIOCJIOBama, Ka0 OJATOBOP HA pa3IMYMTE EKOHOMCKE, APYIITBEHE, CKOJOIIKE M KYJITYPOJIOIIKE
nputHcke. Pa3Bujajy ce MoIeNnM OIp)KMBOI IIOCIOBama KOJH CIIPOBOJE CTPATErdjy CMambemha

yTHUIIaja [IOCJI0Baka HA KUBOTHY CPEAMHY.

[TocoBHU MOJeNnu Cy BaKHU 3a OJIP>)KUBHM Pa3Boj, OAPKUBOCT U OJIP>KUBO TocioBame. Jlyneke-
OpeyHIT ONUCYje OAP>KUBH MOJIEN TOCIOBamka Kao ,, MOCIOBHU MOJEN KOjU CTBapa KOHKYPEHTHY
MPEIHOCT KPO3 CYNMEPUOPHE €TUYKEe BPEIHOCTH KIMjeHaTa W JONPUHOCH OAPKHBOM PaszBoOjy

apymrBa‘“ (Lideke-Freund, 2010).

OnpxuBo mNpuBpenHO JpywITBO (mpenysehe, opraHuszanuja) je NPUBPETHO JPYIITBO Koje
IIPOMOBHIIIE OJIP’)KUBU pa3BOj Kpo3 OAPKMUBY MPOU3BOmBY pobda U yciayra, Kako Ou ce obe3dequia
peliema 3a HCIyHhaBambe OCHOBHUX MOTpeda 3a moboIbIIameM KUBOTA JbYIH, cafa 'y OynyhHocTn
ca HajMawkbUM MOTyhuM yTHIlajeM Ha OKOJMHY, a HajBehuM MOryhrM €eKOHOMCKHUM U JIpYLITBEHUM

IIPUHOCOM.

VYiora oap>KMBHUX OpraHu3alyja je OCUTypaBame W MOOOJbIIAKE KBAIMTETA JbYACKOT KMBOTA U

YKUBOTA OCTANIMX XKMBUX Onha Ha 3eMJbH, cajia u 'y OyayhHOCTH.

Jla Ou opranuzanmje Ouiie OIp>KUBE, OHE MOpajy PaJAUTH HA HEMPEKHIHO] NPOLEHH MoTpeda
MoTpoIIavya, paJHUKa M Kylaia, peieBaHTHUM (yHKIMjama Koje Tpeba jma obe30eme mpou3BOIH,
yCIyre WM CHCTEMH, W HajOOJbMM HAayWHHMMa Ha KOj€ JbYJICKH, TPHUPOIAHH, MATEPHUjATHH H

SHEPTeTCKU PeCypcr MOTY OUTH YKJbYUYEHHU U MHBECTUPAHU Y HbHXOBY pealn3alujy.
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[Tpou3Boama 1 MOTPOLIKHA MOPajy UMaTH ciesiehe KapaKTepUCTHKE:

- 3HATHO CMamkEHE HUBOA U MHTEH3UTETA ynoTpeOde MPUPOIHUX pecypcea;

Kopuctutu pecypce u nHIyTe KOju yKJby4yjy Behy moryhHocT penukiaxe;

CxBaTame r100aTHe pacro/iene MaTepHjalTHuX U EHEPIreTCKUX Pecypca;
- OctBapeme ¢Gep u mpaBeqHE pacrojeliec W JeJbelhe KOPUCTH Kopullhema HeMaTepujaTHuX U
MaTepUjaTHuX pecypca Mel)y 3ajeHuIamMa, HapoauMa U HapaliTajuma,

- [Ipey3umame o6aBe3e aa ce JompuHece ETHUYKOM KOpHIhewmy pecypcea.

OnpxuBo mpenyzehe monpkaBa 3ajeJHHYKE BPEAHOCTH Kao INTO Cy MOCBeheHOCT KBaIMTETy
KMBOTA, MHTEPECY CHPOMANIHHUX, Opura o Oyayhum reHepanmjamMa W odyBamy U oOorahuBamy
OpPUPOJHUX eKocucTeMa. llpu3Hame M yBakaBame BpEIHOCTU JbYACKHX pecypca, HUXOBE
ApYIITBEHE U KYIATYPHE Pa3HOJUKOCTH, YHYTap U M3BaH Ipeny3eha, OCHOBHA je KapaKTepHCTUKA
OJIPXKUBOT YIIpaBJbarkba M MOCIOBamba. OIp)KUBE OPraHU3alMje CTATHO MCTPAXY)y, IPOMOBHILY H
pPUMEY]Y:

- Konnenr ogpxuBor pa3Boja;

- OapXuBY NPOU3BOJIHY U MOTPOLLIY;

- Opap>xuBH pa3Boj MPOU3BOJIA;

- Onpxuse yciyre u

- O,Z[p)KI/IBe mponece.

OppxuBO HaIpaBJ/beH IMPOU3BOJ MOJpa3yMeBa Ja Cy 3a MPOU3BOABY Kopuithewu OOHOBJBHUBU
MaTepUjaiHu pecypcu U OOHOBJbMBU H3BOpH eHepruje. I[Ipow3BOAHM TMpoLEecH OJPKUBHUX
npenyszeha Tpeba na GyHKIMOHUIY HOMYT €KOCUCTEMa, KOPUCTE OOHOBJbUBE U3BOPE €HEPruje U

Oyny eHepreTcku e(huKacHH.

Onp>xuBo nipeay3ehe ce Mopa o6aBe3aTH Ha €THYKO KOpUITNEwkE pecypca, Kpo3 cienehe Hamope:

- U3GeraBame kopuiihema MaTepHjaIHUX M EHEPreTCKUX pecypca, MPHUMEHOM 3Hamba,
BEIITHHA, TEXHOJOTHje, KPEaTUBHOCTU 3a TPAXXEHE AITEPHATUBHUX pellemha WIH IyTeM
WH/IMBUYATHUX WM KOJEKTUBHUX APYIITBEHUX JIENIATHOCTH U yCIIyTa.

- Ipedopmymucame cacraBa WHIyTa MPOW3BOJA, IITO 3HAYM JW33jHUPATH W HATPABUTH
MIPOU3BO/I HA TaKaB HAuMH J1a ra je Moryhe BHIlle pelMKINPATH.

- Tloxa3uBame npenaHocTu Ka Kopuiihemy pecypca y MambeM o0uMy, Kao M PeHMKINPAHUX

Marepujana.
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- Ynotpeba nmpuMapHUX pecypca KOjH Cy paclojoKUBH, HA JIOKAJTHOM HHUBOY, U OJM3y MecTa

IIPOU3BOMILE.

OppxuBo npenysehe KOpUCTH MPOU3BOJIE U YCIYTe O] APYTUX OJPKUBHX Ipeny3eha, Ha Taj HAYUH

cTBapajyhu oApKuBe Mpexe, HHAYCTPHje, 3ajeTHULIC U PETHOHA.

Opranu3zaiimona KyiTypa oApKUBOT npeay3eha je Taksa jaa:
- YxIbyuyje 3axXTeBe JAPYIITBCHE 3ajCHHIIC ¥ JKUBOTHE CPEIUHE Y CBAKOHEBHO] ITPAKCH.
- Oxpabpyje mNpoHATAKEHE 3ajeJHUYKOT je3uKa W CTUMYJallije KPEaTHBHOCTH W

(hIeKCUOMITHOCTH.

OnpxuBa npenyseha yHampelyjy oIp>KHMBOCT CBOjUX NPOU3BOAA M YCIyra Kpo3 KOHTHHYHpaHe

Harope U OCUTypaBajy Ja OHM 3a]I0BOJbaBajy OCHOBHE NOTpede Kymnala Ha HajoAp >KUBUjU HAUUH.

[Ipema XoJMHTBOPTY, MpaBa OJpKHBA OpraHHU3aIMja je OHA Koja ocTBapyje “oapkuBOCT 3607
(Hollingworth, 2009). Tlo memy je neduHIMja OAPKKMBE OpraHU3aldje Koja Kaxe aa je TO
“opraHusanmja Koja IONPUHOCH OJAPKHBOM pa3BOjy MpPYXambeM HCTOBPEMEHO EKOHOMCKHX,
€KOJIOIIKUX M COLIMjaTHUX MPEJHOCTH HEMOTIYHA. JeqHa opraHusanyja, win npenysehe, He Moxe
OWTH BUIIE WJIH Mame OIPKUBO OJ JIPYrux, Beh MpPOCTO, WU jeCTe OJPKUBO WJIM HUjEe. AyTOp
yrno3opaBa Ja Hajsehu Opoj cxaBTama OJPKUBUX OpraHu3alyja IMoJpa3yMeBa Kao HajBAKHH]Y
€KOJIOLIKY OAPXKHMBOCT, IITO IO HEeMy HHje J0BOJbHO. CaMo jenHa AMMeH3uja He omoryhasa
OJIPXKUBO TTOCIIOBame. OIPKUBOCT CE MOpA carjieflaT ca CBUX CTPaHa, U3 CBUX YIJIOBA, M YKOJIHKO
Cy CBEe AMMEH3Wj€ M aCHEeKTH TNOCTHUTHYTH, OHJA jeé TO TMYH KpPYr OAPKHBOCTH, Tj. KOMILIETHA

OJIPKUBOCT WK T3B. “360 oapkuBOCT”.

Jla 6u ce u3BpuIMIIa cBEOOYXBaTHA aHAJIN3a, TOTPEOHO j€ UCIUTATH OJPKUBOCT YETHPHU pa3IUUNUTa
a Mmel)ycoOHO noBe3aHa efeMeHTa:

- Cama opraHusaiuja,

- Jbyzacku pecypeu (YHyTap ¥ U3BaH OpraHusanuje),

- JlpymtBo, IpyImTBEeHA 3ajeHUIA Yy KOJO] OpraHu3aIlyja mociyje,

- JKuBoTHa cpenuHa (yTHllaj] OpraHU3aMOHUX aKTUBHOCTU HA KUBOTHY CPEIUHY).

dopmyna 3a oapehuBame KOMIUIETHE OAPKUBOCTH y OBOM CIIy4yajy MOCTaje jacHa: YKOJIMKO jeJaH

0J1 TOCMaTpaHuX eJIEeMEHATa HHje OJIP>KUB, HUJE OJP)KMUBA HA OpraHu3aija y nemnoctu. [Ipobdiem ca
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HEOAP)KMBOIINY y JEIHOM CerMeHTy (jemHoj oOjacTH) AYropodHO CTBapajy mnpobieMe 3a

OJIPKUBOCT JIPYTUX cermeHara (001acTu).

Exnec m capamHuny ykasyjy Ha TO Jia je 3a OJP)KUBO YIPaBJbake W IOCIOBAaEmE IMOTPEOHO
JUJEPCTBO KOje je CrocoOHO /1a capalyyje ca CBUM MHTEPECHUM Tpyrnama (CTSJKXOoJIepuMa) y JaHIly
BPEIHOCTH, aHTAYKOBAE CBUX 3aIIOCIICHUX KA0 U OJjpel)eHN CTeneH TUCHUIUTUHE U MeXaHU3aM KOjU
he o0e30enuT m3Bpiieme (Eccles et. al, 2012). ITo wuma, ocHOBHa pasnuka u3mely OJpKUBUX
OpraHu3anyja U OHUX TPAIUIIMOHAIHUX je Y TOME IITO:

- OJpKMBE OpraHM3aidje y Mpolec OJUTyYHBama YKJbY4Yyjy CBE 3allOC/ICHE Ka0 U EKCTEpHE

YUHHOIE (CTEJKXOJIIEPE) KOjU Cy 3aMHTEPECOBAHU 3a TOCIOBamke Mpeay3eha,
- OCHOBY HbMXOBE KYJITYpE YAHE HHOBAIH]€ U TIOBEPEHHE,

- U3BEIUTABAE IIMPE jJABHOCTH O CBOJUM ITOCIOBHUM aKTHBHOCTHMA.
[Ipema Exnecy, pa3Boj oapkuBe opranusaiiyje oaBuja ce y 1se ¢ase:

- CTBapamkbC HACHTUTCTA KOMHaHI/Ije u

- cucTeMaTH3alldja, JaBame JISTHTUMUTETa U nmoTBphuBame HoBor uuaeHturera (Eccles et. al,

2012).

VY crBapamy HJEHTHTETa OpraHM3allje y4YecTBYje JHAEPCTBO M €KCTEepHU cTejkxonaepu. OHu
3ajelHHYKUM CHarama Mopajy pajJuTd Ha HU3rpajlbh HOBOI WACHTUTETa OpraHu3aliije jep umajy
3ajeJHIYKE MHTEpece Be3aHe 3a HEHO ImocioBame. Jlpyra ¢asza moapazymeBa WHTEPHY MOJAPIIKY
HOBOM WJIEHTHTETY, NOJPILIKY OJ CTpaHe 3allociIeHHUX, Kao u oOe3behuBame onpeheHux
MeXaHu3aMa 3a H3Bpellemke Tj. CTBapame HOBOr uaeHtutera. CrpoBoleme cTpareruje Koja
oMoryhaBa OJp>KHBO IOCIIOBAaE 3aXTeBa MPOMEHE y MOHAIIAkY MOjeNHAlA U JIUYHH aHTaKMaH
3arMoCcieHuX IITO j€ 0/ KJbYYHOT 3Havaja. J[a Ou Jbyu MpOMEHWIIM CBOj€ MOHAIIake, OHU MOPajy J1a
BEpyjy Jia je To HOBO 300r uera ra Memwajy, 3aucta u BpeaHo. OHU MOpajy Ja cxBaTe U Bepyjy y
pasiore 3a IMpOMEHY, M Haydye Ja ypajJe OHO IITO je MoTpebHo Aa O6u Tome nompunenu. Kao
pe3yiaTaT Tora je TeHJeIHja Ja 3arocieHn Oyay MPOAYKTUBHUJH U BUIIE BOJHHH J1a YKIbYYE CBOjE
HaIope y OCTBapuBam€ IIMJbeBa OpraHM3alije. 3a CBe TO MOTpeOHa je KyITypa Koja MmoJpa3syMeBa
MOJIPIIKY MHOBAllMjaMa U TOBepeme Mel)y 3amocieHnMa, Kojy OIeT CTBapa CIIOCOOHO JIMIEPCTBO.
VYcBajame 3ajeIHHUYKUX KYITYpPHUX eleMeHara oMoryhaBa mpoliec mpoMeHa M MpHUXBaTambe HOBE
kynarype (Anderson, Anderson, 2001). 3a ompxuBe opraHu3aije, HMHOBATUBHA KYyITypa j€ O
KJby4HOT 3Hauaja. Op>KuMBE OpraHu3aliije Mopajy CTAIHO MHHOBHPATH CBOj€ MPOIIeCce, MPOU3BOJIC U
nocjaoBHe Mojene. OpapkuBe OpraHuM3anyje KOPUCTe pasziIHuuTe TMPUCTYNE Ja yrpaue

KOHTHHYHPAHO y4Ye€me Yy CBOjy Kynrypy. CTBapajy TakBy CTPYKTYpy KoOja 3aloOCI€HHMa yHYyTap
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npeay3eha omoryhasa ma yue jennu on npyrux u mehycodno nene unaeje. [loBepeme u BepoBame y
ucnymeme oOchama W H3BpIIaBamke Npey3eTux obaBe3a je Takohe BeoMa BakaH YHHMIIAIL
OJIP)KUBOT YIpaBjbamba W TOCIOBama. Jlakie, aHra)XoBambe 3alOCICHHX IOACTUYE IOBEPEHE H
WHOBAIMje, a MEXaHW3MHU H3BpIICHa oMoryhaBajy /la ce MpOMEHe Jiece a WHOBAIMje IUpe Kpo3
nenny opranmsanujy. Kynrypa koja moapikaBa oIp>KUBOCT moBehaBa epukacHOCT W mocBeheHoct

JTUAEPCTBA KAO U AHTAKOBAKE 3aMIOCIICHUX U €KCTEPHUX CTEJKXOJIIEPA.

VY3umajyhu y 003up cienupuaHOCTH pyJapcKe MPOU3BOMAGE M HEH BEIMKH YTHIA] HA KUBOTHY
cpenuHy, Beoma je BaxkHO Hahu ajekBaTaH MoOJET 3a OJPXKHBO IIOCIOBAKBE M YIPABIHAKE
npenysehrma u3 oBe obaactu. MoJienu OJpKHUBOT TIOCIOBamka PyAapCKUX KOMITaHUja ce pa3BHjajy
U3 palOHAIHOr IJIAHWPaWka M YIpaBJbaka y3uMajyhu y 003Mp  €KOJIOUIKY, €KOHOMCKY W
COITHOJIONIKY OAPKHMBOCT. Pa3iio3n 3a MpUMEHy MPHUHIMIIA OAPKUBOI MOCIOBAakA Y PYyIapCKUM
KOMITaHHjaMa 00yXBaTajy 3aJI0BOJbEHC MHTEPHUX M EKCTEPHHUX CTEjKXOJjepa (3auHTEepPeCOBaHHX
CTpaHa), KOPIOpAaTUBHE OATOBOPHOCTH, NOTpeOE 3a OCTBApUBAKEM KOPIOPATUBHE KYITYpE,
TP)KUIIIHE CKOHOMH]E, yBOlerha TEXHOJIOIIKHUX MPOMEHA, 3allITUTE JKUBOTHE CPEIMHE, TII00ATHOT
MOCJIOBamka, CKOHOMCKOT YTHIIaja, COIHUjaTHOT edeKkTa, CKO-WHOBaIMje M TpaHchopMalimje
notpomrme. OIpKUBO TOCIOBAaKE MOXKE J1a ce JAe(UHHUIIEe Kao MOCIOBamke KOje IMojapa3yMeBa:
YMEPEH U CTa0MIIaH eKOHOMCKH PAacT, 33JI0BOJBCTBO CTEJKXOJJIEPa, COIUjalTHE TapaHITje, JOMPUHOC
3JIPaBOM OKPYXKEHY, 0roBapajyhy ynorpeOy mpUpOJHUX ¥ UHTEIEKTYaTHUX pecypca, 3a/ipiKaBambe

KYJITYpHE ayTEHTHUYHOCTH, JPYLITBEHO OJrOBOPHO MOCIOBAE.

Pa3zBojeM Mozena OAp:KHMBOI IOCIIOBamka PYAapCKUM KOMIaHHMjamMa ce oMmoryhaBa IOCTH3ame
3aJJ0BOJbEH-a MOTpeda M OYEKHBaWka CTEJKXOJAepa Ha AY)KM BPEMEHCKM NepuoJ U TO Ha
YpaBHOTEKXEH HauWH. Mojen oApUBOI MOCOBama pPyAapCKUX KOMIIaHHja HarjaiiaBa Ba)KHOCT
OanmaHCHpamka eKOHOMCKE JOOUTH, KBAIUTETA )KUBOTHE CPEMHE, COLIMjalIHE JEJHAKOCTH U OUyBamba
KyATypHOT nujeHturera. Ociama ce Ha OJAPKHMBY MPOU3BOJBY y3 OUYBAKE KUBOTHE CPEIHUHE H
noOoJbllamkbe KBanuTeTa *kuBoTa. CTBapa HOBE BPEIHOCTH IOCIOBAaKkA Y3 CMamEHhe HEraTHBHOT

yTHUIIaja Ha )KUBOTHY CPEIMHY U JIPYIITBO.
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4. DOAKTOPHU KOJU YTUYY HA OIAPKUBO
YIIPABJBAILE U OIP’KUBO IMTOCJ/IOBAIBE

KoHienTt kopropaTtuBHe OJIP>KUBOCTH HIIM OJIP’KUBOT MOCIIOBaha C€ MOCIEABUX TOJJMHA CBE BUIIIC
CIIOMHIE Yy TEOPHjHU U Y TIPAaKCH. Y KJbydnBamke npeayseha u opranusaimja je o1 moceOHe BaXKHOCTH
3a OJIP’)KUBU Pa3B0j, a OJIP’KUBO YIPaBJbake Mpeay3eheM ycioB je oapKHUBOT mociioBama. OnpKuBO
yIpaBJbame Mojipa3yMeBa MpuMeHy ojpeleHux mpaBuiia NmoHamama y opranuzanuju. CioxXeHocT
mpolieca yrpaBjbamkba 3aXTeBa JI0CTA 3HAMba M BEIITHHE MEHAlepa Kao M BEJIMKH Opoj mojaraka u
uHpopmaldja, Ha OCHOBY Kojux he MeHayepu, kopuctehu BelITHHE W 3Hama Koja MOCENY]y,
JOHOCHUTH Haj0oJbe oryke. Hajoosse omryke cy oHe Koje mpemy3ehy o6e30el)yjy eKOHOMCKH pacT u
pa3Boj, aJn y3 MoceOHy OpHUry O 3aIITHTH YKMBOTHE CPEAMHE M ca TIOCEOHMM aKIEHTOM Ha Pa3Boj
noopux Mmehysbynckux omHOca y camoM mpeny3ehy kao u pa3Bojy HIMpe OPYIITBEHE 3ajCIHHMIIC.
VYKOJIMKO ce CBa HaBEJCHA TPHU acCIeKTa y3My Yy 003Hp MPHIUKOM YIIPaBJbakha Kao Kpajibu Pe3NTaT

he ce 1OOUTH OPIKUBO TOCIIOBALE.

Hanmonanna kynTypa uMa BEJIMKH YTHIIA] HA TEOPUjY M TIPAKCY yIpaBibamka IITO IMOKa3yje BEIUKO
MHTEPECOBAKE TEOPETUYApa U3 OBUX O0JIACTH KOj€ j€ TI0UeI0 OCaMIECeTHX TOJIMHA U JIaHac Tpaje.
3ajeJHUYKE MPETIOCTaBKe, BPEAHOCTH U BEpOBama Koja MPUXBaTajy CBU MJIU BehnHa 3am0CIeHuX y
OpraHu3alyju MeHallepu Takohe Mopajy y3eTu y o03Mp MpUIMKOM ympasibama. OTyda yTuIlaj
OpraHu3aIioHe KYJIType Ha YIpaBlbake M TocioBame mnpeny3eha. Haumn moBe3wBama cBUX
pecypca y jeHO] OpraHu3aluju, BUXOBO ycKiahuBame M OJpKMBOCT THX Be3a, KOje Mpe CBera
CTBapajy JMJEpH, BaXHO j€ 3a IOCTHU3ame ILUJbeBa OpraHu3aluje. YKOJIUKO JIMJEpU Harpase
aJleKBaTaH OpraHM3allMOHU [U3ajH, Koju mnpeny3ehy omoryhaBa na edukacHO U e(eKTHBHO
OCTBapyje CBOj€ IUJbEBE, OHJIA j€ TAKBO YIPABJhAhE OJPIKUBO, & PE3YyATAT TOTA JECTE U MOCIOBAhE
Koje je Takohe ompxkuBo. HapaBHo, monm eduxacHUM M €PEKTHBHHUM OCTBapUBAFHEM ITMJbEBA
MoJIpa3yMeBa Ce yMEPEH €KOHOMCKH pacT mpenyseha, y3 MyHO IMOINITOBAamkE MpaBa 3aloCICHUX U
Opure o mHMa, Ka0 U OpUTY O TMOIITOBAKY IIHPE APYIITBEHE 3aj€HUIIEC U KUBOTHE CpeiuHe. Y
pany he, y oBOM moriaBjby, Haja/b€ OUTH OOjalllbeHH CBU NMOMEHYTH (aKTOpH (HALMOHAIHA
KyJITypa, OpraHu3aIfioHa KyaTypa, JUAEPCTBO U OPraHW3allMOHA CTPYKTYpa) U HBUXOB YTHIA] Ha
OJIPKUBO TIOCTIOBAKE M yIpaBibame. [[oceOHy maxmy y IPYIITBY 3Hakha U €KOHOMH]JU 3aCHOBAHO]
Ha 3HamYy Tpeba MOCBETUTH OPraHU3AIMOHOM YUeHY, Kao (akTopy Koju oMoryhaBa KOHTMHYHPaHO

CTHULIAF€ U IPUMEHY HOBHUX 3Hama, U OHO he OuTH 00janimeHo y moceOHOM MOTJIaBIbY.
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4.1 HAIIMOHAJIHA KVJITYPA U IbEH YTUILIAJ HA
YIIPABJ/BAIBE U ITOCJIOBAIBE

4.1.1 Ilojam u 3HA4Yaj HAITMOHAJIHE KYJIType

VY Teopuju opraHuzalyje U MEHAIMEHTA JIyr0 BpEMe je MPEOBJIaJaBaI0 MHUIJBEHE U YBEpEHE Ja
MOCTOj€ YHUBEP3aJIHU MPUHIIUIIA OPraHN30Bamka Koje je Moryhe MpUMEHUTH Y OUJI0 KOM JIPYIITBY,
Ha OWJIO KojeM MecTy M Ha Owio Kojy wupranm3anujy. OBaKBO MHIBEHE M CTAHOBHIITE
JOMHHHPAJIO j€ CBE 10 IIe3[eCeTHX roauHa XX BeKa, Kala ce IM0jaBJbyjy INPBE CyMIbBE Y
YHUBEp3aJIHYy MPUMEHJBUBOCT OBUX NpuHIMNa. CyMmpa, Ka0 M MHTEPEC 3a MpOoydyaBame yTUIaja
KyJIType Ha OpraHu3aldje jaBjbajy c€ KOJ aMEpHUYKUX ayTopa W TeopeThdyapa HakoH Jlpyror
cBeTCKOr para. MHeTpec 3a OBakBy BpPCTY IIpoydaBama pe3yJTaT je HHTCpHALMOHAIU3AIIN]e
nocioBama. Takohe, mounuio je W 10 WHTEpPHAIMOHAJIM3ALUje APYIITBCHUX HayKa, Kao MITO CY
COIIWJIOTH]a, TICUXOJIOTHja U TMOJUTHYKE HAyKe, IITO je€ 3HATHO JONPHHENIO0 OO0JbEM pa3yMeBamy
npoyvaBama yTUIlaja KyJIType Ha opraHusanuje. McrpaxuBama Cy mpe cBera BpllieHa Ja Ou ce Ha
HEKM Ha4YMH “TIpoBepmiie” JOTalallibe TEOpHje KOje Cy y CBOjOj OCHOBH HMMAae TPETIIOCTABKY

yHuBep3asiHoctu (Mojuh, 2007, ctp.349).

Muoru ayropu yBubajy 3Ha4aj HHTEPKYITYPHUX HCTPOKUBAKba a NHUTAKE MPUMEHIFUBOCTH
JOTaJallllbUX YHUBEP3aJIHUX MPHUHIMIIA OpraHu3alyje 1 MEHalIMEeHTa NocTaje cBe Behu npodiem

(Richman, 1965; Negandhi, Estafen, 1965 ; Roberts, 1970.).

HajaxxHuju pasnor 3a crpoBolleme HHTEPKYJITYpHHUX HCTpaXHBama jecTe OJHOC u3Mehy
OpraHusalyje U BbeHOI OKpyxema. Melytum, nako je 6MJI0 MHOrO ayTopa Koju cy Owin Beoma
3aMHTEpPECOBaHU 3a OBaj MpoOjeM, OWIIO je U OHMX CyMIUYaBUX U MECUMUCTHUYHUX, OHUX KOjU
HUCY BEpOBaJM Ja MOCTOjU MOTyhHOCT 3a 3HayajHUjU HaANpenak y 0O0JIaCTH HMHTEPKYJITYpHHUX

ucTpakuBama opranmusanuja (Roberts, 1973.).
Jla cy oBe cymmbe OMiIe HeolpaB/aHe, MoKa3ao je XOJaHICKU UcTpaxusady, ['ept Xodres, koju je

HECYMIbMBO HajBHIIIE JOTIPHHEO PAa3BOjy MpOyUYaBama yTHIAja KyJIType Ha OpraHu3alyje.

Kao mro je Beh pedeneo, MHOro je ayropa KOju cy ce OaBWIM NUTAKEM YTHIIaja KYyIType Ha
OpPTraHU30Bakbe M MEHAIMEHT W, CXOJHO TOME, TOCTOjU W BHIIE KYITYpPHUX Kiacudukanuja.

Haj3znauajuuje mely muMa je cBakako KiacHu@HKalMja KyiuType mnpema Xoguiredy, 3aTHM
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Tpommenapy (Trompenaars), Xomy (Hall) wu IllBapmy (Schwartz. (Hofstede, 1980,
1994,1996,2001; Trompenaars, 1993; Hall, 1990; Schwartz, 1999.).

VY jenH oa BaXHMjUX MHTEPKYJITYPHHX UCTpaKHMBama opranm3anuja cnaga u nporpam GLOBE -
., 1o6amHu mporpam erkacHOCTH Bol)cTBa M opranu3annoHor monarrama‘ (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectivness — GLOBE), npeasohen on crpane PoGepra Xoyca ca
VYuuep3urera Pennsylvania. OBo uCTpakuBame je KapaKTEPUCTHYHO MO TOME IITO CY Y HeMy
YUYECTBOBAJIM MEHAIIEPH CPEII-EI HUBOA, a W3abpaHu Cy Kao y30pak 300r CBOT T3B. ,,JJBOCTPYKOT
ncKkycTBa koje umajy (Mojuh, 2001, ctp.72). TO UCKYCTBO MPOHMCTHYE M3 TOTA IITO CE OHU MOTY
nmocMaTpaTH ¥ Kao Bole U Kao moapeheHu y opraHusaiyjaMa U TO UM HECYMELHBO TIpYyKa HajOOIby
MOTYNHOCT yBH/Ia y OpraHN3alMOHE CTPYKTYpE H MPOIIECE.

Cge oBe kiacu(uKalyje uMajy BeIMKH 3Ha4aj 3a TEOpHUJy U IPaKCy OpraHu3aluje U yIpaBibamba.
Mojuh HaBoau Tpu HauMHA YTHIAja KyITypHUX oOpa3anma Ha opranuzanujy (Mojuh, 2007,
ctp.353). [IpBU HaumH yTHIAja je MPEKO MOJUTHYKHX, OJHOCHO, MPAaBHUX aKTepa KOju MOTY
MpoNKCcaTH WM 3a0paHUTH ofpeheHe mpolenype W Mepe Koje ce onHOoce Ha (DYHKIMOHHUCAHmE
onpehene opranuzanuje. Ha Taj HauuH je GyHKIIMOHUCAKE OpraHu3aliije OOJIMKOBAHO KYyATYpPHUM
HOpMaMa, OJJHOCHO IpaBUJIMMa KOja Cy yTeMeJbeHa Yy 3aKOHCKMM IponucuMa u ypeabama. [pyru
Ha4YWH C€ OJHOCH Ha YTHWIIa] OCHMBa4a, KOjU MPUJIMKOM OCHHUBama OpraHu3alje y my yrpahyjy
CBOje KYJITypHE MpETIOCTAaBKe, W Ha Taj HAYWH YTUYy Ha CTPYKTYpy OpraHH3aluje W HHEHO
¢ynkunonucame. Ilocnenwu HauuH (Tpehn) jecTe yTunaj T3B. CHOJbHE KYJIType Ha OpraHu3aiyjy,
OJTHOCHO HA4MH [OHAIlaka 4YjJaHOBAa opraHusainuje. To MOHALIalke je€ YIJIABHOM CTEYEHO IIpe
Jojlacka 'y OpraHu3anujy, Koj Kyhe, y IIKOJM, APYIITBEHO] 3ajeaHuId. OBO ce MPBEHCTBEHO
OJTHOCH Ha HeOopMarHy OpraHU3aIyjy, OJTHOCHO TOHAIake He(pOpMaTHUX TpyNa y OpraHu3alujy,

KOj€ Yy BEJIMKO] MEPHU MO’KE€ YTHIIATH HA CTBapame (popMaHe OpraHu3alioHe CTPYKTYype.

[Ipema Jlamepcy n XHUIIKCOHY, YTHIIQ] KYyJIType Ha OpraHu3aldoHe OOJIMKEe M Ipolece JAeniaBa ce
300T aKTepa W3 OKpPYKeHma KOJH TMOCTaBJhajy KyJATypHa OTrpaHUYCH-a 3a OpTaHHW3alld]y, Biianajyhe
eJIMTe y OpraaHu3alliju Koja MocTaBjba CONCTBEHE oOpaciie 1 HOpMe MOoHAIllamka U, ONeT 300T caMux
YJlaHOBAa OpraHM3alMje KOju ce He3BaHMYHO OpPTraHu3yjy Ha HA4MH KOjJHU j€ M3BEJeH U3 HHXOBHX

notkynrypa (Lammers, Hickson, 1979, p. 403).

Kao mro je Beh pedeHo, moTBpJaH OAroBOp Ha MHUTAmE Jia JIM KYJITypa yTU4Ye Ha OpraHu3aiyjy,
yIpaBJbakhe U OPraHU3aIMOHO MOHAIIake YO IJbUBO je Jaia BehrHa UCTpakuBama y OBOj 0OJacTH.
[Tojenuuu ayropu cmatpajy aa cy 'eptr Xodbmrenq u Hencu Ammep ayTtopu KOju Cy NPYKHIH
Haj0oJbe M HAJIOTIYyHHUje oaroBope Ha oo mutame (Sederberg, Holden, 2002, p.104). Hbuxosu
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pagoBu Cy nanu HajBehu ponmpuHOC W WMMajy Hajehm yTuia] y o01acT KpOC-KyJITYpPHOT
MeHaMeHTa. [IpoyyaBame yTunaja KyaType Ha pa3iuuuTe OpraHu3anuoHe (yHKIHje TOMEHYTHX
ayTopa Jajo je BEJIMKH TEOPHJCKHM W TPAKTHYHH JONPHUHOC KPOC-KYyJATYPHOM MEHAIIMEHTY.
MelytuMm, ynpKoc BHUIIEACIICHHjCKOM Pa3Bojy, OIET MOjeIMHNA ayTOPH CMaTpajy Ja UCTPaKHBamba
13 OBe 00JIACTH jOII YBEK IPEACTaBIbajy ciokeH mpobiem (Lim, Firkola, 2000, p. 135). IIpo6iem
Ce€ OJIHOCH Ha HEIOCTOjame OMIITE MPUXBATJHUBE TEOPHje Koja o0jalImbaBa 0JIHOC U3Mehy KyaType,
MOHAIIaka JbYIU y OpraHu3alrjaMa U OpraHu3aloHuX pe3yiarara. Aycan Kao u3a30B y HApEIHUM
UCTPAXMBAabUMa BHIM OTKpuhe KYJITYpHHX OJJIHMKAa KOje Cy BaKHE 3a Pa3IUYUTE Tpolece U
UCTPAXBakE y KOjOj MEPH M Ha KOje HauyMHE KYJITypa, HACIpaM APYyruX YMHWUJIAIA, YyTUYe Ha

MOjeIMHAYHO ¥ IPYITHO MOHAIIAkE 3aMI0CACHNX y opranu3andjama (Aycan, 2000).

4.1.2 OcHOBHHU NIP00JIeMH KOjH Ce jaB/bajy y APYILUTBY M OPpraHu3anujama

VY cBakoM JpYyWITBY MOCTOj€é TOTOBO HMCTU MpOOJIEMH KOJU C€ jaBJbajy U Koje je MmoTpeOHO Ha
onpehenn HaumH pemraBath. HaunHu pemaBama ce pasiukyjy y pa3nuyutuM apymteuma. [IpBo
OCHOBHO ITUTamkE Ca KOJUM C€ cyodyaBa CBAKO APYIITBO M opraHuzanuja (mpemxysehe) je ypehupame
npupoae onxHoca miamely mojenuuna m rpyme. OBy nuMmeH3Hjy je XodmTen o03HAYHO Kao
uHauBHAYyanu3am — kosiekrtusuzam (Hofstede 1980, 2001). Tlpunukom pemiaBarmba OBOT IpodieMa

HOCTaBJ'Lajy CC IBa OCHOBHA IIUTamka KOja CC OJJHOCEC Ha.
- AaBamkbeC MPEAHOCTU HHTEpECUMA HOje,Z[I/IHaI_Ia HJIU TPYIIC U
- CAMOCTAJIHOCT HUJIM B€3aHOCT JbYJH 34 PA3JIMIUTC I'PYIIC.

[Ipema Xoduteny, y ApylITBY Koje KapakTepulle MHAUBUAYyanu3aMm Bese Mely mojeauHnuma cy
nabaBe M OYeKyje ce OJ CBAKOrl MOjelMHIIa Ja ce OpHHE jeIWHO O ceOM M O CBOjOj MOPOIUIIM.
HacynpoT Tome, y KOJIEKTMBHCTHYKHMM JIPYIITBUMA JbYIH Cy OJ pol)era MHTEIPUCAHU Yy CHAXKHE

rpyrie Koje uxX IITHTE TOKOM IEJIOT )KMBOTHOT BeKa, a y 3aMeHy 3a Benuky oganocT (Hofstede 2001,

p.225).

[Ipema IlIBapiy, mocToje KyAType y KOjUMa ce€ TojeAMHAI] TocMaTrpa Kao YKOPEHEH Yy
KOJIGKTUBUTET M KOJU CMHCA0 >KMBOTA IPOHANA3M Yy BEJIMKO] MEpU Kpo3 JPYIITBEHE OJIHOCE,
UACHTU(PHUKOBAKHEM Ca TPYIIOM M YUECTBOBAKEM Yy 3aj€IHUYKOM HAUMHY JKUBOTA, IITO OH O3HAYaBa
Kao KoH3epBaTuBU3aM: “Haryacak Ha ofjpkaBame cTaTyca yo, MPUCTOJHOCTH M OTpaHUYaBamE
MOCTYIIaKa WM Hamepa Koje OM MorJie Jja yrpo3e COJUIAPHOCT TPYIe WIIN YCTaJbeHH pell KOJU Ce
MaHHu]ecTyje y OONMKY IPYIITBEHOT MOpPEIKa, MOIITOBAakA TPAJUIUje, CUTYPHOCTH MOPOAULE U

mynpoctu” (Schwartz, 1999, p. 27). CymporHo ox oBora cy KyiuType y KojuMa je oco0a
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ayTOHOMHA, CAaMOYBEpPEHA JeIMHKA KOja HaJIa3h CMUCA0 y COTICTBEHO] JeIMHCTBEHOCTH M HACTOJH J1a
W3pasu yHyTpallmke ocobune (m3dope, ocehama, MOTHBE) U 32 TO 100Hja 0Xpadpeme U MOICTHIIA]

O]l CTpaHEe CPEIMHE U IPYTUX JbYIH.

[IBapr mpeiake Ha3WB ayTOHOMH]ja U CMaTpa Jia je Moryhe pa3nuKoBaTH JBa TUIA, jeIaH KOju Ou
ce OJJHOCHO Ha WJIeje ¥ MHUIIUBCHE a Ipyru Ha oceharma, MHTENeKTyalTHa 1 a)eKTHBHA ayTOHOMHU]a.
Y KyiTypu y KOjoj TpEOBIajiaBa HMHTEICKTyallHAa ayTOHOMHja TMOJeIMHIIM HE3aBHCHO CIIe/Ie
COIICTBEHE WJIejeé M HWHTEICKTyalHa ycMepema (PaJo3HaIoCT, OTBOPEHOCT, KPEaTHBHOCT). Y
KYJITYpH Yy KOjOj TIpeoBianaBa aeKTHBHA ayTOHOMH]ja IMOjeMHIIM HE3aBHCHO ciele ad)eKTUBHO
MO3UTHUBHA UCKYCTBA, KA0 IITO Cy 33J0BOJHCTBO, Y30YAJbUB U pasHOBpcTaH xuBOT (Schwartz, 1999,

p. 27).

O06e30ehuBame 0ArOBOPHOT MOHAlIAKka Koje he ouyBaTH APYIITBEHU Pell je IPYro OCHOBHO MUTAE
ca KOJUM ce TEeHEpalHO CyodaBajy cBa JpymTsa. PemaBame oBor mpoliema IOApa3yMeBa
ycMepaBame JbyIU Ka yBaXkaBamy JOOPOOUTH NPYrHX, Capaiby ca APYTUM JbyJUMa U OpKaBamy

onpehene Hen3OeKHE IPYIITBEHE Mel)y3aBHCHOCTH.

MoryhHocT pemraBama OBOI TpoOiieMa jecTe ymoTpeba pa3imka y MohH, ocliamameM Ha
XHjepapXujcke CHCTeMe TPUIMCAHUX YyJlora Kako OuW ce OMOTyhuiao OATOBOPHO JPYIITBEHO
noHamame. Jbynu ce couujanu3yjy ¥ CaHKIIMOHUITY Kako OM ce TMOBHMHOBAalM o0aBe3aMa U

MpaBUIMMa KOje Cy MoBe3aHe ca luxoBuM ynorama (Mojuh, 2010.).

OBaj mpobsieM, HUBO HEJeHAKOCTU Mel)y JjbyauMa KOju MOCTOJU y CBaKOM JIPYLITBY, C€ Ipema
XodmTeay pemaBa aucTaHIIOM MohH, KOjy OH JedHHHUINE Ka0o “CTENEeH y KOjeM Mame MOhHU
YJIaHOBM OpraHu3alyja ¥ WHCTUTYLIMja Y HEKOj 3€MJbM NpUXBaTajy YMIEHHUIy Ja je Moh
HepaBHOMepHO pacnonesbeHa” (Hofstede, 2001, p.98). ¥V npymTBuMa Koja KapakTepulle HUCKA
JUCTaHIla MONYM HEJeTHAKOCT Ce MocMaTpa Kao “HyKHO 3710” Koj€ je MOTpeOHO CBECTH Ha HajHUKHU
Moryhu HUBO, OK ce y JIPYUITBY 4Hja je KapaKTepHCTHKa BHCOKA JUCTaHIla MOhM HejeHaKOCT

cMmatpa ocHoBOM JApymTBeHor mopetka (Hofstede 2001, p.97).

ITpema IIBapity, AMMeH3Hja Koja n3pakaBa ynorpely pasiuke y Mohu je xujepapxuja: “Harnacax y
KyJITypH Ha JISTHTUMHOCT HejelHaKe pacrojene Mohu, yiora u cpeictaBa, Kao IMTO Cy IPYIITBEHA
MOh, ayTOpHUTET, MOHU3HOCT, 6boraTcTBO.” (Schwartz 1999, p. 27). CynpoTHo, pemiaBame npoodiema
OJIrOBOPHOT' IPYIITBEHOI MOHamama Moryhe je yOehuBamem wiaHOBa APYIITBA Ja JeJHH Jpyre
BUJIE Ka0 MOPAJHO M3jeHaueHe jeIMHKE KOje JIeNe 3ajelHNUKe MHTepece Kao Jbynacka ouha. Jbyau
ce ColMjanu3yjy Jaa Ou MHTEPHAIM30BAIM JOOPOBOJbHY capaimy ca JApyruMa W kako 0u ocehamu
Opury 3a m00poOuT cBHX. BpegHocHa nMMEH3Hja Koja HMCKaszyje OBaj M300p je eraauTapu3am:
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“Harmacak y KyITypH Ha TNpEBa3sWIaXeHe CEOMYHMX MHTEpeca y KOPHUCT JT0OpOBOJbHE
nocBehenoctn yHanpehuBama 10OpOOUTH IPYrUX y KOje ce yopajajy jeIHAKOCT, COIUjaTHa IIPaB/a,

cio0o0/1a, 0ArOBOPHOCT, Torree.” (Schwartz, 1999, p. 28).

Kox tpeher mpobiema OCHOBHO MHTame KOje CE y CBAaKOM JAPYINTBY jaBjba jE€CTE OAHOC JbYIU
npemMa HbHUXOBOM MPHPOAHOM M JPYIITBEHOM OKpYXKemy. JeJaH HauyWH pellaBama IpeICTaB/ba
OBJIaJIaBam¢ HaJl CIIOJbHUM CBETOM M HErOBa MPOMEHA, MPEy3MMarhe KOHTpPOJIE, IpuUiarohaBame
CIIOJPHOT CBETa BOJBM WHAMBHIYE Y KOPHCT JIMYHMX WJIM TPYNHUX HHTepeca. [lumeHswja koja
MpeJICTaB/ba M3pa3 OBE OPHjCHTAIMje j€ OBIIaJlaBar-¢ W HArjacak y KyJITYpH Ha HalpeIoBame Y3

rnmomoh akTUBHOT CaMOHOTprI/IBaI-ba IomyT aM6I/II_[I/Ije, ycexa, CMCJIOCTU U KOMIIECTCHTHOCTH.

CymnpoTaH HauuH peliaBama OBOT Po0JIeMa je MPUXBaTambe CBETa OHAKBOI KakaB jecTe, HacTojehu
Ja My C€ YOBEK MPHJIAroJ¥ YMECTO Ja Ir'a MPOMEHH MM HMCKOPHCTH 3a CBOje HuJbeBe. Twi
BPEIHOCTH (IMMEH3Hja) KOjH MPEACTaBJba OBaj M300p je yckinahuBame: “Harmacak y Kyntypu Ha
CKJIQJIHO YKJIallamkhe Y OKPYXKEHE KOje ce Orlie/ia Y JeIMHCTBY ca MPUPOIOM M 3aIITUTOM OKOJIMHE.”

(Schwartz 1999, p. 28).

[Tpema IlIBapiry HaBeseHN OKBHP 32 M3y4aBame BPEIHOCTH MOKe MoMohH y pasymeBamy 3Haudaja
KOjU JbyIU TPHUIAJy pady, JPYIITBEHMM HOpMaMa O paay M PagHUM BpeaHocTUMa. MehyTtum,
pasirKe y BpeIHOCTUMA MOTY OUTH O]l KOPUCTH U Yy IpeABuhamy U TyMaduewy KyATYpHUX pa3iuKa
y Ipey3uMamy pU3MKa M HHOBaTMBHOM IIOHallalkby Ha pajay, IOHAllakby MeEHajepa IpemMa

paZHULIMMa, HAUMHY OJJTyYMBamba U APYTUM opraHu3aiuoHuM npouecuma (Mojuh, 2010.).

[IpernocTraBke, BpEIHOCTH W HOpPME HAIMOHATHE KYIType Cy y HajBehoj Mepu MOJCBECHOT
KkapakTepa. OBe BpeIHOCTH Je(UHUIITY CTaBOBE JbYAU U MPHUPOAY HBHXOBOT KapakTepa — Jia JIh Cy
JbYAM TIO TIPUPOAU AOOpU WM JIOIIH, Ja JIU Cy BPEAHU WU Jewu. [IpernocraBke neduHUNTY U
YOBEKOB OJHOC TpeMa MPHUPOIM W TO Ja JIM YOBEK MOXE Jla OBJaja MPUPOJOM WiIH 1a Oyne y

XapMOHHJH Ca HOM.

[Ipunagauiy jenne KyaType (jeHe HallMje) OBE MPETIIOCTABKE M BepoBama He mpumehyjy jep cy
OKpPY’KEHU JPYTUM JbyAHMa KOjU Jieie UCTe CTaBoBe. 300T TOra MX CBU 3ajeIHO Y3MMajy 3/IpaBo 3a
TOTOBO U MPHUMEHY]y Y CBAaKOJHEBHOM JKHBOTY, YaK W He pasmunubajyhu o muma. Ilocrajy ux
CBECHHM TeK Kaja ce Hal)y y npyroj kyntypu. Tana ce nemasajy cyaapu KyaTypa KOju MOTY J1a UMajy
BeJIMKE TOCIeanIie o mocioBame npenyseha. Ilocrmenume he 3aBUCTH 01 HauMHA yIpaBJbamba
KyATypoM. 300T OBHX IOCJIEIMIIa KOjé MOTy OWTH J00pe WM JIOIe, BaXXHO j€ TO3HABaHbE

BPEIHOCTH HALIMOHAIHUX KYJITypa M lbUXOB YTHUIIA] HA MOHAIIAKk-E JbYIU Y OpraHu3aIjama.
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4.1.3 IlumeH3Mje HALMOHAJIHE KYJIType

Mertoposoruje, Koje cy ce movese NpUMEHUBATH MPHIMKOM UCTPAKUBamba KYJITypa BpEMEHOM Cy
J0BEJIe IO OTKpWBama Pa3jIMYUTHX JUMEH3Wja HAllMOHAIHE KYJIType, a BPEMEHOM W 0 MpPaBor
MpoIBaTa EMIUPHUJCKUX UCTPAXKUBaKkA. Y TOM TOMIENy 3HauajaH yTUIA] Ao je aeno Xodmrena
(1980). OcHOBHA MPETHOCT pacTaBibamba KYJIType Ha HeHE KOHCTUTYTHBHE KapaKTEPUCTUKE jeCTe Y
TOME IITO oMoryhama jnakiie nopeheme pazHux kyarypa. [Ipema munubsewy Tajed (Tajeb, 2001)
MOCTOJHM ONAcHOCT Jia C€ II0jaM HAallMOHAJIHE KYIType, KOjH je BeoMa CIIOKEH, IPEBUILE
nojeqHoCTaBu. TakBUM TMOjeTHOCTABJbEHEM JIOBeNa OM €€ Yy MUTAmkEe TauHOCT MCTPAKHBAMA.
OcnamameM HCKJbYYHBO Ha HEKOJIMKO KYITYPHUX AMMEH3Wja JOHEKJE Ce 3aHeMapyje IIHUpH
KOHTEKCT KYJITypa Yy KOjuUMa Ce CIIPOBOJHM HCTPOKUBAKHEC M T JUMEH3UjE C€ BHUJC Kao jeIuHE
JIETePMUHAHTE KYyATYPHHUX pa3iivka. Y HaydyHuM Kpyrouma Ocnana u bupa qTuMeH3HOHATU3aIH]Y
KyJIType Ha3uBajy copucTunupanum crepeotunusupamem (Osland, Bird, 2000). OBakas crepeoTuit
HUje JI0BOJbAH, W HA OCHOBY OBAaKBE TeHepaim3amuje HHje Moryhe HO0BOJBHO pazyMeBame
HAIIMOHATHUX KYJITypa. AJIM W TOpea TOra MITO Cy MO HHMa MOXIA HEIOBOJbHE, KYITYpHE

,Z[HMCHSI/IjC CYy HUIlaK KOPHUCHE 3a O6jaI_HH>eH>C IMoOHalllamba y pa3JIMd4uTUM KYJITypaMa.

[TocToje paznuuuTH KYyJITYpHH CTEpEOTHUIM U MOYETHE KapaKTepHCTUKE JIPYIHX KyITypa Koje cy
caMmo HajOJrKe MPeTHocTaBKe Koje MOpajy OMTH NMPOBEPEHE U MPOMEHEHE TOKOM HCTPaXKMBamba.
Hanaxxewe u JnepuHucame [AMMEH3Mja HAIMOHAJIHMX KYITypa I[IOCTao je JOMHUHAHTaH
UCTPAKUBAUYKU TPHUCTYI y MHTEPKYJITYpPHUM cCTyaujama opranuzauuja. llocnenmwux genexHuja je
Pa3BUjEeHO HEKOJIMKO Mojena oja Kojux je Hajkopuinhenuju Xoogmrenos (Hofstede, 1980,
1994,1996,2001). ITopen Xodmremosor, Tpommenap, Xon u IlBapi cy Takohe namu cBoje
JMMEH3Hje MpeMa KojuMa Ce HallMOHallHE KyIType pas3inukyjy mehycoono (Trompenaars, 1993;
Hall, 1990; Schwartz, 1999.). Ocum 0BuX, OCTOjU ¥ HHU3 JAPYrHX Mame Mo3HaTHX. MehyTum, cBu
HaBEJIEHW NPUCTYIHM M MOJENU CBOje HJEjHE H3BOpPE IMpOHANa3e Yy pPaJOBUMa aMEPUUKHX
antpornosiora Kinakona u Crpoaleka Koju Cy NMOHYAMIU NMPBU PENATHBHO 3a0KPYXKEH MOJEIN 3a
npoydvaBame nuMensuja kyatype. Kimakon u Ctpoadek Cy crpoBesu JeTHO O/ MPBUX CHCTEMATCKUX
YIOpPEAHUX eTHOTrpadCKUX HCTpakuBama BpeaHocHux opujeHranuja (Kluckhohn and Strodtbeck,
1961). Pe3ynraT mWHUXOBE BUILETOAMIILE aHAJIM3E CaJApikaja OCHOBHHMX Hajla3a eMITMPHUJCKUX
UCTPaXHBama Koja cy 00aBJbeHa IIMPOM CBETA je OKBHP 3a MpOydyaBame KyATYpPHUX OpHjEeHTallH]ja
(“Cultural Orientation Framework™). Takohe, pa3Bojy TeopHje KyITYPOJIOIIKHX pPa3/IdKa

JOTIpUHENIA j€ U OIIITa Teopuja akiuje coruotiora [lapconca u [llunca (Parsons and Shils, 1951).

[Ipema Knakony u Ctpoadexy mocToju IECT OCHOBHUX MOYETHUX MPETIIOCTABKU Ha OCHOBY KOjUX

ce MOXKe U3BPILUTHU AUMEH3HOHAIM3aIHja KYAType, a TO CY:
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- TIOCTOjamke OrPaHUUYEHOT Opoja JbYACKUX MpobIeMa KOjU ce MOTY CMAaTpaTH 3ajeIHUYKUM Y CBUM

JPYIITBUMA U 32 KOj€ CBU JbYJM Y CBAKOM BPEMEHY Mopajy npoHahu oapelena pemiemna;
- IOCTOjame OrpaHudeHor Opoja anTepHaTuBa NoMohy Kojux je oBe npobiaeme Moryhe pemmrTu;

- CBE aJITEpHATHBE Cy YBEK MPUCYTHE Y CBUM JIPYIITBHMA, aJIA CE€ HEKUMa OJ] BbHUX Jaje MPEAHOCT Y

OJIHOCY Ha JIpyTe;
- IOCTOjarbe JOMHUHAHTHOT NMPOo(dUiIa WIK BPETHOCHUX OpPHjeHTAIMja Y CBAKOM JIPYLITBY;
- IOCTOjambe XHjepapXuje n300pa aITepHATHBA Y JOMUHAHTHOM MPOQUILY;

- HejacHO aeduHKCAHA XUjepapxHja n300pa y APYIITBEUMA KOja IMpoja3e Kpo3 Mpolec MpoMeHa

(Kluckhohn and Strodtbeck, 1961).

Ha ocHOBY OBHX MpPETHNOCTaBKM pa3BUjeH j€ TEOPUjCKU OKBUDP KOjU YKJbydyje MET JUMEH3Hja Ha

OCHOBY KOjHX je Moryhe onmcary OIirTe BpeAHOCHE OpHjeHTAalllje CBaKe KYIType:
1. CxBarame JpyJCKe pUpo/Ie (J1a JTH je YOBEK 110 IPHUPO.IU T00ap, JIONI Wi aMOUBAIICHTaH );

2. OgHoC YoBeKa npemMa npupoau (HajapeheHoCT yoBeka Haja MPUPOIOM WM HaapehenocT mpupose

HaJl YOBEKOM M XapMOHHja u3Melh)y Jbyu u nmpupoze);

3. [Ipupona jpyicke aKTUBHOCTH (UMHUTH, KOHTPOJIUCATH WA OUTH);

4. OnHOCH ca APYTHM JbyIUMA;

5. Bpemencka opujeHTaruja (0JHOCH C€ Ha MPOILIOCT, CalallllhOCT ik OyayhHOCT);
6. CxBarame npoctopa. (Kluckhohn and Strodtbeck, 1961).

OkBup 3a mpoy4daBame KyntypHux opujentaija (“Cultural Orientation Framework™) Kiakona u
Crponbeka yTHiao je ¥ Ha u300p TMMEH3HMja BehrnHe Mojiena pa3IuKoBama HAITMOHATHUX KYyJITypa.
YV Xoo¢mrenoBuM aMMeH3WjaMa MHIMBHIyajdu3Ma M JHMCTaHIle MOhM MOry ce mperno3HaTu
eIEMEHTH JMMEH3Wje OJHOoca TMpema JApyruM Jbyauma. Takohe u y TpommenapoBom
WH/IMBUYyAIN3MY - KOMYHHTApH3MY, IIOCTUTHYNY HACYIIPOT MPUMNHCHUBAKY U jeTHAKOCTH HACYIIPOT
XHjepapXyuju TMpeno3Hajy ce eleMeHTH MehysbyJICcKUX oJHoca. Y CBOJUM HCTpakKUBambHUMA,
MasHeBCKM JHOC TpeMa MPHUpOJIU IoBe3yje ca TpoMIieHapoBOM TUMEH3HjOM YCMEPEHOCT Ka

YHYTPAIIBOCTH U YCMEPEHOCT Ka crosbaimbocT (Maznevski et al., 2002, p. 278).

HaBenene numensuje ofpaxaBajy OCHOBHE MpoOieMe ca KojuMa ce CyodaBa OHMIIO KOje JPYILITBO,

allv 3a Koja ce pellemha pa3siuKyjy OJ ApyIITBa 10 ApymTBa. Jlucranua mohu o3HavaBa “‘creneH y
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KOjeM Mame MONHM 4YJaHOBW OpraHU3alMja U MHCTUTYIHja Y HEKO] 3€MJbH MPUXBATA]y U OUCKY]Y
YHLCHUITY J1a je Moh HepaBHOMepHO pacmnojaesbeHa” (Hofstede, 2001, p.98). OcHoBHE mpobiem y
OBOM CIJTy4ajy jeCcTe HHBO HejeqHaKoCTH Mel)y JbyauMa KOju je Y OCHOBU (DYHKIIMOHHCAHa CBAKOT
KOHKpETHOT JIpyliTBa. HejeqHakocT ce y ApymTBY ca HUCKOM JHCTAaHIIOM MOhW BHIM Kao HYKHO
3710 KOje Tpeba MHHUMAJIN30BaTH; Y IPYIITBY ca BUCOKOM JIMCTAHIIOM MOhH HEjeTHAKOCT Ce cMaTpa

ocHoBoM npymtBeHor noperka (Hofstede 2001, p.97).

N3beraBame HEM3BECHOCTU MPEJCTaB/ba CTEIECH y KOjeM Ce MPUIATHUIIM HEeKe KynaType ocehajy
YIpOKEHUM y HejacHUM win Hemo3HatuM cutyanujama (Hofstede 2001, p.161). YV oBom ciyuajy
OCHOBHH Ipo0JIEM jecTe CTereH y KOjeM JAPYIITBO HACTOjU Jla KOHTPOJIHIIEe Hen3BecHOCcT. Ha uctu
HAYMH Ha KOjU JbyJICKa JAPYIITBA Y BEIUKO) MEPH yIOTpeOIbaBajy TEXHOIOTH]Y, 3aKOHE U PEITUTH]Y
Kako Om ce Oopuiia ca Hem3BecHoIIhy, Tako ¥ OpraHu3alrje yrnoTpedsbaBajy TEXHOJIOTH]Y, IpaBuiIa
u putyane. [IpaBuia cy HauMH Ha KOjU opraHu3aiyje (M APymTBa y EIUHNA) CMakhy]y YHYTPAIIHhY

HCU3BCCHOCT Y3POKOBAHY HCHpCI[BI/II[I/IBOI_th IIOHalIamka CBOjI/IX YJIaHOBA.

[Ipema Tpommenapy (Trompenaars, Fons, 1993.) mocroju cemam IUMEH3Hja KOj€ MPEACTABIHA]Y
OIIITe MpoOJIeMe KOjU ce MOTY jaBUTH y JPYIITBY. Y NPBY KAaTEropujy OJHOCA MpeMa JAPYrHM

JbyArMa Cliala MpBUX IMET ,[[I/IMCH3I/IjaI

1.YHuBep3anu3aM — MapTUKyJIapu3aM. YHHBEP3AJUCTHYKM IPHUCTYN IOApPa3yMeBa CTaB Ja ce
000po M ucnpaéno MOry JNe(pUHHCATH U YBEK NPUMEHUBATH U BIajJa MPETIOCTaBKA O jeJHOM
(JernHOM) HMCIIpaBHOM HayMHY Ha KOjU TpeOa MOCTymaTH, JOK je y MapTUKYJapUCTUYKOM HauuHYy

pa3MuIIbamba OOpHYTO.

2. VnauBuayanu3aM — KOMYHHMTapHu3aM. YKa3zyje KOJHMKO Ky/ITypa HOJpXKaBa I10jeMHAYHa

HOCTI/IFHyha H KPCAaTUBHOCT UJIN CC CTaBJba HAl'JIaCaK Ha HOCTI/IFHYFla rpyme (TI/IMa).

3. Heyrpannoct — adektuBHocT. OBa IuMeH3HMja ce oJHOcM Ha ocehama Koja Mory OWTH

KOHTpOJIMCaHa UJIN OTBOPCHO HUCKA3aHa.

4. Cneumuduunoct — nudy3HocT. JlMMeH3Hja Koja yKazyje Ha CTENEeH YKJbyuuBama y MpoIlec
obOaBspama mocna. Kama je ocoba ykjbydeHa y TOCIOBHH OJHOC W TIOCTOJU CTBAPHU W JIMYHU

KOHTAaKT, YMECTO CHeIU(UIHOT OJHOCA KOJU C€ UCKJBYUHBO ypelhyje yropopom.

5. locturnyhe - npunucubame. [lonoxaj u Moh Mory GUTH 3aCHOBaHM Ha yCIIeXy caMor I0jeIMHIA
(nocturnyhe) unm cy Buie oapeheHu pohemem, poOJOMHCKUM Be3aMa, TO3HABAKEM MTPABUX JbYIU U

CIIMYHUM YHAIpe NPUIMCAaHUM YHHHUOIMMA (IPUITHCHUBAKE).
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6. CeKBEeHIIMJaTHOCT - CHMHXpoHHUIMTET. Opranusaiyja BpeMeHa 3a 00aBJbamke MOciaa MOXEe OUTH
CEKBEHIIMjaJHa TIPU YeMy C€ IMOCIIOBU 3aBPILaBajy CYKIECUBHO, WM YIOPENO (CHHXPOHH30BAHO)
pu 4eMy ce 00aBJba HCTOBPEMEHO BHIIIE aKTUBHOCTH. J[pyr acmeKT oJHOCA TpeMa BpeMEHY THUe

ce caryieJjlaBama MpoILIOCTH, CaIallibOCTH U OyayhHOCTH Y HEKOM IPYIITBY.

7. YHyTpaIlmy - CIIOJbHU JIOKYC KOHTposie. Amepuuku nicuxoior Porep (Rotter) je Tokom 60 — ux
roJHa TMPOLUIOr BeKa pa3BHO CKaly 3a Mepeme JIOKyca KOHTpOJe KOJ IOje[uHala, OJHOCHO
CTEIEeHA Y KOjeM JbYIIU BEPY]y J1a KOHTPOJUIITY CONCTBEHE KHUBOTE (YHYTPAILU JIOKYC KOHTPOJIE),
Ha OCHOBY KOje je pa3BHjeHa oBa quMmeH3uja. Takohe, mpema Portepy mojenuHnu cmarpajy na Ha
IbUXOBE )KMBOTE OANy4yjyhil yTHIIa] UMajy CIOJbHE CHAre M3BaH HUXOBOI HEMOCPEIHOT yTHUIlaja
(ciospammu J0Kyc KoHTpose). Kao nmumensujy kynrype, Tpommnenap oBy mepy ymorpebsbaBa Aa
M3pasd CTEICH Y KOjeM JbYIH U3 MOjeANHIX APYIITaBa BEPY]y Ja MOTY YTUIIATH HA CBOj€ OKPYKCHE

WM Ta KOHTPOJIMCATH - YHYTpaIllkha HaCIpaM CrioJballmke KoHTpose (Brannen et al., 2004, p. 38).

Kao Tpommenap, u IlIBapir je je u3aBOjHO cemaM AMMEH3HUja KYJIType KOje C€ MOTY pa3iIMKOBaTH

npeMa Tpu KpUTEpUjyMa, a TO CY:
a) KOH3epBaTUBU3aM HACIIpaM UHTEJICKTyallHEe U a()eKTUBHE ayTOHOMHU]E;
0) xujepapxuja HacIpaM erajiuTapusMa u

B) OBJIafaBame (Mastery) Hacrpam yckiaahusama (harmony) y oxHocy Ha okpyxkeme. (Schwartz,
Shalom, 1999)

4.1.4 lumen3uje HanuoHATHe KyJType npema I'epty Xodreny

Hajno3naTtuje u HajkopuitheHrje TMMeH31je HallMOHAIHUX KYATypa UACHTU(PHUKOBAO j€ XOJIaHICKU
aytop I'epr Xogmren (Hofstede, 1980, 1994, 1996, 2001). On je ca rpymoM CBOjUX capaHHUKa
KpajeM celaMec[eTUX TroJMHa IpOIUIOr BeKa CIPOBEO HCTPAKUBAKBE Yy UYETPIACCET IprKaBa.
UctpaxkuBamem je Ono oOyxBahen Benmuku Opoj ucnuranuka (oko 116 000) y dwunujamama
MynTuHaoHanHe kommnanuje |IBM. HctpaxkuBamem je Omra oOyxBaheHa m OuBmia Jyrociasuja.
O6panom nobujeHHX mogataka XoduTen je MU3ABOjUO YETHPH OCHOBHE JMMEH3Hje MpemMa Kojuma
ce MojeIMHe KyNType pa3nukyjy. OnucuBameM oBHX AuMeH3Hja XodIiTen je jacHO mpuka3ao u
BUXOBY CYIITUHY — O0jallliberh¢ HauWHa pelllaBarba OCHOBHHX IMUTama W MpoOjemMa JPYIITBA.
JlumeH3uje cy IBOIOJIHE, Tj. MOCTOje JABa €KCTpeMa TUMEH3H]e, U CBaKa HAIMOHAJIHA KYyJTypa ce,
10 CBAKOj IMMEH3HUjU, Moke Hahu Herae u3Mel)y /Ba eKCTpema IocMarpaHe AMMEH3Hje. 3a CBaKy
HAIMOHAIIHY KYJATYPY KOjy j€ HCTpaKuBao, XO(IUTea je OApeaAno HHAEKC, moMmohy Kojer ce

oapehyje mo3uiyja 3a CBaKy oJ1 AaTUX JUMEH3H]a.
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VY cBakoM JIpyIITBY MOCTOJ€ OCHOBHE BPEIHOCTH M MPETIOCTaBKE KOje JieJie YIaHOBH 3ajeqHuIle (y
OBOM CIIy4ajy HalMOHAJHe 3ajeHuie). OBe BPeJHOCTH Ce OJJHOCE Ha KJbyuyHa MUTama ca KojuMma ce
CBaKo JIPYIITBO CyOYaBa W OBE BPEJHOCTH YMHE AMMEH3H]j€ CBAaKe HAIMOHAIHE KyinType. Xogiren
je neduHUCA0 YETUPH OCHOBHE IHMMEH3H]je MpeMa KojuMa je Moryhe pasIMKoBaTH HalMOHATHE

KYJITYpE, a TO CY:

- MunuBHIyamu3aM HaCyNnpoT KOJCKTHBU3MY,
- Jlucranna mohwu,
- HM30beraBame HEU3BECHOCTH,

- Mymke Hacynpot xenckum Bpeanoctuma. (Hofstede, 1980)
KacHuje, nasbum ucrpakuBamuMa, Xodires je uAeHTU(PUKOBAO JOIII ABE IUMEH3H]E:

- KpartkopouHa HacynpoT Iyropo4HOj OpHjEeHTAIHjH U
- IlonmyctibuBOCT HacynpoT Yy3ApKaHOCTH (ToBialuBambe HACYNpPOT OrpaHHYaBamby)

(Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010.).

JluMeH3uja HHANBUAYaAIN3aM — KOJIEKTUBU3aM 0aBU ce MUTAkEM OJIHOCA MOjeNHIIA U KOJIEKTHBA U
uIeHTU(UKAIIM]OM OJlpakaBama TOjeIUHIIa WU rpyne oxapeheHe kyntype. OCHOBHa pasziuka
n3Mel)y oBa nBa ekcTpema (MHIMBHAyaldn3aM — KOJEKTHBH3aM) CacTOjU Ce€ y JIOIHpamby
OJITOBOPHOCTH 3a COTCTBEeHY cyAOuHy. NHaMBUAyanu3amM KapakTepully ciabe colrjamHe Be3e IIe
nojenuHall OpMHE W OJrOBOpaH je MCKJbYYHBO camMo 3a cebe M CBOjy HajOmmKy mopoauiy. Y
TaKBUM KyJTypama IOjeUHIIN YaK PaHo MOCTajy HE3aBUCHU M OJ] COIICTBEHE TIOPOJIUIIE ¥ CMATPa]jy
Ce OJTrOBOPHHMM 3a CBOjy JUYHY cynOuHy. HacympoT ToMe, y KOJIGKTHBHCTHYKHM KyJITypama
moJipa3yMeBa ce Ja je 3a CyJOMHY CBAKOT IOjeJMHIIa OJATOBOpPaH KOJIEKTUB KOjeM MpHMaa, JbyIu
Cy jako BE3aHHM 3a KOJIEKTUB, KOJU MOKe OMTH mopoauna, npeayzehe wuim ApymTBo y nenuHu. Ta
BE3aHOCT j€ TOJIMKO BEJIMKA, YeCTO y MEPH Ja JbYyIU CONCTBCHH HJICHTHUTET JOXKHUBJHABA]Y
HCKJbYYMBO KPO3 COIMjaJIHY 3aj€IHUITY, OYEKY]y Jla c€ KOJEKTHB OpHHE 3a HHX, a 32 Y3BpaT OHU
JUJAEpPY W KOJEKTHBY Myryjy TOTHyHY JmojamHocT. IlIto ce Tuye moHOmema Omayka, y
WHIUBUAYAIM3MY j€ OATOBOPHOCT 3a JIOHOIIEHE OJUIyKa Ha TMOjelMHIY, a Y KOJEKTUBU3MY

OATOBOPHOCT ACJIC YIIaHOBU I'pYIIC.

Kacuujum uctpaxuBawuma (Javidan, House, Dorfman, 2004, p.40) konekTHUBU3aM je MOJe/bEH Ha
WHCTUTYITUOHATHU W YHYTAPIPyNMHHA. VHCTUTYIIMOHAIHHM KOJIKTHBH3aM IIOpa3yMeBa CTENEH Yy
KOJeM OpraHM3aldje M JpYyIMTBO oXxpadpyjy W Harpal)yjy KOJEKTHBHY pacmojieny pecypca H
KOJICKTUBHO [IEIOBa-E. YHYTaprpyIHU KOJICKTHBH3aM TOJpa3yMeBa CTEMEH y KOjeM IO0jeIuHIN

MCKa3yjy OJJaHOCT, IOHOC U 33j€HUIITBO Y CBOJUM OpraHH3alfjaMa HiIu IMOpoanuLiama.
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JpyromMm AuMeH3HjoM, AUCTAHIIOM Mohu, peraBa ce mpoOsIeM COIMjaHe HEJeTHAKOCTH M OJIHOCA
npema ayroputery. OgHOCH ce Ha NpPUHIUI pacrnogene Mohu um yrunaja. Jucranma mohu
MPEJICTaB/ba CTEICH y KOjeM JIPYIITBO WM WIAHOBM OpPTaHM3alMja MPHUXBATAjy YHEHCHUILY JIa je
Moh HejeqHako pacnopehena (Hofstede, 2001, p.42). OBo mokasyje KOJHUKO NPHUITAJHUIIN jETHE
KYJIType CMarpajy Ja je HOPMaJHO M OYEKHMBAHO Jia y JAPYIITBY MOCTOje BPJO MOWHU TOjeqUHIIN
WM TPyNe ca jeJHe CTpaHe, M OHU KOjH YONIITe Hemajy Moh, ca apyre crpane. 3a KynType ca
BHCOKOM JUCTaHIIOM MOhM KapaKTepUCTHYHA je HepaBHOMepHa pacmojena wmohu. OBaksa
pacrioziena je 4ak IpUpOJHA M MOXKEJbHA, TO je CTamke Koje He Tpebda M He MOXeE Ja ce Mewa, U
HEONXOJHO je 3a (YHKIMOHHCAKkE NPYIITBEHE 3ajeHUIIC. 3a OpraHu3alje Koje IpHUMaaajy
KyJITypamMa ca BHCOKOM JHCTaHIIOM MOhHM KapakTepUCTHYaH j€ BHCOK CTENEeH IeHTpalu3alyje,
M3pakeHa xujepaxuja u (HopMamu3zoBaHa CTPyKTypa. UnmaHOBM opraHuzandja Koju Hemajy Moh
Mopajy ce 0ecroroBOpHO MOBHHOBATH PYKOBOJIMOIIMMA KOjU Cy Ha mosunuju mohu. Kynrype ca
HUCKOM JMCTaHIIOM MOhM KapakTepHIlie TeKa Jla ce Moh Mel)y WiaHOBMMA JIPYIITBA IITO BUILE
u3jennaqyn. Kox oHMX KOju MMajy BJIACT B MOh M3pakeHa je TeKba JIa Ce IITO MAalkhe CKCIIOHHUPA]Y.
OpraHu3anyje Koje MpHIazajy OBOM THITY KyAType HUMajy (QIEKCHOWIHY CTPYKTYpYy, Mambe

U3paKeHy XUjepapXujy U AEUEHTPAIN30BAaHO OJUTyUYHBAbE.

Haunn pearoBama Ha NpPOMEHE W HEM3BECHOCT, OJHOC IMpeMa MpoMeHamMa M HEMO3HATOM,
o0jammaBa ce JUMEH3UjoM H30eraBama HeusBecHocTH. OBa IHMMEH3Mja TOKa3yje y K0joj Mepu
MPUTIAHUIM jeHOT APYIITBA WJIM OpraHu3alije HacToje Jla M30erHy HeMpeaBUIJBUBOCT Oymyhux
norahaja, Tj. yKa3zyje Ha CTENEH YrpOKEHOCTH KOju OHHM ocehajy y HejacHUM, HEU3BECHUM H
MPOMEHJbUBUM OKOTHOCTHMA. OBO Takohe yka3yje Ha CIIPEMHOCT 4JIaHOBa APYIITBA, OpPraHU3aI]je
WIN TpyIe Ja NPUXBAaTH IPOMEHe, pU3UK U HenszBecHOCT. [locToje npymTBa y Kojuma ce mpoMeHe,
HETO3HATO M HEW3BECHO TPETUPA]y Kao MpeTHa M Kaja roj je To moryhe mzberapajy ce. To cy
ApYIITBa, Tj. KYJIType ca BUCOKHM CTEMEHOM H30eraBama HEM3BECHOCTH. 3a TaKBE KYIType
KapaKTepUCTUYHA j€ M3Pa3UTO HUCKA CKJIOHOCT JbYIM TpPOMEHaMa Kako MpOo(pEeCHOHATHO TaKo U
MPUBATHO (HA TOCTY M Yy MOPOAMIIM) U MPUCYTAH j€ CTpax OJf CBera INTO je HEMO3HaTO M HOBO.
N3paxaBa ce 1 HEMOBEPEHE MpeMa MojeANHIIMMA UITH TpyIaMa U3 JPYTUX HAIlMOHATHHUX KYITypa U
rpeMa OHMMa KOju Ha OWJI0 KOjU HAYMH OJACTYIAjy OJl CTaHAapAHUX oOpa3ama TMoHamama. Y
opraHuzanpjamMa Koje TPHUITa/ia]y OBOM THUITy KYJTYpe MPUCYTHA je€ BUCOKA CTaHAApIu3aIuja |
dopmanuzanmja mro omoryhasa na ce o6e36eau mro Beha mpeIBUAMBOCT U CTAOMIHOCT, KAO0 U
BeJMKU Opoj GpopMaNHUX MpaBuia moMohy KojuX ce peryiwuiie MoHamame 3anociennx. Ca apyre
CTpaHe, MOCTOje APYIITBA y KOjUMa Ce UJE Y CYCpeT IpoMeHama, HEMO3HATOM U HEM3BECHOCTU U

CBC OBO KOpHUCTH Kao IIaHCa.
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OpmHoc npymITBa MpeMa YWY W T0CTOjalby oObjallmaBa Ce€ JAUMEH3M]OM MYIIKE HACylpoT
KEHCKUM BpegHoctuma. OBO ce y JuTeparypu 4ecTo oOjalimbaBa M Kao KBAHTHTET HACYMpPOT
KBAJIUTETY JKUBOTA. Y KyATypama Yy KOjuUMa IpPEOBJIaJaBajy MYIIKE BPEIHOCTH JOMHHAHTHA je
notpeda 3a mocTurauyhem, ycrexom M CTHIAmeM MaTepHjaTHUX Jo0apa. AKIIEHAT jeé CTaBJbEH Ha
pesyiaTare, OMTyYHOCT, arpeCUBHOCT, a MOCTUTHYhe, ycrmex M crocoOHOCT 3apaljuBamba HOBIA U
MaTepUjaTHOT OJIarocTama Cy OCHOBHU KPUTEPHjyMH Ha OCHOBY KOjHX C€ TPOIEHYje CIOCOOHOCT U
BPEIHOCT YWiaHOBa ApymTBa. Hacynpot Tome, y ,,,KEHCKMM™ HAIIMOHAJTHUM KYJITypama JJOMUHUPA]Y
BPEIIHOCTH Kao IITO Cy KBAIUTET )KHUBOTA U Mel)yJbyicku oTHOCH. Y OBHM JPYIITBUMA JJOMUHAHTHA
je motpeba 3a MpyKamkeM IMOJPIIKE M MOMONM, KapaKTepully MX CKIQIHH Melysbyncku omHOCH
KOJU C€ OCTBAPY]y COIHMjATHUM KOHTAKTHMA, ITOIITOBAHEM U YBAKABAKHEM. Y CIIOCTABIbAE JTOOPHX
B€3a M OJHOCA KAaKO Ca MPUPOAHHUM TAaKO M Ca COLHUjATHUM OKpPYKEHhaM y OCHOBH j€ ,,KeHCKHX '

HallMOHAJIHUX KYJITypa y KOjUMa C€ BPEIHOCT JbyIU JOKa3yje CaMHM IOCTOJaleM M HHXOBOM

YJIOTOM y APYILITBY.

Kacnuje je nmomara m mera QUMEH3Wja pas3liMKOBama W3Mel)y HallMOHAIHUX KyJlTypa, OJHOCHO
KOH(YUYHjCKH JMHAMH3aM, HAa OCHOBY HCTpakKHBama Koje je XOo(IITel CIpoBEO ca KaHAICKUM
ncuxosiorom bougom (boun) na npoctopy Jlanekor Hcroka (Hofstede, Bond, 1988). Tectupane cy
Oune KUHECKe BPEJHOCTH, IUTO je M JOBENO 1O CTBapama IeTe AUMEH3Hje (KOHPYUIMjCKH
AMHAMH3aM) KOjy je XogTeq KacHWje Ha3Bao AMMEH3MjOM KpPaTKOPOYHE HACYNPOT JYrOpOYHE

OpHUjeHTaIHje.

Jlo miecte AMMEH3Wj€ HAIMOHATHE KYyATYpe 3ajelHHYKHM MCTpaXuBambUMa Jouuu cy lepr
Xodmrren, 'epr Jan Xodmren u Muxaen Munkos (Hofstede G., Hofstede G. J.and Minkov M.,
2010), xojy cy Ha3Baiu moBiahuBame (MOMYCTJHHMBOCT) HACYMNpOT Yy3apxkaHocTH. Kynrtypa
MOMYCTJBUBOCTU KapaKTEpUCTUYHA j€ 3a JApYyLTBa Koja omoryhaBajy pelaaTHBHO CI00OTHO
3aJI0BOJBCH-€ OCHOBHUX M NPHUPOJHUX MOTpeda JbyIu, Tj. HAllMje UMjU MPHUIATHULIN YKUBAJy Y
KHUBOTY M 3a0aBu. HacympoT ToMe, KynTypa y3Ip:KaHOCTH KapaKTepHCTHYHA je 3a IPYIITBa I/ie ce

3aJI0BOJbEH-E OTpeda MOTUCKY]€ U PETYIUIIE TOCPEICTBOM CTPOTHX APYIITBEHUX HOPMH.

XodmTes je ucTpakuBama paauo u y ousmoj Jyroncasuju, y Jbyoseanu, 3arpedy u beorpanmy, ma
je xacHuje, mocie pacnaaa Jyrocnasuje, 6mio moryhe uzasojutu nocedne peszynrare 3a CioBeHujy,
Xpsarcky u CpOujy. Mehytum, cBe Tpu KynType Ouiie cy BeoMma O0JIu3y jerHa Apyroj, MITo ce MOKe
00jacCHUTH CJIOBEHCKHM IIOPEKJIIOM CBUX Hamnuja OuBmie Jyrocmasuje. Ilpema opuruHamiHom

HUCTpaXkuBamwy XodIrena, HaMOHAIHY KyaTypy CpOuje omuKyjy:

- Bucok cremnen mucradie Mohu — nanexc 86
- Bucoxu xojiekTrBU3aM — HHAEKC 25
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- Hucka Tonepannuja HEM3BECHOCTH — HHICKC OKO 92
- Mymko — )keHCKe BpEAHOCTH — UHICKC 43
- Jlyropodna opujeHTaiuja — MUHACKC 52

- HomyctpuBoct (noBiahuBame) — HHIEKC 28

WNunekcn cy nmatu Ha ckamu ox 1 go 100, mpu demy je ckajia 3a JMUMEH3H]y KOJCKTHBHU3AM-
MHAUBUAYaIU3aM o 1 — moTmnyHu KojekTuBu3aM A0 100 — moTnyHu MHAMBHIyallM3aM U CKaja 3a
JTUMEH3U]y “MYIIKO — )KEHCKe” BpeaHOCTH 011 | — moTnyHo ‘““keHcke” BpeaHocTu a0 100 — moTmyHO

“MyIIKe” BPEIHOCTH.

Ha ocHoBy oBux numen3uja moryhe je 00jacCHUTH OpraHM3AMOHY KYJITYpy KOja JOMHHHpA Y
CpricKUM Tpexy3ehuMa, CTPYKTYpY U JIMAEPCTBO, Kao M MOTYHHOCT MNpHUMEHE KOHIIENTa
OpraHU3aIOHOT y4YCHa 32 KOJH C€ MPETIOCTaBJba Jia j& OCHOBA OJIP)KUBOT MOCIOBamka U OJIPKUBOT

yIpaBJbarmba OpraHu3anyjama.

[TaynkoBuh je y CBOjUM HCTpakMBamHMa yKaszala Ha YJIOTY KYJITYpHHUX IHMMEH3HMja Ha HU300p
ONITUMAJTHE OpPTaHHM3AIMOHE CTPYKTYpPE 3a CIPOBOhCHE MpojeKaTa OAPKHUBOT pa3Boja y McTodHoj
CpOuju, ka0 ¥ Ha ylIory KyJATYpHHX TUMEH3Hja Yy YIPaBJbalky IPOjeKTUMa OJPKUBOT pa3Boja
(ITaynkoBuh u cap. 2011). OOjaBsseHe cy Takohe u oxaroeapajyhe cTyauje O MNpojeKTHMa
UMIUIEMEHTalje HH(pOopMalMOHUX TexHojoruja y 3apaBctBy (Ilaynxosuh 2009, ITaynkoBuh,

2010).

Ha 3nauaj KynTyposOmKUX pasiivka y Mpolecy ynpaBibamka U MOCIOBama ykasyje u Jopanosuh y
UHTEpKYATYpHOM MeHayuMmeHTy (JoBanoBuh, 2004; Joanosuh, Jlanrosuh-Munuhesuh, 2006).
boruhesuh Munukuh y cBojUM HCTpaxHuBamHUMa yKa3yje Ha YTHIA] HAIMOHAJIHE KYJIType Ha
yIipaBibame JbyAckUM pecypcuma y Cpouju (borunhesuh Munukuh, 2009) xao u Ha ynory Kyatype
y yOpaBibakby JbYICKUM pecypcuMa TokoM mponeca Tpansunuje  (bormhesuh Munukuh,
Januhujesuh, 2009). 3akuh je Ha ocHOBY XoQuITeZOBUX AMMEH3Mja HAlMOHAIIHE KYITYype
npukasana creruguaHoct nocnoBHux Kynrypa Cpouje u Kune (3akuh, Cjunhyan, 2014). Mojuh

HABOJHU HALMOHAIHY KYJITYpY Kao 3HauajaH (GakTop rmocjioBama opranuszanuja (Mojuh, 2007).
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4.1.5 YTruuaj HanMoHaJIHe KyJITYype HA OPraHU3alMjy U pouece U AKTUBHOCTH

YHyTap opranusaunmje

BpeanocTu HampoHanmHEe KyAType YTUYY Ha CBE €JIEMEHTE OpraHu3alyje U OpraHU3alMOHOT
MoHamamka — HarpahuBame 3amocieHHX W NpoQusl MOTHBAIMje, CTHI JuaepcTBa (BolcTea),

yrpaBJbalkb< OpraHu3alluOHNUM IIpOMCHama.

MHoro0pojHa UCTpakMBama IMOKa3yjy Ja HallMOHAIHA KyJATypa UMa BEJIUKU yTHUIlA] Ha U300p CTHIIA
nunepcTBa (pykoBohema). He Moke ce y cBakoj KyATypH IPUMEHUTH UCTH CTUJ Bohewma, HUTH OH
MOXXe OWUTH y CBakoj KYITYpH jeaHako edukacad. Y pa3IMIUTHM KylITypamMa MpUMEHY]y ce
pa3NMYNTH CTWIOBH BoOlCTBa, OHM KOju omoryhaBajy HajOOJbe OCTBapMBAEmE€ OpraHU3AIHMOHHX
nusbeBa. Hajehm yTuiaj Ha CTWiI JMAEpCTBa Off MPETXOJMHO ONMHMCAHUX YSTUPH TUMCH3HMja MMa
cBakako paucraHia Mmohu. HcTpaxkuBama cy yOeIbMBO JOKaszaja Ja je ayTOpuTapaH CTHI
JUIEPCTBA 3aCTYIUBCHUJU Y KyJITypama ca BUCOKOM JINCTaHIIOM MONH, a IEMOKPATCKH y KyJITypama
ca HHCKOM JMCTaHIOM Mohu. Y KyiTypamMa ca BHCOKOM MAHMCTAaHIIOM Mohu mmmepu decTo
3moynorpebibaBajy Moh, mpu ueMy ce Ta 370oynorpeda TpeTupa Kao HEIITO yoOuuyajeHO U
O4YeKuBaHO. JlMMeH3Wja WHAMBUIyallu3aM — KOJIGKTHBH3aM Takohe yrtude Ha BohcTBO ¥y
opranuzanyju. VHIuUBHIyanu3aM ToApa3ymMeBa Ja Cy UWHAMBHIYAJIHH [HJbEBH  H3HAI
OpraHU3alMOHUX U Jia jJ€ OJHOC TMOjEeIMHIIAa U OpTaHM3allije paluoHaTaH M KaikyrnaTuBaH. OBO
nojpasymeBa (aBOpH30Bame CTHIIA BONCTBa Koju je ycMmepeH Ha 3anatke. Ca apyre cTpale, y
KOJIGKTUBUCTHUYKUM KYJITypama OJHOC IOjeMHIIa M OpraHu3allfje je BHUILIE €THYKM U €MOTHBaH,
Ipe Hero paluoHalaH, ¥ IMOoApa3yMeBa Ja JUAep MOpa BOAWTH OpPraHU3aIfjy MpeMa MHTepecruMa
1leJie OpraHu3aiyje, IMTo 3aXTeBa CTWJI JIMJIEPCTBA KOjU j€ OPHjEHTHUCAH Ha JbyJAEe U 3aCHOBAH Ha
Opu3u O 3amocieHuMma. Y KyiTypama ca JOMHHAHTHO “MYyIIKMM~ BpeIHOCTMMa BehuMHa Jbyau
IpUXBaTa BPEJAHOCTH Kao IITO Cy NOCTYyrHyhe U cTullambe MaTepujaiHuX J1o0apa, na je nmpemMa Tome
3a OBE KYJIType KapaKTEPHUCTUYHO JIMJEPCTBO YCMEPEHO Ha 3a7aTke. Y MPEeBACXOAHO “KEHCKUM
KyJITypama JIOMHHUPA]y Mel)yJbyICKH OHOCH, CKJIaJl ¥ KBAJUTET JKUBOTA, 114 j€ Y OBHM KYJITypama
JOMUHAHTaH CTWJI JIUJEPCTBA KOjU TPEBAcXOAHO OpwHE O yckiahuBamy omHOCa y Tpynu H
norpebama CBUX 4jaHOBa opranusauuje. M Ha kpajy, y KyAaTypama ca BHCOKUM H30eraBamem
HEM3BECHOCTH JIMJIEPU Cy BUILIE OPHjEeHTHUCAHM Ha 3a/laTKe HEro Ha Jbyje, 0K Cy y KyJITypama ca

HUCKUM H30eraBamkbeM HEU3BECHOCTH JIMJICPHU BUIIIE OPHJEHTUCAHM Ha JbYJIE HETO Ha 3a/IaTKe.

Hammonanna kyntypa mMa ytumaj U Ha (GOpMHpame OpraHU3aIMoOHE CTPYKType. MuHIOepr je
VIBpAMO Ja, Ha OCHOBY KpPUTEpUjyMa KOOPIWHAIMOHOT MEXaHHW3Ma, IOCTOJH TIeT MOjena

OpPraHU3aIMOHUX CTPYKTypa: jEIHOCTABHU, OUPOKPATCKH, NPO(ECHOHAIHHU, IUBU3UOHATHH U
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mozen agxokparuje (Mintzberg, 1979). IIpunukoM cTpyKTypHpama OpraHu3allyje peiiaBajy ce asa

OCHOBHaA IIHUTamkAa:

- Konmenrpamuje ayropurera (Ko 0 ueMy Tpeda 1a ourydyje) u

- CrpykTypucame akTUBHOCTH (KO IITa Tpeba J1a paan).

[TuTame KOHIEHTpalMje ayTOpUTeTa pemaBa ce oApeheHHMM CTeneHOM LEeHTpalIu3aluje WIn
JeleHTpaIn3alrje O/uTyunBama. [lurame nepuHrcama CTpYKType U3BPIIHUAX 3a/laTaka pemiaBa ce
crienyjanu3amnijom, (GopMaau3alrjoM M CTaHAApAU3AIMHjOM yjora y opraHusanuju. JlucraHia
Mohu yTHYe Ha KOHIICHTpPALKjy ayTopuTeTa. Y KylaTypama ca BehoMm nucTaHiiom Mohu mpucyTHa je
OpraHu3alioHa CTPYKTypa ca BHIIMNM CTEIEHOM IEHTpalu3alije ayTopuTeTa, W CYIpPOTHO.
JlumeH3uja n3deraBame HEM3BECHOCTH YTUYE Ha (JOpMaTU3aIijy yjora y CTpyKTypH OpraHu3ailmje.
VY kynrypama ca BehuMm HHMBOOM H30eraBamba HEHM3BECHOCTH KapaKTEPUCTUYHE CY OpraHU3aIl[MOHE

CTPYKTYpE Ca BULIMM HUBOOM (popManm3anmje yiaora u o0OpaTHO.

[TpunukoM QyHKIMOHUCAma CBake opranusanuje (mpeayseha, cucrema) Hen30EKHE Cy MPOMEHE.
[Ipomene Mory OUTH KOHTHHYaIHE (CBAaKOJIHEBHE, NHKPEMEHTAIIHE, TTApIHjaHe) U TUCKOHTHYATHE
(mepuonuyHe anu cBeoOyXBaTHE, paJMKaIHe ¥ WHTEH3WBHE). JIMMEeH3HWja Koja yTude Ha u300p u
BpPCT€ OpraHU3allMOHUX IpPOMEHa je u30eraBame HEU3BECHOCTH. 3a HaIMOHANHE KYIType ca
HUCKHUM CTeNeHOM H30eraBamba HEM3BECHOCTH KapaKTePUCTHUHE Cy KOHTHHYalmHe mpoMene. OHe cy
naplyjajHe ajlil CBaKOJAHEBHE, a OpraHu3aldja ce MOXE KOHTHHYaJTHO MEHAaTH CaMoO aKo
3arocieHy TIPUXBATE YMHCHUILY JIa CYy MPOMEHEe HeU30€KHE U CTATHO MPUCYTHE. 3a OpraHu3aIuje y
HAI[MOHATTHUM KyJITypaMa ca BUCOKMM HHBOOM H30eraBama HEU3BECHOCTH KapaKTEPUCTHUHE CY
paaukainHe TpanchopMmaimone mpomene. OBO je U3 pasziora MITO 3aM0CleHH Y OpraHu3aluju HUCY
CTIIPEMHH J1a TIPUXBaTe CBAKOJAHEBHE M YeCTe MPOMEHE, ajli KaJa OopraHu3anuja nohe y Heckiaa ca
OKpYXKEHhEeM, TO TIOCIIe H3a3uBa MOTpely 3a paguKaTHUM MpoMeHaMa. KoHTHHyalmHe TpOMEHe Cy
Takohe KapakTepUCTUYHE 3a JIEIEHTPATN30BaHE OpraHHu3aIfje y KYITYpPH ca HUCKOM IUCTaHIIOM
Mohwu, JTOK je 3a paiuKIiaHe MPOMEHe MOTPeOHA BelNMKa KOMTWYrHa Mohu (BHCOKa JAHUCTaHIA MOhH).
Jlaxie, BpeIHOCTH HAlIMOHAIHUX KYJITypa yTUYy Ha CBE €JIeMEHTE OpraHu3alije rna ux je 30or tora

BEOMa Ba)KHO J00PO MO3HABATH.
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4.2 OPTAHU3AIIMOHA KVJITYPA U IbEH YTULIAJ HA
YITPAB/BAIBE U IIOCJ/IOBAIBE

4.2.1 Ilojam u 3Ha4Yaj OpraHu3alMoOHe KyJIType

ITojaM KynType ce Hajnpe 1mojaBuo y aHTpornosoruju. bpurancku antponosor Tejimop je mpBu yBeo
mojaM KyJiType Kao “KOMIUIEKCHE IIeJMHE Koja o0yXBara 3Hame, BEpOBama, YMETHOCT, MOpal,
3aKoHe oOuuaje W OWJIO0 KOje Jpyre CIOCOOHOCTH W HaBHKE KOj€ IOjelHHAl] CTHYE Yy jeAHOM
apymrBy” (Tylor, 1871). Konuent opraHuzaiMoHe KyAType NOYHMIE J1a Ce M3ydaBa Of CPECIUHE
JIBAJICCETOT BEKa, Kajla Cy Hay4yHHIIM TIOYEIH Ja IocMarpajy npenysehe u jbyue y beMy Kao jeIHo
“mueme” (Januhujesuh, 2008, ctp.299) a npBa 030uIbHU]ja pa3MaTpama OBOT KOHIIETITAa Halla3e ce Yy
KIbH3U MPOMEHJbHBA KynTypa ¢adpuke (Jaques, 1951). Mehyrum, mHTEpecoBame 3a OBy TEMY
nocraio je Behe HakoH mTo cy [lun u Kenenn y kmusu “KopmopartuBHa Kyitypa - oOpeau u
pUTyalld y JKUBOTY OpraHu3aiuje” yKazald Ha KYJITypy Kao BaXKHY JICTEPMHUHAHTY Yycrexa

opranusanje (Deal, Kennedy, 1982).

KonnenT opranuzanuone KyJnType je TyMadyeH Ha pa3JInduTe HAuWHE U HE TIOCTOJU CarjlacCHOCT OKO
3ajennuuke aedpunuimje oor tepmuHa (Ashkanasy, Broadfoot, Falkus, 2000). Teoperuuapu
KyJIType Mpe/ylaraiyd cy pasHe AeuHuiuje, oJ NpaBWwia NMPUXBAT/BUBOI IMOHAIIalka, HOPMHU U
putyana (Trice, Beyer,1984) no 3ajenHMYKNX BpPEIHOCTH, UJCOJOTHja M BepoBama (Schwartz,
Davis,1981), u, Ha CyIITUHCKOM HUBOY, 3ajeIHUUYKE IIeMe 3Haduewma U paszymeBama (Louis,1985;
Smircich,1983). JoBanoBuh u capagHUIM TeQUHUITY OPraHU3ANUOHY KYJATYPY Kao “ HAauMH Ha KOjU

cy ctBapu ypehene y opranuzauuju ~ (JoBanosuh, JKuskosuh, [{BeTkoBcku, 2003).

Bpennoctu, mueonormje W BepoBama cMaTpaja Cy CE€ HapOYMTO 3HAYajHUM 3a pa3yMeBambe
OpraHu3alloOHe KYJIType, W TIOCMarpaHe cy Kao moy3gane penepi3entanuje (Howard,1998;
0Ott,1989).

Opranu3zanyona KyiaTypa ce Moxke Je(HHHCATH Kao CHCTEM IPETIIOCATBKU, BPEAHOCTH, HOPMHU H
CTaBOBa KOju ce MaHudecTjy Kpo3 cumOoie, KOju Cy WIAHOBU jeHE OpraHU3aIlfje pa3BUIN U
YCBOJUJIM KPO3 33j€IHUYKO MCKYCTBO, M KOJU UM TOMaxy Ja OJpele 3Hauema CBeTa KOjU HX

OKpYKyj€ U KaKko Jia ce y leMy IOHaIlIajy.

Kamepon n ETuHITOH mocMaTpajy KynTypy Ka0 IpYIITBEHO KOHCTPYMCAHU aTpUOyT OpraHu3alyje
U JPYIITBEHH JICTIaK KOjU OpTaHU3alujy YiHU jeaunHcTBeHoM nenuHoMm (Cameron, Ettington, 1988;

Schneider, 2004). Kyarypa ce oaHOCH Ha MoOIpa3yMeBaHE BPEJIHOCTH OpraHW3anuja, Oa3u4yHe
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MpeTnocTaBke M ovyekuBama. Jwr u Kenean nedunumry kyaTypy Kao “HadvMH Ha KOj€ CE€ CTBapH
pane y opranmsauuju” (Deal, Kennedy, 2000). 3a Illenna je KyiTypa “OCHOBHH oOOpas3ail
MPETIOCTaBKU KOje Cy JI0BOJHHO 100pe J1a ce MOTY CMaTpaTH TAYHUM U Kao TaKBE CE MPEACTaBIbA]y
HOBHMM YJIaHOBMMAa Kao WCIIpaBaH HAa4yMH 3a pasymMeBame M ocehame mpobiema” (Schein, 1992).
[lapruH KyATYpy BHIU Kao “CHCTEM BPEIHOCTH, YBEpEHa U 00MYaja YHyTap HEKEe OpraHu3aluje
KOjU Cy y MHTEpaKIuju ca (popMaaHOM CTPYKTYpoMm, npousBoiachu Hopme moHamama” (Sharplin,
1985). Jladu je opraHu3alMOHY KyITYypy HePHUHHCAO Ko “‘CKYNl ETHYKHUX, COLHUjaTHUX H
MOHAIIAJHUX HOPMH jEeHE OpraHM3aldje, KOoje Cy 3acCHOBaHE Ha BEpOBamkbHMMa, CTABOBHMA W
npuopuTeTrMa mheHnx wianosa”. (Duffy, 1999) Pobunc neduHuine OpraHU3alloOHy KyJITypy Kao
CUCTEM y3ajaMHUX BPEIHOCTH KOje Cy MOJpIKaHE O] CTpaHEe WIaHOBA OPTaHU3AIM]E, U HA OCHOBY

Kojux ce oapehena opranusanuja pasiukyje oa apyrux (Robbins, Judge, 2013).

OpranuzanuoHa KyjiTypa y BEJIMKOj MEpHU yTHuYe Ha mepdopMaHce opraHusanuje. Jeman o
3HAYajHUJUX acleKaTa MCTPakKHBama KYIType OWO je yjora KyJaType jeJHe opraHu3anuje (meHe
CYIITHHCKE BPEIHOCTH M HJCOJIOTHjE MEHAIMEHTA) y MOACTHIIAKY MPUMEHE WHOBAIHMja Y TIPOIIEC
yIpaB/batba OPraHU3alujoM (pe-HHKCHEPHHTY, VIIPaB/balby YKYIHUM KBAIATETOM) HWJIH
TEXHOJIOIIKAX HHOBanuja ((PIEKCHOMITHE TEXHOJIOTHje MPOU3BOIHE, CUCTEMH IUIAaHHpama U Jp.)

(Zammuto, Gifford/Goodman, 2000).

JanuhujeBuh yka3yje Ha yTHIIaj] OpraHu3allMOHe KYJITYpe Ha CTpaTerujcke OJUTyKe TOI MEHAIMEHTa,
ald U Ha OINEpaTHUBHE M CBAaKOJHEBHE Ojiiyke y opranuzanuju. OnHa ofapehyje kapakrep
MehyJbyJICKMX OJHOCA Yy OpraHu3aluju, MoOoJblllaBa MOTHBAILM]Yy 3aIllOCICHUX, onapehyje CTHI
auiepcTBa Koju he OWTH NpUMEHmEH y OpraHu3aluju M peayKyje KOH(IMKTe M oJakilaBa

KOOpAMHAIM]y y opranuzanuju (Januhujesuh, 2010).

VY3po4yHo — mocnennvyaH ofHOC HM3Mel)y opraHu3zalioHe KyaType U nepdopMaHCH OpraHM3aluje
UCTPaXUBAJIH CYy MHOTH TeopeTnyapu. McrpakuBama Cy mokasaia Ja je KyaTypa KJbydHU (GakTop
epexTuBHOCTH opranm3anuje (Deal, Kennedy, 1982; Denison, 1990; Ouchi, Jaeger, 1978; Wilkins,
Ouchi, 1983; Gordon, Di Tomaso, 1992). 3eHr u capaJHUIM HCTPaKUBAIA Cy Be3y Hu3Mely
OpraHu3aIloHe KYJIType, CTPYKType, CTpaTerrje W OpraHu3aloHe €(pEeKTHBHOCTH, Kao U YIOTY
yIpaBJbaha 3HakEM y MOoBe3MBamy OBUX enemeHara (Zheng et al., 2010.). /lenucoH u capagHuIm
UACHTU(PUKOBATIN Cy YETHPH JUMEH3Hje OpraHu3alMoHe KyIType Koje JONpHUHOCE e(hEeKTHBHOCTHU
OopraHu3zaiuje, a To Cy: IPWIAroJbUBOCT, TOCIEIHOCT, YKJbydnBame (yuenihe) u Mucuja. Y OKBUPY

OBUX JIUMEH3H]a MOTY c€ Hah¥ 1Mo TpH MOAUMEH3H]€:

- Mucuja: cTpaTemky mpasarl, [IUJbEBH, BU3H]a
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- [lpunaromsbUBOCT: CIIOCOOHOCT KpeHpama MPOMEHa, OPHjEHTHCAHOCT Ha IOTpOIIave |
CIOCOOHOCT OPraHU3alMOHOT yUeHa,

- VYxipyuuBame (ydemihe): OCHOKHMBaWbe, TAMCKA OpHjeHTaIMja, MOTYhHOCTH 3a pa3Boj

- KonzucteHTHOCT (JOCIEIHOCT): OCHOBHE BpPEIHOCTH, CIOpa3yMm (CKJIaa, JOTrOBOp),
koopauHanuja (uHTerpanuja) (Denison, 1990; Denison, Mishra, 1995; Denison, Neale,

1996; Fey, Denison, 2003).

OBe dYeTHpH IUMEH3HMjEC OPraHU3AlMOHE KYIType HMajy IIO3UTHBAH YTUIA] U JOIPHHOCE
yIIpaBJbalby 3HAKEM y OpPraHU3aldju. YTHIA] OPTaHU3AIMOHE KYITYpe HA OPraHH3AIHOHO y4eHe
Moxke ce Hahu y pamoBuma MHorx Teopernuapa (Mehrabi et al. 2013; Azadi et al. 2013; Sharufan

and Nodehi, 2014).

OpraHm3anyoHa KyiITypa HacTaje Ha JBa HauuHa. [IpBM HaumH je ca HaMepoM UJIaHOBA
OpraHu3anyje U HBUXOBOM KOHCTAaHTHOM OpPHIOM O DPa3JIMYUTUM aclleKTUMa KyiaTrype. Y OBOM
cllyyajy OCHHMBauM ce cycpehy ca JaBa M3a30Ba NPWIMKOM CTBapama Kyiurtype. [IpBu n3a3oB ce
OJTHOCHM Ha eKcTepHO mpumiarohaBame, onpehuBame IUIbEeBa, AcPUHUCAE MUCH]E, BU3HjE U
cTpaTervje opraHu3anuje, Ka0 M HayMHA 3a HBHUXOBY peanu3anujy. Koiwko rom opranmzamuoHa
KyJlTypa Ouja cTaOWiIHa, OHA €r3UCTHpA Y oApeh)eHOM OKpYKEeHY IO/ YH]JUM j€ CTATHUM YTHUIIa]EeM.
360r TOra je HEOMXOJHO Pa3BUTH MEXaHM3Me 3a MpuiarohaBame KYJIType OKpYXKewYy, IITO je
OCHOBa HEHOT e(UKacHOT (HYHKIIMOHHCama U OApXKHBOCTU. [IpunarohaBame moHekan 3axTeBa U
MIPOMEHY CTpaTeTHje U CTPYKType opranm3aiyje. JIpyru n3a3oB npeacTaBba HHTEPHY UHTETPAITH]y

U TIPE/ICTaBJba Peryircame Mel)yCOOHHX OHOCA y OpTaHHU3allU]H.

Jlpyru HauuH CTBapama OpraHU3allMOHE KYJIType je KaJa OHa HacTaje ClIy4ajHO, OJIHOCHO Kao

nocyenuiia oapeheHux OKOTHOCTH Ha pa3BOj OpraHU3allnje.

Jla Ou ce opraHu3alMOHa KyJITypa pa3yMena MOTpeOHO je carjieaTH CBe HhEeHE acCIeKTe, Kako
BUJJbMBE, KAO IITO j€ HIIP. BU3YEIHU MJACHTUTET OpraHu3allfje, TAaKO U OHE HEBUAJbUBE, TEIIKO
youwpuBe. [locToje pa3nuuuTu OpUCTYNH TeopeThyapa y MpoIeHH Opoja HUOBA KYITYPHHX
acriekaTa, ajlMi ce YIJIaBHOM CBU CJIaXy y BE3U Ca 3HAYEHEM Koje T3B. “‘MyOOKHM HUBOM ', TOMYT
oaHoca Mel)y wiaHOBMMa OpraHu3aldje, BUXOBUX YBEpeHma M CTaBOBA, KA0 M OJHOCA IpemMa

JPYIITBEHO] 3aj€IHUIH, UMA]jy 3a epUKAaCHO (PYHKIIMOHUCAHE OpraHu3alHje.

ITocTroje nBa OCHOBHa NpHUCTyHa 3a JAe(UHUCAKBE OpraHU3alMOHE KyJAType, COLHUOJOUIKH U
a"Tpornosomky. [IpemMa connonomkomM nNpucTymny, oprauuszamnmje “uMajy”’ kyarypy. Kynrypa moxe

na ce yTBphyje W MepH, MOXKe Ja ce Mema, IocMarpa c€ Kao NOTEHIMjaJHH IPEAUKTOP
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e(heKTUBHOCTH OpraHu3aluje U MOXke Ja Oyae mHCTpyMeHT 3a yHanpeheme edpukacnoctu. [Ipema
OBOM TMPHUCTYIy KyJATypa WMa YEeTHPU KOMIIOHEHTE: BPEAHOCTH, XEpoje, PUTyalle U MPEKY.
AHTPOIIOJIOMIKY MPUCTYI TIOCMAaTpa KyATypy Kao metadopy Koja OMucyje mTa Opranu3aiuja jecte.
[To oBoM mpuctyny opranm3anuje ‘‘jecy”’ kyarypa. Kynrypa je opraHuzammja Kao IIeJMHA,
HE3aBUCHA je 0] CBUX ()eHOMEHa W HE MOXKE C€ Ha Wy yruuat. [IpemMa oBoM mpuctymy KyiaTypa
omoryhaBa cariiefaBame HauWHA Ha KOJH YWIAHOBH OpPTaHU3AIM]jE carjie/laBajy CBET OKO cebe u uma
TPU KOMIIOHEHTE: KOMIUIEKCHOCT, KOMYHUIIMOHY KOHCTPYKIH]Y B CYOKYITYpe UM KOHTPAKYITYpE.
OpraHu3anyoHa KyaTypa ce€ MOXKe Pa3yMETH caMO YKOJIMKO CE carjie/ia Kpo3 CBE CBOj€ acIleKTe W

JIMMEH3H]je, IPOMEHJbUBE U JYOOKO YKOpPEH-EHE.

4.2.2 IluMeH3uje opranuzannone kyjarype npema I'epry Xopmreny

Teopernuap Koju je UACHTH(PUKOBAO JTUMEH3HU]E HAIIMOHAIHE KYITYpe Koje Cy HajkopuinheHuje y
UCTPKUBAKY YTHIIAja KYJIType Ha MCHAIMCHT, J1a0 j€ W JUMCH3Hje OpraHu3alruoHe KYJIType, Koje
je MOJAeNnuo y JIBE rpyme, T3B. ayTOHOMHE U IOJIyayTOHOMHE AMMEH3Huje. Y Tpylny ayTOHOMHHX

TUMEH3Hja craiajy:

- Edexrusnocr,

- Jlokyc KoHTpoIIE,
- Konrpoua,

- ®okyec,

- IIpucrymaunocr,

- VYnpassbauka punoszoduja.
[TonyayToHOMHE THMEH3H]€ CY:

- Crernen npuxBararma ylpaB/baukor CTUIIA (CTHIIA JTUIEPCTBA) U
- Crenen wunenrtudpukammje ca opranmsanujom. (The Hofstede Centre, http://geert-
hofstede.com/)

[IpBa numensuja, €PEeKTUBHOCT, OJHOCH C€ Ha OPHJEHTUCAHOCT HA JIMYHY JOOWT HACYMpPOT
OpHJEHTAIMjU Ha IWJheBe (MHCH]y) OpraHusanuje. Y OpraHm3aiyjama y KojuMa TMpeoBiagaBa
KyJITypa OPHJEHTHCAHOCTU Ha JIMYHY JOOWUT 3amoCeTHU C€ MICHTU(PHUKY]Yy ca MUTAkEM “Kako” U
¢doxycupanu cy Ha KpaTkoTpajHe g1ooutu. OBO 4ecTo TOBOJM /10 HEUCTTYyHhemha 00aBe3a u odbehama.
VY oBOM ciy4ajy pa3Boj OpraHu3alyje je 3anocieHnma 0e3HavajaH, a OpraHu3anrja UM CIyKH caMo

Kao CPEICTBO 3a TMOCTU3amke JMYHUX [UJbEBA. 32 OBE OpraHHM3alMje je KapaKTepHCTHYaH BeoMa
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M3paKEH jaK TaKMHUYApCKU AYyX KOJU je IITEeTaH 3a OpPraHu3allMOHW Pa3BOj a OpTraHHW3alrje Cy
HetpancnapentHe. Ca japyre cTpaHe, y OpraHu3aiyjama Koje Cy OpHjeHTHCaHEe Ha CIpoBoheme
MUCH]je U IIJbEBA U 33/1aTaka HEe TIOCTOjH HEraTUBaH TAKMUYAPCKHU JTyX, PYKOBOJMOLU U MEHAIIEPU
WHCIIMPHINY 3allOCJICHE a pa3Boj OpraHu3aiuje je MNPHOPHTET CBUX 3amocieHuX. OBakse
opraHuszaiyje Ccy NpOAYKTHUBHHjE, KpeaTHBHHjE W YCIICIIHHMjE OJArOBapajy Ha W3a30BE CIIOJbHE
cpenune. Jla Ou ce mMocTUrao OpraHU3alMOHHM Pa3BOj, IpeMa OBOj TUMEH3HjH, MOTPEeOHO je aa

3aIlOCJICHH COTICTBEHE MO3MIIM]je CTaBe y QYHKIIH]Y 3ajeIHUUKE JOOUTH.

Ha ocHOBY nuMeH3Hje JIOKYC KOHTpOJIE TIOCTOJU KYJITypa MHTEpHE OpHjEeHTAIlMje OpraHu3anuje u
KYJITypa eKCTepHe opHjeHTaruje opranusamnuje. [Ipema Xodmreny, oBa qTuMeH3Mja yKa3yje Ha TO
KOJIUKO CE€ OpraHu3allyja ocliaba Ha CONICTBEHE BPETHOCTH M MPUOPHUTETE (MHTEPHA OPHUjCHTAIIH]a),
a KOJIMKO Ha 3aXTEBE M3 OKpYyKema (eKcTepHa opujeHTaiuja). CBaka opraHu3aiyja er3ucTupa y
onpeheHOM OKpyXKemy KOje Ha By YTHYE M Ha KOje M OHa cama mMma yTunaj. OKpyxeme YnuHe
KYIIK, KOPUCHUIIM YCIIyra, KOHKypeHIIMja, 100aBJbauyn, HEBIAIUHE opraHusaimje u nap. a Ou
opraHu3alyja orcrajia oHa Mopa Ja y3Me y 003Up CBE 3aXTeBE OBHX CIIOJbHHX (paKkTopa, ainu OmneT
HE CMe Jla 3aHeMapu HU COIICTBEHE BPEIHOCTH, MIPUOPUTETE U CBOje 3amocieHe. [lotpebHo je na
CBaKa OpraHu3alldja MPEUCIUTa OBaj OAJlaHC W YCKJIATU CIOJhAIlE Ca YHYTPAIIHBUM 3aXTEBUMa

Kako OM JI0HeNa UCIPBAaHE OJITYKeE.

JluMeH31ja KOHTpoJIe Takohe MMa JiBa eKCTpeMa — OIYIITeHa HacyMpoT CTPOroj, PUTHIHO] PAJHO]
nucuuIIuHu. Mehytum, Ha pa3Boj opraHmsaiije 00a MMajy HEMOBOJbAH YTHIR). Y CIydajy
MOTITYHO ONYIITEHE pajHe aTMocdepe, pealHo, MeXaHW3aM 3a YIpaBJbakbe W PyKOBOheme U HE
IIOCTOJU HUTU NOCTOjU (popManHa CTPyKTypa IITO MOXeE Ja JOBeJe IO MpOmycTa HPUIMKOM
obaBJsbama Mocia U n3beraBama oAroBOpHOCTH. [IOTIyHM M30CTaHAaK KOHTpOJIE CBAKaKO MOXKE Ja
noHece oapehene muyHe JOOWTH 3aMoCiIeHNMa Ha TI0CITy, ajld He oMoryhaBa ajleKBaTHO TUTAHHPAHE
¥ JIOBOAM 10 m30eraBama pagHuX o0aBe3a W OJTOBOPHOCTH. Y CIydajy CTPOTE W PUTHUIHE pagHE
aTMocdepe 071a3u 10 BEIUKOT HEe3aI0BOJHCTBA 3aMOCICHUX, OHH HICY MOTHBHCAHHU U HE MOTY Ja
Jajy CBOj MakcuMyM Ha mnocity. OpraHu3anMje ca OBaKBOM KYJITYPHOM OpHjeHTAIHjOM
KapakTepHIlle ayTOKpPAaTCKU CTWJI YIpaB/batha M CTAJHO I[I03UMBam€é Ha TNPaBUiIa, BHCOKA
dbopmanu3zaiyja mTo TOBOAM JI0 CITyTaBamka KPEATHBHOCTH 3aIlOCICHUX U €HTY3Hja3Ma 3aroCcIeHUX
U OTeXaBa HUXOBY HIEHTHU(UKaLHM]y ca opraHuzanujoM. CBe OBO JIOIIE yTUYE HA OAPKHUBOCT

OpraHu3alyje U CIIyTaBa HkEeH pa3Boj.

Jlumensuja ¢GoKyc ommcyje MpoIece OpHjeHTallMje€ 3alOCIICHUX y OpPTraHHM3alldju U MOXE OWTH
JOKaJHa WM TpodecroHanHa. Y MpPBOM CIy4yajy OPHjEeHTHCAHOCTH Ka 3aloCiIeHuMa YHYTap

opraHu3aiyje MOCTOjU CTpora COLHWjalHa KOHTpOJa, a JbYAM M HJeje KOoje Jojla3e CIoJba ce
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onobaityjy. IlocToju BepoBame da je OKpYKeHme yBeK mperehe W Aa je OmacHO MO OICTaHaK
opranm3zanuje. Y ciydajy mnpodecHoHalHEe OpHjeHTaldje, Tj. OpHjeHTanuje Ka mpodecuju u
MOCJIOBHUM 00aBe3ama IOCTOjH CTallHa KPUTUYHOCT U IPOICHUBAKBE KAa0 W KOHTPOJA JAPYTUX
3aIlOCIICHUX Y OpraHU3alMjHu U TO TaKohe MOXKe MPEICTaBhaTh OMACHOCT 32 OPraHU3aIMOHH Pa3Bo)j.
Pa3Boj opranmzanmje je moryh camMo YKOJIMKO c€ CTBOPH KyJTypa Koja omoryhaBa pasBoj
KananuTeTa 3a yBaKaBambe CBUX 3aIOCICHUX, KOJIeTa M capaJiHuKa Y IMOCIy, ajli U 3a JINYHU Pa3Boj
U TOIITOBamke cTaHgapnaa mnpodecuje. Takohe je BakHO W pa3yMeBarme OKOJHMHE, Kao U

yckinahuBame opranusalone CTpyKType U KyAType ca IpoOMEeHaMa Koje ce JIeIaBajy Y OKPYKemYy.

JluMeH31ja MPUCTYNAavYHOCTH (IOCTYITHOCTH) OpTraHU3alrje UMa JIBa eKCTpeMa — MOTIYHO OTBOPEH
M TOTYHO 3arBOpeH cucteM. OpraHu3alMoHy KYJITYpPY OTBOPEHOI CHCTEMa KapaKTepHIIe
YKJbYYHBaKkE CBUX CBOJHX 3aIlOCIICHUX Y CBE NpOIECE alld W JIAKO MPUXBATaHhEe HOBHUX JbYIH U
HOBHX Heja. OBO je KapaKTepUCTUYHA OPTaHU3alMOHA KYJITypa JEIeHTPATN30BaHUX OpraHu3aInja
y KOjuMa je Iujajor yBeK Moryh M ToKejhaH a 3amocieHd 0e3 cTpaxa MOry jJa Kaxy CBOje
MUNIUbeHe. KOMyHHKaIMja y OBUM OpraHM3aIlyja ce OJIBMja Ha CBUM HHUBOWMA (YHYTap W u3Mehy
HUBOA) U y o0a cmepa. OBakBe opraHmsallje CIpeMHE Cy U Ja KOHTHHYHPAHO MPOBEPaBajy
norpede CBOjUX KOPHUCHHKA U UCIHTY]Y HBUXOBO 3a/10BOJHCTBO, KA0 U 33/10BOJHCTBO CBUX LIMJBHHUX
rpyna. Y opraHuzanujama y KOjuMa IpeoBliajjaBa KyJlITypa 3aTBOPEHOT CHCTEeMa 3aIll0CICHH HEMajy
ciobomy M3pakaBama MHIIJBEHA, CBAKAa Capa/iba C€ MCKJbYyUyje M CBaKW HEYCIeX CE JPACTUYHO
KakmbaBa. OBO je KapaKTEepUCTUYHO 3a IIEHTpalM30BaHE OpraHu3alyje y KojuMa je MPHCYTHa

cTpora xujepapxuja, CTaHJapAu3anuja u popmaimusanyja.

[Tocnenwa ayTOHOMHa JMMEH3Mja, YOpaBjbauka Quio3oduja, ogHOCHM ce Ha ¢(uinozodpujy
ynpaBsbakba. OBa JUMEH3Mja Y CBOJUM €KCTpEeMHMMa IoJipa3yMeBa OpraHM3allMjy Koja je MOTYIHO
OpHjEHTHCAaHa Ha JbyJe M OpraHu3anyjy Koja je TOTIIYHO OpHJeHTHCaHa Ha 3amarke. Y
opraHuzanujama Koje Cy OpHjeHTHCaHe Ha Jbyze (3alocieHe) T0OpOOUT 3aroCciIeHUX j€ Ha MPBOM
MECTy, HbHUXOBH JINUYHU TPOOJEMHU ce pemraBajy 3ajenHuykd. [IpodecHoHamHM OJHOCH y OBUM
opraHu3saiyjamMa BpeMeHoM OuBajy 3amarjbeHu JuuHuM. Ca pyre cTpaHe, y opraHusanujama Koje
Cy OpHMjeHTHCaHEe Ha 00aBJbame 33/1aTaka YeCTO C€ jaBJbajy OTIIOPU YIPaBJbaY U MOCTOJU BEJIMKA
OMACHOCT T3B. ‘“‘caropeBama’” JbyIU NPUIMKOM 00OaBibama mocia. OBakBe OpraHuzaluje Tpaxe
Haje(KacHU]ja pellema 3a cede U 3a 00aBibame 3a7aTaka U OCTBApUBaKkE IIUJbEBA, YaK U aKO je TO
Ha ymTp6 100pOOHUTH U 3aJ0BOJBCTBA 3AMOCIEHUX. YTIABHOM C€ y OBOM CIIy4ajy YecTo JelaBa /a
3aIl0CIICHH HAIyCTe OpTraHu3anujy Tpaxkehu cedbu 6osbe pasHO OKPYKEHE Kaja roJ] UMajy IpUIHKY
3a To. YmpaBibauka (priiozoduja cBake opraHuzarje Om Tpebama na Oyae TakBa J1a yBakaBa U

MoJip>kaBa CBOje 3aIociieHe, Ja KOHTUHYHPAHO MPOIlekhYje CTENEH BUXOBOT 33J0BOJFCTBA, IbUXOBE
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notpede u ocehame oCcTBapeHOCTH Ha Tociy. To Moxke moMohn MEHaMEHTy Ja KO 3aIrloCICHUX
CTBOpH ocehaj CUTYPHOCTH J1a OpraHu3anuja OpuHE 3a BHUX U Ja Cy 32jeIHO U Ha MPaBOM IIyTy Ka
MOCTH3aky ITUJbEBA OPTAHMU3AIIH]E H lbEHOT Pa3Boja.

CreneH mpuxBaTama YIPaBJbAYKOT CTHIIA Claja y MOJyayTOHOMHE TUMEH3Hje OpraHU3alloHe
KynType. AyTOpHM WX Ha3WBajy MOJyayTOHOMHHUM U3 pasjora IITO Cy OHE I00pUM JeloM
nepuHrCcaHe NPETXOMHUM JuMeH3ujama. OBa AMMEH3Wja je TOBE3aHa ca CBUM IPETXOTHO
HABEJCHUM ayTOHOMHHMM JMMCH3WjaMa M 3aBHCH O]l HHX, a Yy KOjOj MEpPH, TO MaK 3aBHCH O]l
CKJIOHOCTH W JIMYHHMX KapaKTepUCTHKA 3arociieHuX y opranusanuju. Hmp. Beha mocehenocT
opraHu3allyje OCTBapuBamby MHCH]jE MopasyMeBa 1 Behu cTereH npuxBarama yIpaBJbayKor CTHIIA.
Ca gpyre cTpaHe, 3alOCICHH KOjH BOJIE Jla pajae y HeQOPMAIHOM pPaHIOM OKPYXKEmY Koje je y
MOTIYHOCTH MPUCTYNAYHO (KYJATypa OTBOPEHOT CHUCTEMa) CUTYpPHO he OWTH 3a/J10BOJHHUJU CTHUIIOM
pykoBohema u y ciydajy HeeMKacHOCTH OpraHH3allije ¥ HEOCTBAPUBamka IMOCTABJbEHUX IIUJHCBA.

HctpaxuBama cy mokasana (http://geert-hofstede.com/serbia.html) na je cremen mnpuxsarama

VIIPaBJhAuKOT CTHJIA HUXKH y KyJATypamMa ca HHCKOM TOJICPAHIIMjOM Ha JUCTaHIy Mohw. Y
3ajeIHUIlaMa Ca BHCOKOM TOJICPAHIIM]jOM Ha JHUCTaHIy MOhUW JbyaH Cy CIPEMHHU]U J1a MPUXBATA]Y
CTpOT XHjepapXHjCKH TMOpelak Yy KOME CBako uMa crnenu@uuHo wmecto. Xwujepapjuxja y
OpraHM3alyji je HOpMalHa M 4YaK TOXKeJbHa, MpHXBaTa Cce YHICHHIIA Ja jeé Moh HejeqHaKO
pacriozieJbeHa, MoKeJHHO je M TOMYJIapHO EHTPAIM30BAHO YIIPaBJhakhEe a 3allOCIeHH 0UeKY]y J1d UM
Hajapehern cranHo roBope mTa Tpeba Ja paze. Y OBAKBUM KyATypama C€ HIEIaHUM JIHJICPOM Y

CyLITHHH cMaTpa goOpoHamepHu aytokparta. (http:/geert-hofstede.com/serbia.html)

Jlpyra mosyayTOHOMHA TMMEH3HU]ja, CTeTeH UAeHTHU(UKAIM]je ca OPTaHU3allijOM BE3aHa je 3a JIOKYC
koTpose. OBa AMMEH3Hja yKa3yje Ha HIKU CTeNeH HAECHTU(UKAILIM]Ee ca OPTaHU3alMjoM y ciaydajy
Beher M3naxkemwa y CycpeT OpraHu3alyje pa3IuuTUM €KCTEPHHUM 3aXTeBUMa KOjU HHUCY y BE3H ca
OCTBapUBamk-EM MHCH]j€ OpraHu3alyje. 3a OpraHnu3alijy U BEeH Pa3Boj BaXKHO je Jla ce 3alociIeHnMa
oMmoryhu naeHTH(HUKaIMja ca OpraHU3alijoM U Ja 3allOoCJIEHH OpraHU3alMOHE YCIeXe cMaTpajy U

JIMYHUM YyCIIeCuMa.

4.2.3 Caaprkaj v eJieMEeHTH OPraHU3AIUOHE KYJIType

HajjennocraBHrja m Hajuentha mojena cajpskaja OpraHuU3aIllMOHE KYJITYype jecTe Tojenia Ha
KOTHUTHBHE W cHUMOoNMuYke eneMeHTe. KorHUTHBHE eIeMEeHTe KYJType YHHE: BPEIHOCTH,
BEpOBama, OYCKUBabha, HAYMH MUILJbEHa M TOTJe] Ha CBET, eThka, ocehama u HedopmaiHa
npaBuia. Y cUMOOJHMYKE elleMEeHTe KYNType CHazajy: je3uK, >KaproH, JIereHie, MUTOBH, MpHYe,

busnuky u3rien, xepoju, gorotun u ap. (Schein, 2004). KorHuTHBHM e€JIeMEHTH KYJIType Ce Hajla3e
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y IJ1aBaMa JbyJIU Ta ux je 300r Tora HemMoryhe mUpeKTHO OTKpuTH. CUMOOIM Ce MOTY BUICTH Y

CBAKOJIHCBHOM JKHUBOTY opraHH3aqu c.

OcHOBHE TPETHOCTaBKE CE€ OJHOCE Ha CHCTEMAaTH3allWjy M YOIIITaBambe OCHOBHHUX JbYJCKHX
Ca3Hama M MCKYCTaBa JbY/U Yy jeIHOj OPraHU3aLUji O TOME KaKo CBET OKO HbHX (yHkunonume. Kao
IITO Ce€ MOXXE BHUJAETH, OHE HMMajy NECKPUNTUBHY (QYHKUHM]y U YHHE HAjayOJby KOMIIOHEHTY
cagpxaja kyirype. IIpernocraBke cy 1yOOKO MOTHCHYTE Y IOJACBECT JbYAM TAKO J1a UX HU OHU CaMU

HUCY CBECHHU. 300T TaKBOT MIOJICBECHOT KapaKTepa BEOMa UX j€ TEUIKO OTKPUTH U MEHATH.

BepoBame je KOMIOHEHTa KyAType Koja MoKasyje y3po4HO — MOCIeIuYHe Be3e u3Mmely crBapu u
mojaBa. BepoBarma HacTajy 0/ AYTOTOJUIIBUX YCTabeHUX BPEAHOCTH Y OpPraHU3aIltj1, TOACBECHOT

Cy KapakTepa Kao U MPETIOCTaBKe, U JbYJU UX AyTOMATCKU KOPHUCTE.

Bpennoctu roBope Jbynmuma O TOME Kako ce Tpeba MmoHamaTH W dyeMy Tpeba Texutu. Mory ce
VIIOPEJUTH Ca HEKOM BPCTOM HJIeaia KOjeM TOjeIWHall WU opraHu3anuja tpeba ma Texu. Ha
OCHOBY BpEIHOCTH JbYIH YCMEpaBajy YMTABO HUXOBO IOHAIIAKE M CBE akmuje. To 3Haum na
3aI0CJICHHU Y je/IHOj OpTaHU3aIlNji UMa]y TeHICHIU]Y 1a OMpajy OHe OJTyKe U MOCTYIKe Koju he ux

BOAUTH Ka KCIbCHOM CTaAY KOje je ,Z[e(bI/IHI/IcaHO KYJITYPHUM BPpECAHOCTUMA.

CraBoBM Cy yCKO TOBE3aHU Ca BPEAHOCTMMA U UYMHE CHUCTEM BEpOBama O HEKOM OO0jEeKTYy WU
CUTyaluju. Y OpraHu3allioHO] KYATYypH TO je CKyNl BepoBama O pany mpenyseha koje mene
3amociieHy, IMTo WX mpenoapehyje nma ce monamajy Ha oapeheHun HauumH, Tpema ojapeheHum

MUTakbUMa UK y oJipeheHuM cutyarjama.

Hopme nonamama npeacTaBibajy npaBuiia MOHAIIamka Koja ce KOpUcTe y oJipeheHuM cutyarujama.

To CYy yCTaJbCHU o6pacu1z1 nJIn MOJCIIN ITOHAIlIamka.

CuMOONIMYKY eJIEMEHTH KYJIType Cy CBE I0jaBe M 00jeKTH (MaTepujallHU U HEeMaTepHujaliHu) KOjU
HacTajy Kao MpPOAYKT 3ajeJHHYKHX NPENTOCTABKH, BEpPOBarkba W BPEIHOCTH 3allOCICHUX Y
opranuszanuju (Schein, 2004). [Ipema oBoMe, CUMOOIT jeJTHE OpraHHU3aIje MOKe OUTH OOJIUK HheHE
ylla3He Kalldje, MoHalllalke MOPTHpa Ha H0j, U3IIIe]l MPOCTOpUja, HAYuH oOpahama Mmel)y konerama.

Cge mITO ce zemana y jeJHoM mpeay3ehy, o/ipas je ’beroBe OpraHu3aoHe KYJIType.

Haj3nauajuuju cumOou KynType je je3suk. Je3uk je mpou3BoJ KyAType aju Takole, je3uKk yThuue Ha
KynTypy oOnukyjyhu je. ¥ cBakoj opraHu3aluju ce pa3BHja Je3UK KOJUM 3alOCII€HU M3pakaBajy

OHA 3HaKba U BEPOBaba J0 KOJUX Cy JOILIH 3ajeIHUYKUM UCKYCTBOM U PaJIoM Y TO] OpraHU3aIju.

[Ipuye ce yrmaBHOM OJHOCE Ha TpeNpuUyYaBama 3Ha4YajHUX norahaja o Jpyauma, aHETJoTa,

pearoBama Ha rPELIKe U3 MPOLUUIOCTH U Ap.
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PuTyanu yrHe HU3 aKTUBHOCTH y OpPTraHHM3allMjH KOje Ce CTAIHO MOHaBJbajy. Kpo3 Te akTHBHOCTH
UCKa3yjy ce W jauajy BpemHoctu opranmzamuje. Onpehena Bpcra puTyana Moxe OWUTH HIp.
TOUIIkba IepeMoHHja aoaenie Harpaga. OCHOBHAa (QyHKIHja pUTyala je Ja u3pasu ojapeheHe

KyJATypHE cajip’kaje — IIPETHOCTAaBKe, BEPOBarba MM BPEIHOCTH.

HajBuibuBHju €0 OpraHU3alMOHe KYITYpe MPEACTaBibajy Marepujaanu cumoonu. OHu 4uHe Ja
ce JbyIIU Yy Pa3IMuMTUM OpraHu3aiyjama padimuuuto ocehajy — popmanno, HeobaBe3HO, 3a0aBHO,
030mspHO. Ha cBe To yTHue cHara matepujanHux cumOoina. Kao u ocrane BpcTe cumOoia, Tako U
MarepujiaHu cumMOoiu MaHudectyjy oapehena BepoBama, IPETIOCTaBKE W BPEAHOCTH NpeHocehn

HX Ha CBC YJIaHOBC OpFaHI/I3aHI/IjC aJIn U Ha JApYyre JbYAC, CIIOJbHE IocMarpauc.

4.2.4 TUnoBM OPraHN3alMOHUX KYyJITypa

Hajuemhe xopumihena kimacudukanyja KyiTypa y JUTEpaTypH je Kiacudukaiuja kojy je aao
Xapwucon, (Harrison, 1972) a xacuuje monudukosao u ycapmuo Xenau (Handy, Visacki, 1996).
CBakoM TuIly Kynrype XeHJu je 1oJesno oaroBapajyhu cumOoa M rpuko 00KaHCTBO Kako OM Ha
OCHOBY THX OCOOMHa M cuMmOoia HajOOJbe OCIMKA0 KapaKTEPHCTHKE CBAKOI MOjEeAMHAYHOI THIIA

kyntype. [1o wemy, mocToje YeTHpu THUIla KYAType:

- Kynrypa mohu,
- Kynrypa ynora,
- Kynrypa 3anaraka,

- Kynrypa noxpuke (kyatypa opujeHTrucana Ha jbyzae) (Handy, Visacki, 1996).

Kyntypa mMohu ce HajcaMKOBHUTHjE MOXKE NPEACTaBUTH MayKoBOM MpexoM. LleHTap mpexe je
LIEHTap OKO Kora ce IjeTe yutaBa KyaTypa. CumOois oBe KynType je 3eBcC, BpXOBHH U cBeMOryhu
o6or y rpukoj muronoruju. KynaTypy mohu kapakTepuile HeHa OpHjEeHTalja Ka JHUIepy U
MPETIOCTABKA JIa J€ OpraHu3allfja CPEACTBO 3a OCTBApHBAKE IMJbeBa y pykama Bohe. 3Bop mohu
JUepa jecTe KOHTpoJia pecycpa CBHUX BpcTa (MaTepHjalHUX W HEMaTepujalHUX, HOBIIA,
uHpopmanuja u ap.) Melhytum, oBa KyiTypa HHMje OMpOKpaTcka, ca MOIITOBamEeM (OPMATHHX
npaBuia u mporenypa. OHa ce 3acHHBa Ha XapuU3MH JIHJIEPa U HETOBO] KOMIIETEHTHOCTH, Ta je y
OBO] KyJITypH BeoMma OWTaH M300p TMpaBUX JbyIW. 3amoCiIeHHW C€ y OBOj KYITypu Oope aa ce
npubimxe JUAepy, NMPHUBYKY HETOBY MaXXkby W Ha OCHOBY TOra CTEKHY OO0Jby MHO3MLH]Y Y
opranuzanuju. Y KyITypu MOhM Biaja ayTopuTapHu3aMm, Ila CBU MOJe CIOCOOHM MEHallepH ojJia3e

U3 OpraHu3alyje, a 0CTajy caMo OHH MOCITYIIHH U HECAMOCTAIIHHU.

Kynrypa ynora je Oupokparcka KyaTypa, ca JOMHHAHTHUM IpaBWIMMa U Tpolenypama. Y OBOj

KYJITYpH TOCTOjU TEXHa Jla ce CTaHAapAu3yje U (hopMannsyje CBaK MpOLEC, CBAKO IMOHAMIAKBE U
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CBU OJTHOCH y opraHuzanuju. CumM0O07 oBe KyJIType je rpuku 6or AmnosoH (6or pazyma), ma ce 300r
TOra CBE 3aCHUBA HA JIOTHIIM, Pa3yMy M PAllMOHATHOCTU. Y OBOj KYJTYPU C€ MOh CTHYE Ha OCHOBY

XHjepapXujcKe Mo3ulikje, a Mambe Ha OCHOBY €KCIIEPTCKOT 3HambA.

Kynrypa 3ajnaraka je KapakTepHCTHYHA [0 CUCTEMY BPEIHOCTH M BEpOBama y KOjeM Cy Ha
HajBUIIEM BpXy ycmex u mnocturayhe. Yecrto ce 30ora Tora oBa KylTypa HasWBa KyJITYpOM
nocturayha. Cumbon oBe Kkyntype je Oormma AthHa. Y OBOj KyATYpH CBE II0YMBa Ha
MPETIOCTABIM Jla OpraHu3alfja IMOCTOju Ja OW pelraBajia 3aJaTKe W CBE j€ OPHJEHTHCAHO H
noapeheHo nmociy kKoju Tpeda o0aBUTH. Y KYJITYPH 3a/1aTaka ce JbYAH IieHe MpeMa CIIoCOOHOCTH J1a

JoTpuHecy 00aBJbamy 3a7aTaka, He IpeMa XHjepapXujCcKoj MO3UIUjH.

VY npenysehuma ce Hajpehe moxxe Hahu kynTypa noxapike. Cumbon oBe kynrype je Juonuc, 6or
BUHA, YXKMBamba U 3370BOJbCTBA. Y OBOj KYATYpPHU je (POKYC Ha MOjeIMHIy U HErOBUM MHTEpecHuMa,
UJBEBH OpraHU3alije Kao MeJIHHE Cy 3aHeMapeHH, a CBE II0YMBAa Ha TPETIOCTaBIM [a
OopraHm3alyja TMoCTOju 3aTo Ja OM CBOjUM 4IaHOBMMa oMoryhmia Ja ocTBape CBOje IHJBEBE U
uHTEepece. Y OBOj KyITypH je Moh MmMpoKo AMCTpuOyHCcaHa ma je cTora oBaj THUIl KYJIType, Y
nopehemy ca ocramum, HajBuue “neMokparcku’. OBaj THI KyAType je KapaKTepUCTHYaH 3a

(l)aI(y.]'ITeTe " UCTPAKNBAYKEC YCTAHOBC.

Kao mto cBaka opranuzaiija umMa CBOjy KyATypy, Y OKBHPY € HACTajy U CYNKYIType KOje YnHe
crenuguIaH CHCTEM MPETIOCTaBKU, BEpOBama U BPEJHOCTH KOje JelId Mama Ipyla 3arloCciIeHUuX y
opranuzanujuu. [Ipema ®pocrty, cyOkynrype je moryhe mojaenuTd y TpH OCHOBHA IMpaBla WIH
JIMMEH3Mje — XOPH30HTAIHO, BepTUKaIHO U aujaroHanHo. (Frost et. al. 1985) V BeprtukasHom
MpaBIly C€ CTBapajy CYOKyNType MeHajepa W paJHHuKa, 4YeMy MOKe Ja JOMpHUHEce pa3ihKa y
o0Opa3oBamy, OPYIITBEHOM TIOJ0Xajy, JKUBOTHOM CTaHIApay, Kao W pazIU4UTH TpodiieMu ca
KojuMma ce cycpehy y CBakOJHEBHOM paay. Y XOPHU3OHTAIHOM TIpaBIly c€ CYOKyIType CTBapajy
Mehy pa3nuYuTEM TOCIOBHUM (YHKIMjamMa Kao IITO Cy MPOW3BO/AKA, padyHOBICTBO, MAPKETHHT,
UCTpaKuBamke U pa3Boj. CBaka oJ OBUX (PYHKIIMja MMa pa3HYMTEe [UJbEBE, TEXHOJIOTH]Y paja,
pa3IMUUTy YIOTY y npeay3ehy ma ce Ha OCHOBY OBHX pa3iivka GOopMUpPa]y pa3lIuduTe CYyOKYIATYpe Y
npenysehy. /ujaronannu mpasall mojapa3zymeBa J1a ce CyOKYJIType pasiuKyjy MpeMa pa3ImuuTUM
KpuTepujymMumMa — mpeMa mnpodecHuju, o0pa3oBamy, COLMJaTHOM MOPEKIy, CHEUjaTHUM
WHTEpecOBambMMa W HAIMOHANHO] mNpunagHocTu. llpumep 3a To Mory OuUTH CYyOKynaType
eKOHOMHCTA 1 HHXKemepa. OBe JBe rpyle 3anocieHNX UCI0JbaBajy CACBUM PAa3IUUUTE BPEAHOCTH U
BEpOBama, EKOHOMHUCTH Cy OPHJEHTHUCAHU caMO Ha MpouUT, 3aHeMapyjyhu MmoHekaa YNmBEHUIY Ja
ce MpodUT MOXKE OCTBAPUTH CaMO YKOJIHMKO Mpeay3ehe nMa TEXHOJOTHU]Yy W MPOU3BOJ, MPOJajoM

MIPOU3BO/IA, JOK CYy MHXKEHEPU YIIaBHOM MPOU3BOJHO OpHjeHTHcCaHH. OBe pas3iuke JOBOAE 10
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CTBapama pasIuuuTux Ccyokyntypa. Takohe mocroje cyOKynType MpPOM3BOJHUX paJHUKA U

aMUHUCTpAIAje U JIp.

4.2.5 YTHaj OpraHu3anuoHe KyJType Ha OJAP:KUBO yIIPaB/bambe

opraHu3anujamMa u oJp:KHuBO MOCJI0BaAH€e

KoHIent KopnopatuBHE OJPKUBOCTU M OJIP’KUBOT yIpaBJbamba JO0HMO je MOCIEIBbUX TOJuHA Ha
3HA4ajy ¥ y TEOPHjU U y TIpakcu opraHuzanuje. Mako jour yBek HUje Oall caCcBUM jacHO IIITa YHHHU
KOPIIOPAaTHBHY OAPXXHBOCT M KaKo je MOCTUhM Ha HajOOJbM HAYMH, MHOTHM HAYYHHIM CMAaTpajy na
yCBajamke MPHUHIINAIIA KOPIIOPATUBHE OAPKUBOCTH BOJHM MPEKO YCBajama KYJITYpe OpraHu3aiuje Koja

j€ OpHjeHTHCaHa Ka OJP>KUBOCTH.

KonnenT opranuzaiuone KyJIType IOCTao je MOIMyJIapaH y JIUTEPaTypH Koja TOBOPH O OAP>KUBOCTH
jep OHa Jaje MPHUCTYI MpoydyaBamy IOHAIIamka OpraHW3alfje U JbYACKUX pecypca Kao OCHOBHUX
dakTopa 3a TOCTH3amkEe OPraHU3AlMOHE OAPKHUBOCTH. MelyTHM, MOCTOjU H3BECHO TEOPETCKO
MOTKPEIUbCHE Y BE3M ca TUM INTa y CTBApU YMHHM KYITYpPY OpraHM3alldje OpUjEHTHCAaHE Ka
oJip>kuBocTH. OCUM TOTa, MOCTOjJU CaMO YIIYTCTBO O TOME Kako OpraHM3alllje MOTy Jia peau3yjy u
MMIUIEMEHTHUPA]y TPOMEHE Yy KYITypu opujeTtrcanoj ka oxapxuBoctu (Halme,1997). Ilocrojehun
MOJIETTH U TEOpHje O MPOMEHHU KYNIType OpPHjeHTHUCAHE Ka OJP)KMBOCTH KPUTHKOBAHH Cy 300T
NPEBEITUKOT OClIamhamka Ha M0jeJHOCTaB/beHe (OopMyJie 3a KYITYpHY IPOMEHY M HEJOCTaTaK yBUIaA
y TO Kako Moxke tohu 1o kynrypHe nmpomene (Harris, Crane, 2002; Newton, Harte,1997). Mehytum,
OBH MOJIEJIM HE TOBOPE O TOME KaKO KYJITypHa IPOMEHa HacTaje, Kako ce MpaTH M Kako IOoCTaje

npeamMeT I/IHTepBeHI_II/Ije N KOHTPOJIC MCHAIIMCHTA.

MHoru aytopu cmarpajy Ja ce ycBajame MPUHIHUIIA KOPHOpaTHUBHE OJIPKUBOCTH OJIBUja MPEKO
MIPOMEHE Yy CHUCTEMY BPEIHOCTH 3alOCICHHUX Kao U yBEepemHMa O €TUYHUJUM U OJrOBOPHUJUM
BpenHoctuma (Crane, 2000). Ha cymTHMHCKOM HHUBOY, YyCBajame NpPUHIUMNA KOPHOPATHBHE
OJPKUBOCTH 3aXT€Ba IPOMEHY Yy CYIUTHHCKOM CTaBy IipeMa Mely3aBUCHOCTH JbYACKOT H
exosiomkor cucrema (Purser, 1994). Paznuuur creneH KOpIOpaTUBHE OAPKUBOCTH MpEIaxe
napajeny ca pa3IiduTUM JUMEH3MjaMa opraHusaiuone Kyiarype (Schein, 2004): yousbuBa KyaTypa
(BUIJpMBA OpraHU3alMOHa CTPYKTYpa, IPOIECH U MOHAIllamka), MOoApKaHe BPEJHOCTH (CTpaTeryje,
UJBEBH U (pU1030(QHje), U CyIITUHCKE NPETHOCTaBKe (HECBECHA BEPOBamba M ONaXkama KOja YHHE

KpajibH U3BOP BPEIHOCTH U aKIIH]E).
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[Tojenuuau ayropu cy ce OaBWIM JI€TaJbHUjUM TPOY4YaBakHEM IMOMEHYTE Be3e u3Mel)y KylnTypHe
OpHjeHTaIje OpraHu3anrje U TeXmbe Ka MPUHIUINMA KOPIIOpaTHBHE oapkuBocTU. [Ipe cBera cy
Kelenw Ja Johy 10 oAaroBopa Ha murame mTa je To (1) mMTO YMHM KyITypy OpraHu3aiuje
OpHJCHTHCAHE Ka OIPXKHMBOCTH, (2) ma nu je Moryhe nma opraHusanmje OpHjCHTHCAHE Ka
OJIPYKUBOCTH TIOKAXY jJEMHCTBEHY KYITYypy, U (3) ma ju, Kpo3 IpOMEHYy KYJIType, OpraHu3aiyje
MOTy J1a moctany oapxwuBHuje. OHM HIECHTU(DUKY]Y U ONMUCYjy CMEPHHUIE U M3a30BE 32 NPUMEHY
onroeapajyhe opraHusammoHe KyaType Koja 00e30ehyje oAp»KUBO IMOCIOBamkE W YIPaBJbAkE Y

npakcu (Linnenluecke, Griffiths, 2010).

Pazmuute KynTypHE OpHjeHTaIMje W IHUXOB VYTHIA] HA OAPXKUBOCT MOTY C€ IpUKa3aTH
4eTBOpOheNnjCKUM OKBHpPOM KOju OOyxBaTa 4YeTHUPH JAWMEH3Wje. YHYyTpalllkha — CHOJballbha
JUMEH3Wja TOKaszyje Ja JId je opranusanuja (oKycupaHa Ha CBOJy YHYTpallkby AUHAMUKY,
OpraHM3alyjy 10Cia U 3al0CIIeHe WIM Ha 3aXTEBE CBOj€ CIIOJballlbe cpeauHe. JJuMen3uja KoHTpoIa
— (IIeKCHOMITHOCT TIOKa3yje CKJIIOHOCT OpraHu3alrje Ka CTPOroj CIeHjain3aliji, CTPYKTypHpamy,
KOOPJIMHAIM]H U KOHTPOJIH WK Ka duekcubmiHoctu (Zammuto et al. 2000; Zammuto, 2005). Kao

pe3ynraT OBUX JABEjy AMMEH3Hja, Moryhe je ¢opMuparu 4eTHpHU pa3inuMTa KBaJpaHTa — THUMA

KYJITYpE.

HaBenenu okBHp M 0COOMHE CBAaKOT OJI THIIOBA KYJTYpe MpEICTaBJbeHU cy Ha ciaunu 1. CBaku
KBaJpaHT MCTUYE pa3IMUUTEe acHeKTe OpraHu3aluje; Jbyae, NpuiarohaBame, CTAOMIHOCT H
ocTBapeme 3ajatka. OpraHuzanoHe KyIType y KOojuMa JOMUHHMPAjy BPEIHOCTH OAHOca Mehy
JbynuMma (TOpPH-H JIEBU KBAJPaHT) MPOMOBUINY TTOBE3aHOCT, ydyemhe u Mopan mel)y 3amocieHnma.
OBo ce mocTmke 00yKOM, pa3BojeM JbYACKHUX PECypca, OTBOPEHOM KOMYHHKAIIA]OM, YKJbYIUBAHEM
3allOCICHUX W BUXOBUM yuernheMm y omnyuuBamy (Jones et al. 2005; Zammuto et al, 2000).
Koopauuamnuja ¥ KOHTpoJa MOCTHXKY C€ Kpo3 JCLEHTPAIM30BaHO OJUIYUYHBAKE U Capajmby.
CarnacHocT mojearHana ca MJbeBUMa OpraHu3allfje HacTaje Kao Pe3yiTar MmoBepermha, TPAIUIN]je U
nyropodHe mocBeheHoctn opranuzanmju. OpraHu3anuoHe KyAType KojuMa JOMUHHUPAjy OTBOPEHHU
CHCTEMH BpPEIHOCTH (TOpHU JECHU KBAJpPaHT) CTaBJbajy BehM Harimacak Ha pacT U pas3Boj Kpo3

MPUIIAroIJbUBOCT, IPOMEHE, BUBMOHAPCKY KOMYHUKAIN]Y U (PJIEKCHOMITHO O/UTyUYHBabE.
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@nercuBunHOCT

Mogen mehy/byACkHX 0QHOCE Mopaen oTBOpEeHHX CHCTEMA
+  Hoxesnjawu mopan * Pactu paseo]

- obyra v pa3eo] by OCKKMX pecypca - MPHAAroLBUBOCT M NPOMEHE

- OTBOPEHE KOMYHHEALK]AE - BU3HOHAPCHA KOMYHHKaLM]aE

- yuewhe 3anocneHnx y o4nydMBearsy - pNekcnBUNHO 0aNyYHBaDE

HHTepHa ExcTepHa
opHjeHTaymja opHjeHTaumja
Mogen MHTEpHUX NpoLeca Mogen pauHMoOHaNHHX LH/bEBA
*  CTabMAHOCT M KOHTPONA *  EQMHACHOCT M NPOOYHTMBHOCT
- MHPOpMKCarDe - NOCTaB/bakb e WHWbeBd
- NpEeLM3Ha KOMYHHEALKW]A - MHCTPYHKUWMOHANHAE KOMYHHEALK]AE
- OOYYHBAHE 33CHOBAHO Ha NOOALKMa - LIEHTpanM3o0eaHo oanyuMeatbe
KoHTpona

Cnuxkal. Tunosu opeanuzayuone kynmype (Jones et al. 2005; Zammuto et al. 2000)

OpranuzanoHe KyJIType KOjuMa JOMHUHHPA]y BPEAHOCTH YHYTpalImkEer mporeca (JI0mU JIEBU
KBaJPaHT) TPOMOBHINY CTAaOWJIIHOCT M KOHTPOJIYy Kpo3 (opmaliHa CpeAcTBa Kao IITO CYy
nH(popMalje, MEHAIMEHT, Mpel3Ha KOMyHHKAIKja, Ka0o ¥ OJJTyYHBamke 3aCHOBAHO HA MOJaluMa
(Jones et al, 2005; Zammuto et al, 2000). OBaj TN KyJIType Ha3MBa ce€ jJOII U ,XHjepapXHujcKa
KynTypa™ 300r Tora ITO MOApPa3yMeBa CarjacHOCT, MHCUCTHpAWkE Ha MPaBUIMMA M TEXHUYKUM
nutabuma (Denison, Spreitzer,1991; Kerr, Slocum, 1987; Parker, Bradley, 2000). Koopaunaruja u
KOHTpOJIa TIOCTHXKY C€ BEPTUKAITHOM KOMYHHMKAIIMjOM, CTABOBUMA W TIpolieaypama. MHIuBuIyamHa
CarJacHOCT MOJCTUYE ce Kpo3 MpaBuia u ojapende. Opranuzanuone KyaType KojuMa JOMHHUPA]Y
BPEJIHOCTH pAllMOHATHOr [MJba (AOWU JECHH KBAJpaHT) NPOMOBHINY e(pHUKacHOCT U
MPOAYKTUBHOCT KOj€ C€ peau3yjy Kpo3 IOCTaB/bamke IUJba, IUIAHHWPame, WHCTPYKIHOHAIHY
KOMYHHKAIM]y ¥ LEHTpalu3oBaHo oanyuuBame (Jones et al,2005). Kynrypa panuoHamHor musba
OJTHOCH C€ Ha LIEHTPAIN30BaHO OJulyunBame. [lojequHim ce MOTUBHINY yBepaBamuMa Ja he Outu
HarpalleHn 3a cTpydaH paa Koju TpebGa 1Ja J0Bene 0 JKEJbeHHUX OpPraHWU3AlHMOHUX IHJhEBa

(Linnenluecke, Griffiths, 2010; Zammuto et al,2000).

[TocraBspa ce muTame — IITAa YAHU KYITYPY OpPHjEHTHUCAHY Ka OAPXKHBOCTH M JIa JI TIOCTOjU Be3a

n3Mel)y opranmsaiiyja Koje UICTUIYy HEKHM OpraHU3allMOHU THI KyIAType (KapakTepucTUYaH 3a jeIaH
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WIA BHIIE HUX OJf YETHUPU pa3IMyhTa TUNA KYIATYpe) M YCBajarme MPUHIMIIA KOPIOPATUBHE
onpxxuBocTH. CYIITHHCKH, CBaKM KBAJAPAHT WU KYJITYPHU THUI TPEACTAaBIha CET BPEIHOBAHHUX
MCXOJa ¥ IOCJICTHY UJICOJIOTH]Y MEHAIIMEHTA y BE3U ca TUM Kako moctuhu Te ucxonae. Maeonoruje
MeHaiepa (onmrte mpuxBaheHe WCONOTHjE yIpaBjbamkbha YKOPECHEHE Y IPYIITBY) YBOJE C€ Y
opranuzanuje u (opMupa HAUYMH Ha KOJU JbyAH pa3MHUILbAjy W TOHAIIA]y C€ Yy HbHUMa
(Zammuto,2005; Zammuto et al, 2000). [lakie, Moxke C€ MPETHOCTABUTH Ja PA3NTUUYUTH THUIIOBU
OpraHM3allioHe KyAType YTHYYy Ha TO KaKO 3allOCIICHHW CXBarajy W CIPOBOJIC KOPIIOPATUBHY

onpxuBocT (Linnenluecke, Griffiths, 2010).

Teopuje u wacosnoruje Koje MPUKazyjy KBAIPaHT YHYTPAIIkEr IMpoleca KapaKTepHIle HHXOB
(oKyCc Ha EKOHOMCKHM y4YMHAaK M OIIIITe HM30CTaBJbAIE IIMPE OKOJIMHE opraHu3amuje. KBampant
YHYTpallllber Tpolleca moxaynapa ce ca uaeonorujom Barley-a 1 Kunda (1992) o nayynom
ylpaBjbalby KOJU jJe YCMEpeH Ha MAaKCHUMHU3alMjy €KOHOMCKOI JOOHMTKa Kpo3 Ipolece
panroHaTN30BaHe TMPOU3BO/HE. XHjepapXujcka CTPYKTYpa, HAMETame MpaBUjla U MPOLEAypa Cy
BeOMa e(HKACHU TOJ PEIaTUBHO CTAOMIIHUM YCIOBHMAa Y OKPYXKEHY, U IMpPH TaKO CTAOMIHOM
OKpyXemy omoryhaBajy MakCHMH3aIUjy Mpou3Bombe pode u yciyra (Cameron & Quinn, 2006).
KBagpaHT yHyTpammer nporeca nojaynapa ce u ca Scott-oBoM (2003) kimacuduxanujom mojena
3aTBOPEHMX palMoHaIHUX cuctema (Zammuto, 2005) koje mpeacraBibajy OpraHu3aluje Kao
CPEACTBO 3a TOCTH3amke M IMOOOJBIIAKE OpraHW3alOHEe €(PUKACHOCTH M EKOHOMCKOT YYHHKA.
CraBpame (¢opmanuzalgje y CpeaullTe MaXmbe HaropelTaBa Ja I0CTOjeé KOTHUTHBHA U
MOTHBAIlMOHA OTpaHUYEHa KOJI MOjeIMHAlla KOja OrpaHHuaBajy n300p U JI€JI0BamkE 3alOCIEHUX Y

okBupy opranuszanuje (Scott, 2003.), u orpannuaBajy npuMmeny konuenta oapxusoctu (Griffiths,
Patrick,2001.; Linnenluecke, Griffiths, 2010; Ramus, 2005.).

Ha ocHOBY npeTxo/THUX UCTpaKMBamba MOXKE Ce 3aKJbYUuTH J1a he opranusaiuje, Kojuma JOMUHUPA
KyITypa YHYTpAIlker NpoIeca, Y TeKbH J1a TIOCTUTHY KOPIIOPATHBHY OJP)KUBOCT, CTABUTH Behn
aKIIeHAT Ha €KOHOMCKM YYHMHAK, pacT M AYropodHy mpoduTtadbmiHOCT. [ TaBHAa mpeTnocTaBka Koja
CTOjU HM3a OBOI' CXBaTama KOPIOpAaTHBHE OJPXKMBOCTH j€ Ja OpraHM3aluja ujae kKa ToMe Ja
MaKCUMH3HUpa MPOU3BOAY U yciyre. Y XHjepapXHjCcKoj KYJITypH Bpe/Hyje ce epUKacCHOCT, U OBa
KynTypa nepuHuIIe ce Kao ymnpoinhaBame MPOM3BOAA, yciayra M IMpoleca Kako OM ce MOCTUIIIO
CMameHke IICHe, MAaKCHMH3alldja TPOHM3BOJAa M TEXMHa Ka OCTBAPHBAamYy EKOHOMCKHX HCXO0ja
(Cameron, Quinn, 2006.). Ca oBOT CTaHOBHIITA, 3a MEHAIMEHT OpraHU3allHje TIOCTaje UMIIEPATUB
na moseha MOTPOILIBKY MPOU3BOJA Koje mpeny3ehe mMpom3BoaM Kao M yciayra Koje HyAu Kako Ou
noBehano nmpodut. Melhytum, cBaku edpukacan qo0OUTAK HE 3HAYM J1a OpPTaHHU3alldja Y3UMa y 003Hp

€KOJIOIIKY OJIP)KMBOCT U MOTpede 1mupe APYIITBEHE 3ajeHuIe. MHOTa HCTpakiBamba Cy Mmokasaia
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Jla YKJbYYMBamke MPUPOJHE OKOJIMHE M €KOJIOTHj€ MOKE Nla yHampeau yumHak ¢upme (Sharma,
Vredenburg,1998.). Opranuzanuje koje cy 4BpcTo (pOKycHUpaHe caMo Ha MOCTH3amke SKOHOMCKHUX
UCX0/a MOTYy Ja TMpOIyCTe HMHOBAIMje BE3aHE 3a OAPXKUBOCT KAao M TIIOCIOBHE IIIAHCE KOje

oapxkuBocT crBapa (Senge, Carstedt, 2001.).

CynpoTHO 0J KBaJpaHTa YHYTpaTpalllber Ipoleca, TEOpHje M HACOJOTHje Koje Cy NMpHKa3aHe y
KBaJIpaHTy MelyJbyACKHX OJHOCA, BEIUKM AaKIEHAaT CTaBJbajy Ha JPYIITBEHY WHTEPAKLH]jy,
mehyspyncke omHOCe, Pa3BOj 3alOCIEHHX U CTBapame XyMaHe pajgHe okosuHe. OpraHusanuje ca
KYATYPOM KOjy KapaKkTepHIIy BPeIHOCTH Mel)yJbyICKHX OJTHOCA ce y BEJHMKO] Mepu (OKyCcHpajy Ha
CBOje yHyTpalimke nociose. KBaapant Melysbyickux onHOca ofpakaBa HICOIOTH]y MelyJbyIcKuX
OIHOCa Yy KOjOj Ce BeJlHMKa Maxma MocBehyje pamHuM ycioBuMma, Mel)yCOOHWM IpyImTBEHUM
OJTHOCMMa M TPUIAJHOCTU Tpynu. Y CKIAAy ca TUM, MOXe ce pehu nma he opranuzamnmje xojuma
JIOMHHUpA KyaTypa Mehyspynckux onHoca BehH akieHaT CTaBUTH Ha pa3Boj YHYTpAIber Kaapa,
ydeme U m3rpahuBame KarmalnuTeTa 3a BUXOBE TEXKHE Ka KOPIOPAaTHBHO] OApKHUBOCTH. OBakBe
OpraHu3zaiyje ycBajajy jak W jacHO JeQHHUCAH KOPIIOPTATHBHO €THUYKH IOJIOXKA] Yy BE3HM ca
MUTakbUMa Kao MITO Cy TMCKPUMHUHAIIM]A U TIOCIOBHA eTuka. DOKyc Ha yHYTpamImkeM pa3Bojy Kaapa
Takoh)e roBopu O TOME Ja OpraHu3aluja MHBECTHpPA Y JbYJICKU MOTEHLMjAl U KaluTall, YUeHhe U
enykalujy, 1 Ja joj je cTaio 0 3/paBe >KHUBOTHE cpeauHe M 0e30eAHOCTH Ha panay, Onarocrama
JbyIM Kao W jeJHAKWX W JPYIITBEHO MpPaBEIHHUX ITOCTyNaka Kako OM ce moOoJblasie BEIITHHE
3aIlOCIICHNX, IbUXO0Ba catucdaxiyja, moceehenoct ¢pupmu u npoaykrusroct (Daily, Huang, 2001.;

Dunphy et al., 2003).

Teopuje u uneosnoruje koje objanrmaBajy KBaJpaHT palMOHAIHOT LUJba TOBOPE O 3HAYajy HIMpe
CpeAMHE 3a OpraHu3alyjy, U MoTpede 3a paloOHATHUM IUIAHUPAkbEeM U OPraHU30BaEkbEM y CBETILY
3axTeBa KUBOTHE cpeauHe. OBaj KBaapaHT y Be3W je ca HJACOJOTHJOM CHCTEMa palioOHaIM3Ma
(Barley, Kunda, 1992.) y k0joj je ¢okyc Ha MmIaHupamy, npeasulamy, KOHTPOIH U MPOjEKTOBAKY
CTPYKTyp€ OpraHu3alyje U Ipolieca JOHOIIEHha OJUTyKa MpH YeMy ce y3UMajy y 003Hp 3aXTeBU
criospailie cpeauHe. OBJie je y MuTamy KyITypa OTBOPEHUX - pallMOHATHUX CUCTEMa y KOjuMa ce
Ha palMOHalIaH HaYuH BPILK OpraHu3alrja rnocia y3umMajyhu y o03up pa3iuuuTe 3aXTeBe )KMBOTHE

cpenune (Skott, 2003.)

Jlakne, opraHu3aiyje y KojuMa JOMHHHpA KYITypa PalOHATHOT IHJhba UMajy BHUIE MOTYhHOCTH
3a OJPXHBO TOCiIOBamkbe. OBO CXBaTamke KOPIMOPATUBHE OJAPKHUBOCTH OJpakaBa pacTyhy cBecT o
yJIO3M MEHarepa y mpeaysehy W mpeaHocTH KoOje c€ MOTy MOCTHhU TpakcoM MPOaKTHBHOT

YCIIOCTaBJbamba KOPIIOPATHBHE OAPKUBOCTH, KOja j€ yCMEpeHa Ha CMambehe TPOILIKOBA U noBehame
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omepatuBHe epuKacHOCTH. MehyTtuM, kama je ped o MpoleHH e(HUKACHOCTH, IMOTPEOHO je
PasMOTPUTH HEH YTHIA] HAa KXUBOTHY CpeAMHY W IpymTBO. EdukacHoCcT neduHncana camo Kao
CMamee IIeHe M yrnpomhaBame MPOU3BOJA, TOKOBA Ipoleca W yciayra (KBaApaHT YHYTpAIImber

mpoleca) Hyje JOBOJbHA /1a OM ce MOCTUTIIA KOPIIOPTUBHA OJP>KUBOCT.

MHore opraHu3aiije KOpUCTe JbYACKE pecypce U Mepe 3allTHTE KUBOTHE CPETUHE J1a OU CMambuiie
TpomkoBe u moBehane edpukacHocT. MHBecTupame y 0o0yKy KaJpoBa MOXE Ja KOIITa allkd je
pe3yaTar Tora HaJOKHAJAa y JI0JaTO] BPEAHOCTH Kpo3 moBehaH KBAIMTET MPOM3BOJA M YCIyTa.
OOykoM 3amocieHUX KOJOM Cce I00OJbIlIaBa TEXHUYKO 3Hame yHampehyje ce u 3Hame o
Mehysbynckum BemtuHama. [lojcTude ce TUMCKH pall M Pa3BHjajy C€ OJHOCH Ca WHTEPECHHUM
rpyrnama BaH opraHusanuje aa Oum ce octBapwin mocioBHH Oenepuru. Cucremu I1SO 14000
unterpucanu ¢y y TQM u OH&S cucreme wim u y HeKe Ipyre CUCTEME ca IUJBEM JIa CE OCTBApH
Beha edukacHoct npenyseha. Ilogctuue ce u mpojaaja Hyc-pousBoja mnpeayseha (ormana) mro
yHanpel)yje KoonepaTUBHE OJHOCE ca JPYruM YIaHOBHUMA Y JIaHIly HAO0aBKE a y IHJbY CMambeHha

OoTmaza 1 o4yBamba 34paBC )KUBOTHEC CPCANHE.

Kynrypa kojy mmajy opraHusanuje Koje MpHUMaaajy 4eTBPTOM KBAJAPAHTy, MOJIEIH OTBOPEHHX
CHUCTeMa, MMa HajBHUIIE H3INe[a Ja OMOTYhM W TMOAPXKH OJAPKHUBO TOCIOBAKE U YIPaBIbamhe
opranuzanujoM. OBa KyiaTypa HCTHYE 3HA4ya] CIOJbAIE >KHUBOTHE CPEAMHE KOja YTHYE Ha
MOHAIIake, CTPYKTYPY U MPOMEHE Yy >KMBOTHOM IMKIYCY OpraHuzanuje. Y3umajy ce y o03up u

notpebe mupe APYLITBEHE 3ajeIHUIIE Yy K0joj npeny3ehe ersuctupa.

Moxe ce 3akpbydnTd Jga he opraHmsanyje y KojuMa IOMHUHHpA KYJITypa OTBOPEHHX CHUCTEMa
CTaBUTH Behy Hariacak Ha MHOBaIM]je Koje he JOMPUHETH €KOJIONIKO] U IPYIITBEHO] OAPKUBOCTU Y
IbUXOBO] TEXKHU J1a JIOCTUTHY OJPXKHUBO IocioBame. [Ipenyseha ce Mopajy moHamartu oJroBOpHO
npeMa CBO0jOj MPHUPOJHOj OKOJMHHM 3aTO IITO Cy W cama JIe0 T€ OKOJIMHE. AKTHBHOCTH Y
OpraHu3alyju MOTY UMaTH 3HauajHe HETaTHBHE YTHUIlaje HA IMPUPOAHY OKOJIMHY KpO3, Ha MpUMEp
emMucHujy 3aralema WM MPEKOMEpPHY eKcruioaTanujy pecypca (Jennings, Zandbergen,1995.). 3a
y3BpaT, KBAJHUTET XKHUBOTHE OKOJHMHE, Kao ITO je Beh OouurienHo, MOKe YTHUIATH Ha aKTHBHOCTH
opranmzaiyje kpo3 yrunaje kiuMarckux npomena (Linnenluecke et al.,2008; Winn, Kirchgeorg,
2005.). la 61 ce mocTuriia eKoJouIKa OApKHUBOCT, Mpeay3eha cy npex u3a30BOM Ja KOHTPOJIUIILY
3araljeme KOje MPOM3BOJE, /1a U3BPINE MPEBEHIN]Y 3arahema U J1a JejCTBY]Y y OKBUPY Hoceher
KanauureTa MPUPOAHE CPEeIUHE MHHHMHU3HPAKEM YHNOTpede MPHUPOJAHUX pecypca U CMambEeHEM

exoutomkor orucka (Linnenluecke, Griffiths, 2010; Sharma, 2003.).
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HajBaxxauje 3a nauaepe y opraHu3anuju je Ja pa3BUjy CHAXKHY W BEOMa MHTETPATHUBHY KYITYPY
OpraHu3alyje OpHjeHTUCaHEe Ka OJPKUBOCTH KOja ce IIUPH H yjeIumbyje 3amnociene y npeaysehy u
jada ocehaj uneHTHTETa M MOCBEhEeHOCTH 3ajeJTHUYKUM LUJbEBUMA U CTPEMJBCH-HMA Ka OUyBamby
KHUBOTHE cpeauHe. Tako cxpaheHa, opraHu3alMoOHa KyATypa OPHjCHTUCAHA Ka OJIPKUBOCTH TPAXKU
KOHCEH3YC Y B€3H Ca BPEIHOCTUMA M BEPOBamkUMa O JKUBOTHO] CpeliHU n3Mel)y CBaKkor 3arociieHor
u wuxoBe opranmzamuje (Crane, 1995). Cmarpa ce nma oBe BPEIHOCTH KOje C€ OJHOCE Ha
OJPKUBOCT Tpeba J1a MPOMOBHUIILY OCHUBA4M (pupme MM TON MEHAIMEHT M Jia OHJa Tpeba na ce
pamupe mel)y 3amocieHnMa Te J1a ce Ha Taj HaYMH HAIIUpPOKO JeJie W MPUXBATajy O] CTPaHe CBHX

YJlaHOBa OpraHu3allyje.

Pasmarpajyhu omnoc m3mely kynType opraHusanvje W ycBajamba KOPIIOPATUBHE OIPKUBOCTH,
MHTETPaIUjCKU IPUCTYI noapazymeBa: (1) 1a 3amociienu y 1enoj opranu3anuju tpebda na Oyny aeo
UCTE KYyNType jeAHe opraHuzauuje, u (2) ma 3amocieHu Tpeba da Jelie CIMYHE CTaBOBE O

KOPIIOPATHBHO] OJPKHUBOCTH.

Jla Ou ocTBapwiM KOPHOPATHBHY OJP>KUBOCT, JUJAEpU he BepoBaTHO MOpATH Ja HAIyCTe YHCTO
€KOHOMCKH BOleHy MapagurMy u fa foly 10 ypaBHOTEKEHH]ET CeTa BPEIHOCTH O OJITOBOPHOCTUMA
3a )KUBOTHY CPEJIMHY U APYIITBO. MHOTH ayTopu cMaTpajy Aa Cy JUJEpH y O3UILIUjH Ja pa3BHjajy
Y UMIUIEMEHTHPAJy IPOMEHE Y KYJITYPH OpraHu3altje Koja je opujeHTrcaHa Ha oapxkusoct (Percy,

2000; Ramus, 2001, 2002).
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4.3 OPTAHU3AIIMOHA CTPYKTYPA U IbEH YTULIAJ HA
YIIPAB/BAIBE U ITOCJIOBAILE

4.3.1 Ilojam u nepuHNCAK€ OPTraHU3ALUOHE CTPYKTYype

CBaka opraHusanuja, CUCTeM WU mpeay3ehe nma cBojy CTpYKTypy OZHOCHO CHCTEM YHYTPAIIHbHX
Be3a u oxHoca. Jlepuuucame opraHusanmone CTpykrype oxpeheHor mpemyzeha ormounme
aHaJTM30M M JeUHUCAmEeM YKYITHOT 33JaTKa, KOju OM LEJOKYITHUM IIOCIIOBameM Tpebano na ce
peaimsyje, a 3aTUM, JEKOMITO3UIIMJUOM YKYITHOT 33JlaTKa Ha MaplHjaliHe ¥ TOjeUHAYHEe 3aJaTKe.
OBoM nexommnozunujoM ce aedunumnie ehu Opoj mapuujaaHUX 3agaTaka koje Ou y mpenysehy
Tpebajo peann3oBaTH, M MpeMa KojuMma Tpeba CTpYKTYpUpaTH opraHusanujy. 3Hauu, neduHucaT
onrosapajyhe opraHu3aioHe jeJJMHHUIIC TaKo, Ja ce OMOryhu onTUMamHa peann3alyja IeIOKYITHOT

IMOCJIOBHOT IIponeca.

Jlebunucame opraHuzanroHe CTpyKType npenayseha mojpasymeBa Jia ce BaJbaHO OpPIraHU3Y]y CBU
JeNIOBU Tipeay3eha U CBH TOjeIUHIIM, TaKO Ja MOTY ITO OoJbe Aa o0aBe AelernmpaHe IMOCIOBE U
3amatke. OpraHuzalnMoHa CTPyKTypa mpeay3eha moBe3yje cBe JbyJACKe U (U3HYKE pecypce y
CKJIaJHY LIEJHHY, Koja uMa MoryhHOCTH Aa (yHKIMOHMIIE Ha HajOOJbU HAYMH. YJOre MojerHana
Cy npaBWJIHO ojapeheHe, 3ajany TayHO AepUHHCAHU U ofpeheHH, HAUYMHM o0aBJbama 3ajaTaka
IPONMCaHU, OBJamhema M OJrOBOPHOCTH JEJETUPAaHUM M MEXaHM3aM je CHoco0aH Ja BaJbaHO

¢yukuonuie (Muxajnosuh, Jopanosuh, ctp.55).

OpraHu3anuoHa CTPYKTypa je pe3ysTaT Ipoleca OpraHu30Bama M NPEACTaB/ba CPEACTBO 3a
e(pHrKacHO OCTBAapHBambE IIMJbEBA MOCIOBama. PacT u pa3Boj npenyszeha cy ¢pakTopu Koju yTudy Ha
nocrojehy cTpykrypy opranusanuje. OpraHu3anoHy CTPYKTypy OH cTamHO Tpedaio
npuiiarohaBaTu cpeiMHM Yy K0joj npeny3ehe ob6aBiba CBOjy MOCIOBHY aKTUBHOCT. Jlakiie, MPHUIMKOM
CTPYKTypHUpamba OpraHu3aliije MEHAIMEHT MOpa Y3€TH 003Up U CIIOJbAIIbE U YHYTpallkhe GakTope
M TAaKo HANpaBUTH aJIeKBaTHY OPraHU3allMOHY CTPYKTypy Koja he omoryhutm ocTBapuBame
OpraHM3aloHuX LWJbeBa. HajyTunajHuju yHyTpammu (akTopu Cy OpraHH3allMOHAa KYITypa U
crpareruja (Zheng et al. 2010). Ctpykrypa opranusanuje Tpeda aa oMoryhu mocTH3ame UbEeBa.
[TomTo cy HMJbEBU MMOJ YTULAJEM CTpaTerHje OopraHu3alyje, jeIUHO je JOTMYHO Jla CTpaTeruja u
CTpyKTypa Tpeba na Oyay ycko moBe3aHe. KoHKpeTHHje, CTpykTypa Tpeba Ja Cleu CTpaTerujy.

AKO MeEHallepu y 3HATHO] MEpU NMPOMEHE CTpaTeTHjy OpraHu3alfje, OHH MOpajy Ja MpOMEHEe U
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CTPYKTYpy Ja O ce TpWIaroawid W TOIpKaau TmpoMeHy. Moxe ce pehwm na mocToju

MHTEPAKIIN]CKU OJJHOC n3Mel)y MOCIOBHE CTpaTeryje U OpraHu3aluoHe CTPYKTYpeE.

Alfed Chandler je mpBoOuTHO Tpoy4aBao 0JHOC CTpaTeruja — CTpykrypa. [IpoydaBao je HEKOJIHMKO
BEJIMKUX aMEPUYKHX KOMIIaHHja U 3aKJbY4HO j€ J1a IPOMEHE KOPIOpaTHUBHE CTpaTerdje BOJE JIO
MIPOMEHa CTPYKTYpE OpraHu3aije. YTBPAHUO je J1a T€ OpraHHu3alrje OOMYHO TMOYUIbY ca jeTHUM
MIPOM3BOJIOM HJIM MPOU3BOJHOM JIMHHJOM KOJH 3aXTE€Bajy CamMoO jeIHOCTAaBHY WM JiabaBy (Ghopmy
opranm3anuje. MehyruM, TOKOM pa3Boja, HHXOBE CTpaTervje IOCTajy CBE aMOUWIMO3HHUjE U
CIIO’)KEHHje M CTPYKTypa OpraHu3aluje ce Mema jJa Ou mpatuia omabpany crtparerujy (Chandler,

1966., str. 163).

Oyuu ce 0aBUO OJHOCOM CTPYKType W KOHTpoJie y opranusamujama (Ouchi, 1977). domao je mo
3aKJbyYKa Jia pa3jMYUTH THUIIOBH OPTaHU3AlMOHUX CTPYKTypa 3axTeBajy pa3jMuUTe BpPCTE
KoHTpoJie. Takohe, y pasIUYUTUM OPraHU3alMOHUM CTPYKTypaMa pasjuduT je MPUCTYII
crparemikom omnyuuBamy. (Fredrickson, 1986) CrpykrypHe AMMEH3Hje yTUYYy M Ha CTaBOBE U
noHarame 3anocienux (James, Jones, 1976) Exonomcke nepdopmance npemyseha Takohe 3aBuce
o]l opranuzanuone crpykrype (Armour, Teece, 1978) koja je mpou3Boa oapeheHe opranusainmroHe

kynrype (Zheng et al. 2010).

IIpomene opraHM3alMOHE CTPYKType Cy HEM30eXHE M MOTY Ce M3BPLIMTH Ha BHIIE HauyuHAa,
MIPOMEHOM YHTaBHOT CTPYKTYPHOT MoOJeJla WM caMo oipeheHHX eneMeHaTa. Y OKBHPY HCTE
OpraHu3aloHe meme Moryhe je HOp. MEHATH CaMO CTENEeH JeleHTpalu3aluje oIIydhBama y
opraHuzanuju. JegHa off CaBpEeMEHUX CTPYKTYpHUX IpoMeHa y mpeaysehy jecte moOosbllame
Mpexe kKoMyHuKanuje. [TobospiameM KOMyHUKaIMje T0O0JbIlaBa ce U CUCTEM KOOpAUHAlLK]je Mely
Pa3IMYUTAM TIOJICHCTEMHMA ¥ OpTraHM3allMOHUM jenHUIamMa y mpeny3ehy. Yikomuko ce moBehasa
opraHu3anuja ¥ J0/1a]y HOBE CTpaTelIKe MOCIOBHE JeIWHHUIIC, OHJA CE€ MEHma M OpraHW3alHnoHa

memMa, OATHOCHO MOACII OPraHU3alMOHC CTPYKTYPC.

4.3.2 MojaeJid OpraHn3alMOHUX CTPYKTypa

[IpojexkToBameM oOpraHM3allMoOHE CTPYKType mpemay3eha oOnmKyje ce dopmaiiHa OpraHHU3aIllMoOHA
CTpyKTypa. Ain, U HajOOJBM MOJENl OpPraHM3alMOHE CTPYKTYpe HE IOKaszyje Kako npemysehe
CcTBapHO (yHKIMOHUIIE. Y CTBapH, MocTtojehum HUBO OpraHM30BaHOCTH Npeay3eha mnpukazaH
OpTraHU3aIIOHUM IlIeMaMa He CaJIp>KU HajBXHUJU €IeMEHAT — JbyJle U IlbUXOBE MOTHBE. 3aTO CE U3
BUX HE MOXE Caryie[laTH MOHAIMIake YWIAHOBA OpPTaHW3allje W YTBPAHWTH aJeKBATHOCT mocTojehe
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OpraHu3alMoHe CTPyKType. Y (OpMaNHO] OpraHM3allMoOHO] CTPYKTypH mpenyseha Jbyam cy
KOHCTaHTa, a OpraHu3anuoHe meme cratudHe. dopmanHa opraHu3alnuoHa CTPYKTYpa, 3HAYH, HE
MOJKE€ NPUKA3aTH BPJIO XeTeporeHe oOJHMKe JbYJCKOT MOHAIIama. 3aTo ce, mopen dopmaiHe, y

npeayzehuma “monenupa” u HepopMmaaHa OpraHu3alroHa CTPYKTypa.

Hedopmanna opranu3amuoHa CTpyKTypa, Kao W ¢opMaiaHa, MMa: CBOj Wb, CBOje JIEJIOBE,
noJicucTeMe — HepopMaiHe TpyIie; CUCTEM Be3a U 0JJHOCA — HeopMalHe pernalyje, Mamby Win Behn
Opoj HHMBOA XHWjepapxHuje; MEXaHW3Me KoopaAuHanuje u (yHKIHOHHUCama. Hedopmamne rpyme ce
CTBapajy CIIOHTAaHO Ha OCHOBY JbYJACKHMX IOTpeOa wWiaHOBa opraHm3aiuje. Y HedopMaiHOj
OpraHM3aIlHjH CE€ pa3BHja CIOKEH CUCTEM penanuja: u3Mel)y rpyra — HHTeprpymnHe, U yHyTap rpyma
— uHTparpynHe. Ha Taj HaumH cnoHTaHo ce u3rpahyje u QyHKIuoHUIIE 1 HEPOPMATHH CHUCTEM

KOMYHHUKAIIHja.

[Tocroju Benmku Opoj Mojena (GopMHUpama OPTaHU3AIMOHE CTPYKTYpE, KOjU Cy YCTaHOBJHEHU
npemMa pa3IHYuTUM Kpurepujymuma. [Ipema KiacM4HOM NPHCTYNy IOCTOjeé TP OCHOBHA THIIA
opraHu3anuoHne cTpykrype. To cy:

- TMHHjCKA OpTaHU3aIlOHa CTPYKTYpa,

- (YHKIIMOHATHO — JIMHU]CKA CTPYKTYypa U

- IMHMjCKO — ITabHa opranu3airona ctpykrypa (Komapuh u cap. 1980).

OBe opraHM3amnmoHe CTPYKTYpE Cy 3acTapese U npeBazul)eHe 1 BeoMa PETKO e KOPUCTE y IPAKCH Y

M3BOPHOM OOJIHKY.

CaBpeMeHH NPUCTYNH Npeiaxy cienehe THIIOBE OPraHU3aMOHUX CTPYKTYypa:
- MozieNl G YHKIIMOHAJIHE OpraHU3allMOHE CTPYKTYpE,

- MOJIeJ IMBU3UOHE OpraHU3aI[MOHE CTPYKTYpE,

- MOZIEJl MaTPUYHE OPraHU3aLMOHE CTPYKTYPE,

- MOJZIENl MPEYKHE CTPYKTYPpE,

- MOJIeNl TAMCKE OpTraHu3alMoHe CTPYKTYpeE,

- CTPYKTYpa [pemMa Mpou3BOANMA,

- CTPYKTYypa IIpeMa MpoLuecuma,

- CTPYKTYpa MpemMa TepUTOPHjU U

- IPOjeKTHA OPTraHU3alMOHA CTPYKTYpa.

VY mMozeny ¢yHKIIMOHAIHE OpraHU3alMOHE CTPYKTYPE aKTUBHOCTH CE TPYIMHUIITY IpeMa MOBE3aHOCTH

M TaKO HACTajy OpraHU3alMOHE JeMHUIIE M0jeANHUX (DYHKIIH]ja, TIPU YeMy (PYHKIIHje peCTaBIbajy
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CKYIl MCTOBPCHUX M TOBE3aHMX ITOCIIOBAa M AaKTUBHOCTH Y3 MOMON KOJUX c€ Ha HAjOOJbM HAYMH
peanusyje onapeheHu 3amaTak WM JI€0 IMOCIOBHOT mpoiieca mnpemyseha. dyHkmnuje Hajuenthe
NPEJCTaB/bajy CIENMjaH30BaHe o00JacTH TOCIIOBamka: HCTPAKUBAKE W Pa3B0j, MapKETHHT,
MIPOU3BO/IKA, PAYYHOBOJICTBO M (PMHAHCH]E, KAJAPOBCKAa (PyHKIMja. Y OBOM CTPYKTYPHOM MOJETY
3aJall ¥ OJTrOBOPHOCTH Cy jacHO ojpeheHH a KaJIpoBU YBEK pPACIIOJIOKUBU 3a KopHIIheme.
3anociieHy cy TIpYNUCaHU NpeMa CIELUHUjaTHOCTH, IITO IPEICTaBJba OCHOBHE IMPEJHOCTH OBOT

MoJIeia OpraHU3aluOHe CTPYKTYpE.

OcHOBHU HenocTaTak (DyHKIMOHAIHOT MOJEIa OpPraHU3allMOHE CTPYKTYpE je IEHTPATU30BaHO
o/nyurBame. Takole, KOI OBOI Mojeiia MOjaBJbyje CE€ CIOPO CTPATETHjCKO JEIOBABE M CIIOPO
pearoBame Ha WHOBAllMje W HOBE TexHoiormje. Moxe nohu u 1o cykoba wmHTEepeca usMehy

nojequHUX (QyHKIMja U npeay3eha y nenuHu.

JIuBU3MOHA OpraHHU3allioHa CTPYKTYpa MPEJCTaBba jeIHY MEIIOBUTY OPTaHHU3aIMOHY CTPYKTYpPY
Kao KOMOWHAIM]y CTPYKType ¢opMuUpaHe Mo reorpadckom, MPOW3BOAHOM U (PYHKIIHOHAITHOM
npuniuny. OCHOBHAa KapaKTEpUCTHKA OBOT MOJeNia je TOCTOjame "ayTOHOMHHX oOJiejbema’ ca
peNaTUBHO CaMOCTAJIHOM CTPYKTYpOM (YHKIHMOHHMCama. Y MOJAENY JUBU3MOHE OpraHU3allloHe
CTPYKTypE JAeLeHTpaln3alyja oyuyuBamba M3BpIIEHa je y JBa HUBoA. IIpBM HUBO OJUTydnBama
HaJla3W ce Ha HUBOY mpenys3eha, Tae ce yriaaBHOM JIOHOCE CTpaTerHjcKe ojainyke. Jpyrum HHBO
OJITyYrBam-a JIOIUPAH j€ Yy JeJoBUMa mnpeay3eha - opraHu3alioHUM jeMHUIIAMa, T/I€ Ce JIOHOCE
oarosapajyhe omeparuBHe omnyke. OCHOBHa MpPEJHOCT OBOI Mojena je Op30 CTpaTerujcko
pearoBame npenyseha Ha npomene. Henocramu cy Besanu 3a temkohe y onpehuBamy nmpuopurera
ca acleKkTa OpraHW3allMOHMX jJeAMHMIIA W Telmkoha y Be3u ca (YHKIMOHHMCAHEM CHCTEMa

KOMYHHUKaluja.

MarpuuHa oOpraHuzalioHa CTPYKTypa IpelcTaB/ba KOMOMHANW]y (YHKIMOHAJIHE M IPOjEKTHE
opranuzaiuje. OHa ce MmaHuecTyje kao KomOuHaiMja nocrojehux QyHKIMja U (HopMUpPaHUX
npojekTHUX rpyma. OCMUIIUBEHA je ca HIEjOM Ja Ce MCKOPHCTE MPEIHOCTH a CMamke HEJIO0CTaIN
MpOjeKTHE U (PyHKIMOHATHE opranu3anuje. OyHKIUje UMajy CTAHU KapakTep, JOK Cy IMPOjeKTHE
rpyrme npuBpeMeHor kapakrepa. Ko oBor Tuma opranuszaloHe CTpyKType IMOCTOjU AYIUIM CUCTEM
pykoBohema. Iloctoje pykoBoamonu ¢GyHKIMja W pykKoBoauouu mpojekra. OBo je Beoma
bnexkcuOunan MoJea OpraHu3allMoOHE CTPYKType, INTO j€ HEeroBa OCHOBHA IMPEIHOCT.
®nexcubunHOCT omoryhaBa Op30 m jako mpuiarohaBame mpomenama. OBaj momaen omoryhasa
e(pHUKacHO ympaBJbame BEIUKHM OpojeM Ipojekata u edukacHo Kopuinheme pecypca U cMamyje

KoHGumKTe u3Mel)y pykoBoamitana. Hegocramm oBor CTpyKTypHOT MOJieia BE3aHH CYy 32 CIIOKEHH]e
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KOMYHHUKAIMje TP YeMy C€ MOTY jaBUTH Telkohe y ycarjamaBamky WHTEPHUX OJHOca u3Mehy
¢yHKIIMja ¥ MPOjJEeKTHUX TpyIa M ycarjiamaBamy oJHoca u3Mely pykoBoJuiana opraHu3aluoHNuX

nesnoBa npenyseha u camor npenyseha.

MpexHa opranuzanuja je ckyn ayroHoMHux jenuuuna (I1J, PJ, CIIJ) koje ce monamajy kao
CaMOCTAJIHH €HTHUTETH KOJU KOPUCTE pa3IMuUTe MEXaHU3ME 3a KOOPJMHALU]Y U KOHTpory. Heku of
eHTUTeTa MOTy OuTH ¢uuujane opranuzaunuje. OHM MOry OMTH 4YaKk U MOCeOHE IeTHMHE YHYTap
KOMITaHHj€ KOj€ C€ TPETHUpajy Kao MoceOHEe IIeIMHE KOje TPryjy ca CHoJbHUM Kymniuma. Jlakie,

MpPEXKY YHHE: IIEHTPAITHO Mpeay3ehe WM je3rpo U WIaHOBU MpEXe KOju 00aBIbajy CIEIH]jaJTu30BaHE

byukmje.

VYcnex opraHuzanuja ca MHTEPHOM MPEXKHOM CTPYKTYpOM JI€KH Y pa3Bojy HMH(oOpMaiuoHe
TexHousioruje. EnexkTpoHcke Mpexxe pauyHapa y BEJIMKO] MEpU OJIp)KaBajy Be3e HEONXOoJHe Aa Ou
MpEeXHa CTpPKTypa epuKacHO (QyHKIHOHHCAlla YaK M Ha BEIMKUM pactojamuma. OHa Takohe
omoryhaBa opranm3anujama na (yHKIMOHHIITY Kao Mame CIOKEHH cucTtemMu. Ha oBaj HaumH ce
penykyjy TpouikoBu u nosehasa eukacHocT npeayseha. Kox oBe BpcTe cTpykType LEHTpaIHH J1€0
(ynpaBa) mpey3uMma yjory Opokepa, 0K CIelHjalu30BaHe jeuHUIe (AMBU3H]jE) TOCTa]y YJIaHOBU
MpEXKe - 3aBUCHE JeIMHUIIC y CaCTaBy MHTEPHE MPEXkKe, KOje TOCIyjy 10 TPKUIIHOM npuHiuimy. Ca
MaTUYHUM Tpenay3ehem u Mel)ycoOHO jeAMHHIE YCIOCTaBJbajy yroBopHe omHoce. OBaj Mojen

CTPYKTYpE je YIJIaBHOM KapaKTepHCTHUYaH 3a BeJuKa npeayseha.

Mogen MpexHe OpraHu3aluoOHe CTPYKTYpE MOKe J1a Oy/e U JMHAMUYKOT OOJIMKA U OH IMPEJICTaBIha
HajeexTuBHUjU 00MMK MpexxkHor npenyseha. Hacraje kaga je Bonehe mpenysehe ocMmucnumio cge,
ol uaeje A0 IucCTpuOyuuje, a 3aTUM Tpaxu npeayseha koja he To ymern na ypazae Mo

HajII0BOJBHUjUM ycroBuMa. Hactaje o norpebu, 3a morpede oapeheHor mocna uim npojexra.

CaBpeMEeHHM M CIIO)KEHU YCIIOBU TOCTIOBama M BeliMKa Op3WHa IMPOMEHa Yy IMOCIIOBamky YCIOB Cy
10jaBe MpEXKHE OpraHu3aluoHe cTpyKType. OpraHuzanoHe jeIMHUIE OBOT CTPYKTYPHOT MoJela
cy MehycoOHO He3aBUCHE M TMoBe3aHe HH(opManujckuMm Be3ama. OpraHuzoBaHe Cy

HEeXHjepapXujCKU U UMajy 3ajeTHUYKE [IUJHEBE ca OKOJIMHOM Y K0jOj MOCIY]Yy.

VY caBpeMmeHHje MOJeNie OpraHU3allMOHUX CTPYKTypa CHaja M THMCKa, KOja ce Ha3MBa joul U
MHOBAaTMBHA OpPraHM3MLIMOHA CTPyKTypa. OBaj MoOJen CTPYKType HacTtao je Kao morpeda
caBpeMeHHUX mpeay3eha ga ce mro Op)ke Mpuiarojae mpoMeHama Koje Ce JelaBajy y OKPYXKemY.

OcHOBHA KapaKTepHUCTHKA OBHX MOJENIa OpraHU3aIlMOHE CTPYKType jecTe (hopMHpame MOCCOHMX
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THMOBA - IpymHa: TUM - rpyna 3a Tekyhe MOCIOBHE aKTMBHOCTM M TUM - Tpylla 3a HWHOBaIHje.
JleneHTpanusanyja OJUlydnBama IMOCTOjU Ha HUBOY mpeny3eha m Ha HuUBOy TUMoBa. OCHOBHA
MPEJHOCT OBOT MOJieNa je mTo oMoryhaBa ja ce mocTuxe HHOBAaTHBHOCT. Hemocramm ce yrimaBHOM
OJIHOCE Ha - KOOpJIHMHAIIM]y aKTUBHOCTH, ycarjallaBame MociioBa uaMely rpyma - tekyhux u

HHOBAaTHBHHUX W YCMEpaBalke CpEaCcTaBa.

KapakTepuctruka opraHu3aoHe CTpyKType IpeMa Mporu3BOANMAa je (OpMHUpame OpraHUu3aHOHIX
JEIMHMIIA 3a CBAaKy BPCTY IpoU3BOjAa M Hajuemhe ce GpopmMupa Koj BEIMKHUX OpraHu3aiuja Koje y
CBOM acOpPTHMaHy MMajy HEKOJHWKO mpou3Boja. OBaj Mozen CTPYKType opraHm3anuje omoryhasa
IUBEpCU(HKAIN]y TIPOU3BOJHE U Op30 yBOheme TeXHOJOMKHUX MpomeHa. [loTmyHo paszaBojene u
ayTOHOMHE OpTaHM3AIMOHE jeJIWHUIIC 3a TOojeuHE MPOu3BojAe omoryhaBajy na ce ycMmepe cBe
AKTUBHOCTH M CBH PECypCH Ha jellaH MPOW3BOJ LITO JOBOJU IO CIICHHUjAIU3aIije TPOU3BOIBE a
takohe je Moryhe u3BpIIMTH M JCHEHTpalIM3alHUjy Oady4rBama. OCHOBHU HEIOCTAaTaK OBOT

CTPYKTYPHOT MOJ€eJIa jecTe TyIUITpamkhe OPraHU3allMOHNX jeIMHHIIIA U KaIpOBa.

[TpunvikoM opraHu3oBama MpeMa MpolleCMMa OpPTraHU3aloOHE jelMHUIE ce JeDUHUIIY 3a CBaKy
BPCTY Mpolieca WM cBaky ¢asy pana. Y muMa Cy TPYNHUCAHU CBU MOTPEOHU CHEIHU]jaIUCTH 32
peanu3aiyjy OCHOBHOT MpoIeca, ITO je MPEeIHOCT OBE OpraHW3alloHe CTpykType. Hemocramm
HacTajy ycien noehama morpede 3a KOOPAUHAIM]OM IETOKYITHOT MOCia Kako Mpo0ieMH y jeTHOM

mponecy He Ou n3a3uBaIu np06neMe Yy OCJIOKYITHOM IIOCITY.

dopMupame OpraHU3alMoOHE CTPYKTYpE IpemMa TEPUTOPUJATHOM WA TeOorpad)cKoM MPUHIIMITY
Mojjpa3yMeBa Jla Ce€ OpraHu3alMoHe jeauHuile Gopmupajy mpema reorpadckuM moApydjuma Koja
OTCTYXKYjy, IITO j€ KapakTepUCTUYHO M TOTOAHO 3a Benuke opranuzanuje. OBaj mozen

OpraHnu3aloOHE CTPYKTYPEC 3aXTCBA BUCOK CTCIICH J:[eueHTpanmaque.

Y mpojeKkTHO] OpraHWU3aIMOHO] CTPYKTYpH CTBapa ce TocebHa, Hajuemhe mpUBpEeMEHa
OpraHu3aIMoHa jeJIMHULA, TPOJeKTHH THM, YUjH j€ 3a/aTak Jla peaqusyje oapeheHn moayxsar win
npojekaT. [IpenqHocT oBOr Mojena CTPYKType je y TOMe IITO je OHAa JUPEKTHO ycMepeHa Ha
peanu3anujy mpojekta u omoryhasa epukacHujy peanm3aliyjy MpojeKTa u yIpaBibamkbe MPOjEKTOM.
Henocramu ce mpe cBera omHoce Ha MyIUIMpamke KaAPOBCKUX pecypca W mpodieme ca KaJpoBHMa

HAKOH 3aBpIIIETKA MPOjeKTa U pacIylliTamba MPOjeKTHOT THMA.

VY caBpemeHe 00JMKE OpraHU3AIMOHUX CTPYKTYypa yOpajajy ce BUpTyeJIHa OpraHu3anuja u amebda

opranuzanuja. Buptyenna opranmsanuja oOyxBaTa reorpad)cku pa3MeIlTeHEe OpraHu3anuje Koje
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nmoBe3yjy oapeheHn 3ajelHUMYKM WHTEpPECH. 3aloCIeHH Y BHPTYCJHHMM OpraHu3alujama
KOMYHHUIIMPAjy noMohy HH()OPMAIMOHUX W TENEKOMYHHKAIIMOHMX TEXHOJOTHja W HE MOpajy na
Oyny Ha uctoj (u3mukoj mokanuju. OBaj OOIMK CTPYKTYpe je KapaKTepUCTHYaH 32 CaBPEMEHO

IIOCJIOBalk€ U APYUITBO 3HAMKA.

Ameba opraHuzaiyja je KapakTepUCTH4YaH OOJIMK OpPTraHU3alMOHE CTPYKTYpe y KO0joj HE MOCTOjU
XHjepapxuja, OpraHU3alMjOM YIIPaBJbajy 3allOCICHM W KapaKTepUIly je BelUKa ayTOHOMHja U
(bnexcuOuHOCT. 3amnpaBo, amede cy Majie OpraHU3alMoOHe JeIMHMIIC KOj€ CaurmbhaBajy Ol 3 10 OKO

50 3amocieHux.

4.3.3 ®aKkTOopH OPraHu3anuoOHe CTPYKType

Ha d¢opmupame opraHusalMoHe CTPYKType YTHYE BEIHKH Opoj (akTopa, ajau ce CBH OHH
TEHEPAITHO MOT'Y CBPCTAaTH y JIBE TPYyIIE:

- excmepHu (OHH KOjU JI€Tyjy U3 OKOJIMHE) H

- unmepnu (paKkTOpH KOjU ce Hama3e yHyrtap npenyseha).
[Ipenysehe npeacTaBba OTBOPEHU CUCTEM M KOMIIOHEHTA j€ CpeinHE Y K0joj pyHkuuonuiie. /la ou
MOTJIO J1a C€ OJPKU, pacTe U pa3Buja, mpenysehe Tpeda aa 1mo3Haje CBOjy CpeauHy, OJHOCHO CBOjE

OKpYXKEHe.

Excmepnu ¢paxmopu 6uTHO yTU4y Ha U300p MOJeNa OpraHu3alroHe cTpykrype. O03UpoM J1a OBU
(bakTopH Jienyjy U3 OKOJIMHE, Npeny3ehe Ha BUX HE MOXKe Aa yTude. Bpio cy peTku ciyyajeBu kaja
npenysehe uMa MUHMMaJaH yTulaj Ha oBe ¢akrope. [lomro Ha BUX HE MOXeE /1a yThue, npeaysehe
MoOpa J1a UM ce MITO 00Jbe Mpuiiaroid. ¥ ekcrepHe akTope craaajy:

- HHCTUTYLIMOHAJIHU YCIIOBH,

- TPIKUILTE,

- HAYYHU ¥ TEXHUYKO-TEXHOJIOIIKH Pa3BOj U APYTH (PaKTOpH CpeauHE.

Hncmumyyuonannu ycnoeu cy ojapeheHH KapaKTepoM JIpYIITBEHO-€KOHOMCKUX OJHOCa U
MOJUTUKOM U IPYTMM MepaMma cucteMa y kome npeaysehe ¢pyukumonuie. (baduh, Craspuh, 2003)
JlenoBame oBOT (hakTOpa HA OPTaHM3ANMOHY CTPYKTYpy Tpeay3eha je 3aKOHCKM MPOIMCaHO, a
OJTHOCH C€ Ha: OCHHBAWE, WHTETPHUCAKmE, CAHAIM]y W JUKBUAAIM]Y Tpemay3eha, kao u obaBese
npenyseha y Be3u ca JOHOIIEHEM IOCIOBHHUX OJJIyKa KOjUMa ce perynuile (QyHKIHMOHUCAHE

OpraHU3aIoHE CTPYKTYpE, OHOCHO mnpey3eha.
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Benuuuna u 3axmeeu mpiycuwima OUTHO yTUYY Ha TOHamame npemyseha. Tpkumre yrude Ha:
BPCTY W IIHUPUHY MPOW3BOJHOT IpOrpama, ,, KHBOTHU BEK' MPOW3BOJIA, BEIHUNHY CEpHUje, CTEICH
Kopumihema JbYACKUX W MaTepUjaTHUX NOTEHIMjana mpemy3eha, KBAIUTET MPOHW3BOMAA, IICHY,
KaHaie JUCTpUOyIMje, WHTCH3UTET WHOBalWje mpousBoaa. JlaHac ce yBoJe TPIXKHIIHO
OPHjEHTUCAHHU MOJICIIM OPTaHU3alMOHE CTPYKTYpE, KOjU Ha MPBO MECTO CTaBJbajy KYIIIa, OJHOCHO

noTpouiadya u lbuX0BC 3aXTCBC.

Ymuuaj nayunoz u mexnuuxo-mexmonowkoz pazeoja manudecryje ce Ha: palMOHAIU3AIU]y
TEXHOJIOIIKUX Mpoleca, TEXHUYKE U TEXHOJIOIIKE MHOBAlLlMje U HHbUXOBY MPHUMEHY, MPOJEKTOBAE

HOBHX IPOU3BO/IA, yCaBpIIaBame KaapoBa, CkpahnBame UKITyca paaa u Ipyro.

Kao opyeu ¢pakmopu najuenihe ce naBoge cnenehu dakropu: mpupoaHU, MOTUTUYKUA, EKOHOMCKH,

COLIMjaJTHU, KYJITYpa CpeAMHE, MOJIHU TPEH OpTaHu3alllje U APYTd eKCTEPHU (HaKTOPH.

WuTtepan dakropu cy dakropu KOju ce Hallaze y caMoM Tpeay3ehy, u 3a pa3iuKy oJ] eKCTEPHHX,
npeny3ehe Ha BUX MOXeE J]a yTU4e U J1a uX KoHtposuiie. OBu GakTopu cy OpOjHH U pa3HOBPCHH, a
Ka0 3HayajHUjU MOTY CE€ HAaBECTHU:

- BEeJIMUMHA Npey3eha,

- cTpareruja npenyseha,

- TEXHOJIOTHja,

- TuBep3u(dUKalrja NPOU3BOAKE U OCTAIIM UHTEPHHU (PAKTOPH.

[To mMHOTHUM TeopeTHdapuma, eequuuna npeoyzeha je Bpio 3HauajaH (aKTOp KOJU yTHYE Ha
OpraHu3alMoHy CTPYKTypy npenyseha. Ca pacrom mpenyseha noBehaBa ce M CIOKEHOCT HErOBe
OpraHu3aIoHe CTPYKType. YKOJIMKO je mpeaysehe Behe, BeroBo (GpyHKIMOHUCAmHE KapaKTepHIle:
BUIIM CTeNEeH (YHKIMOHAIHE MudepeHlMjalnje — XOPU30HTaIHA; BUIIN CTENeH (YHKIMOHAIHE
nudepeHnyjalnrje — BepTUKalHA; (OPMAIM30BAHO IOHAIAKE; BUIIM CTENEH CHelHjain3alnje
OpraHu3allMOHUX jeAMHUIa TMpenay3eha; HIKKM CTENeH M[EeHTpaju3aluje; AeleHTpalnu3aluja

OTyuHnBama.

CaBpeMeHHN KOHIIETIT yIpaBibama Mpeay3eheM mocraje cBe KOMIUICKCHH]H, T€ cmpamezuja, Kao
(baxTop opraHu3alMOHE CTPYKTYype, mocraje cee 3Hauajuuja (Miles et al., 1978; Zheng et al. 2010).
AHanu3a W YCIOCTaBJhamkhe aJEKBATHOT OJHOCA HA pelaldju TMOCIOBHA CTparerdja —
OpraHu3alMoOHa CTPYKTYpa, Y CKJIaly ca MpoMeHamMa y OKpYyKemy, OuTaH je (pakTop ycreurHor

MOCJIOBama jeTHOT npeay3eha.
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Texnonozuja xao dhaxrop opraHU3alMoHe CTPYKType npeayseha, moceOHO je BakHa 3a (hopMupame
OpraHU3alMOHUX jeauHuna npeayseha. Y CIOB/BEHOCT TEXHOJIOTHjE U OpPraHU3AIOHE CTPYKTYpe
(dbopmynucaHa je TeK MOCIEIbUX JICIeHN]ja, a ’heH 3Hauaj je pelaTUBHO Op30 MOTBpheH u y Teopuju
u y npakcu. [locroje Tpu OocHOBHa THIa TexHojioruje. [IpBU TN ce OJHOCH HA TOjeMHAYHY H
MaJIOCEPHUjCKY MPOU3BOJIbY, a JPYr'H THII Ha BEJIMKOCEPH]CKY U MacOBHY NMpou3Boamy. Tpehu tun
TEXHOJIOTHje OJIHOCH C€ Ha TPOLECHY MPOHM3BOAKY. EMIUpHjcKa MCTpaKMBama HOBHjET JaTyma
YBOJIC HOBUHE M MPOLIMPEH-E M0jMa TeXHooruje. [lopen TeXHOI0THje MPOU3BOIbE, YKIbYUYje Ce ’

aHaIM3Mpa TEXHOJIOTH]a IIporpamMa 1 TeXHojoruja oopazae nHpopmalyja.

Jlusepsugpuxayujom npouseoome y npenysehy ce nemarajy cinempehe mpomeHne: yBoje ce HOBHU
MPOM3BOJHU TMPOTPaMH U TMPOLIUPY]y C€ TPXKHIITA. YBOhEHmEM OBHUX HOBHHA JIOJIa3H [0
nudepeHIrjayje OpraHu3allMOHUX CTPYKTypa mpeay3eha mo acopTumMaHy M MO TPXKHIITHMA.
YKomuko je y nHTamy Belauko mpenyzehe, yriaBHOM ce QopMupa MOJENT JIHUBHU3UOHE

OpraHu3alloHE CTPYKTYpE.

Octanu uHTEpHU (PAKTOPH, KOJU UMajy Takohe OMTHY YJIOry y MOJENUpamy OpraHU3allioOHE
CTpYKType, Cy: JenmatHocT mnpeayseha, crapoct mnpenyseha, KagpoBCKM —IOTEHIHMjal,
KapaKTEepUCTHKE TEXHUYKOT CHCTEMa — CPEJCTBA 32 Pajl, KApaKTEePHCTUKE pajlHe CPEANHE, JTOKaIH]ja

U Ipyru (PaKTOPU MHTEPHOT KapakTepa.
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4.4 JUIEPCTBO U YTULHAJ ITUAEPCTBA HA OAPKUBO
INOCJ/IOBAIBE

4.4.1 Ilojam u nepuHMCaAR-€ JTHAECPCTBA

VY caBpeMEeHHMM YCIOBHMMa IIOCIIOBama KOje KapakTepully BeJIUKe JUHAMHYKE IPOMEHE,
opraHmzainyjamMa u JIpYWTBY Yy LEIUHU NMOTpeOHU cy Ao0pu nunepu. Jluaepu HajBuiie yTudy Ha
neppopmMaHce OpraHusanuje, OJ HHUXOBHX BEIITHHA M CIOCOOHOCTH 3aBUCH yIIEX CBake
opranuzamnyje. MHOTH TeopeTHYapd MEHaIMEHTa Cy ce OaBWJIM JIMACPCTBOM INTO YKaszyje Ha
MOCTOjamke BEJIUKOT Opoja nedunuimja opor nojma. CToHep u cap., AepUHUCATN CYy JIUAEPCTBO Kao
“mporiec yTullaja ¥ ycMepaBarma paJHuX aKTHBHOCTH 4iiaHOBa opranusanuje”, (Stoner et al. 1997).
[Tpema ['punbepry, muaepcTBO je “Ipolec myTeM KOora HEKH YJIaHOBH TIpyle YTHYy Ha OCTale y
OpaBlly OCTBapuMBama TPYIMHHX WIM opraHusanuonux ImibeBa” (Grinberg, 1998). PoOunc
JTUAEPCTBO NeUHUIIIE Kao “CIOCOOHOCT /1a ce yTUYe Ha rpymny Ja Ou ce OCTBApUIN OPraHU3aluoOHI
mwbeBn” (Robbins, 2003). Kachuje, y cBoM carjienaBamy JuaepcTBa PoOMHC mojaje W BU3H)Y
“CIIOCOOHOCT Ja ce yTWYe Ha TPyIy Ja OM ce OCTBapuja BH3HWja WU IHJBCBH OpraHu3aiuje”
(Robbins, Judge, 2013., p.368). Mopran KOpPUCTH T3B. HHTEPIPETATUBHY IEPCICKTHBY
neuHuCcama JUAEpPCTBAa MpemMa Kojoj je Jauaep “ocoba koja aeduHuile peaqHocT U Hamehe je

cBojum mpatrormma’ (Morgan, Smircich, 1991).

3ajeJHUYKO 32 cBe JAehUHUIIM]E j€ TO IITO j€ Y ’UMa cajJprKaHa CyIITHHA BOhCTBa KOja ce orjiena y
Kopulihewy yTHIaja JIHepa Ha CBOj€ CIECI0CHUKE — 3arociieHe Y OpraHu3alliju y OCTBapUBamy
OpraHM3aloHuX IHJbeBa. Jluaep kpeupa Bu3Mjy opraHuszaiuje y OyayhHOCTH U MOpa J1a 3Ha KaKko
Jla 4IaHOBE OpraHH3allMje HaBejAe Ja y Ty BH3HMjy MOBEpyjy H Ja je mpuxsaTe kao cBojy. Ilopen
Tora, JUACP j€ Taj KOJu MOTHBHWINE, HWHCIUPHUIIE W BOAW 3alloCiieHe Ka OCTBapHUBAmY
OpTraHU3aIMOHNX IMJbeBa. JIWaepy WHEeroBH MPaTHOLM Najy JITHTHMHO TPaBO Jla YMECTO HHUX
o0JMKyje aklMje 3a OCTBapWBamke OPraHW3alMOHUX WM TPYMHUX IUJbeBa. YTHIA] KOjU JHUAEP
OCTBapyje Ha YIAaHOBE OPTaHU3AIM]€ MPOUCTUYE U3 YNELEHUIIE J1a YWIAHOBU OpPraHU3alllje BUJE CBET
Y UHTEPIIPETHPAJy ra Kpo3 BEroBy BU3H]Y, 1a je 300T Tora 1 JIOTUYHO J1a j€ TIOHAIIame 3a0CIeHIX

00JIMKOBAaHO BU3M]OM U JKeJbaMa JIHJIepa.

Tokom mporeca nuaepcTBa u3Mely Bohe (Iuaepa) U BEroBUX IpaTuiiana (3amnocieHnx) cTBapa ce

OJIHOC 3aBHCHOCTH, KOjU je Ha 70OpoBOJHHO] 0a3u. To 3HaUM Ja 3amoCIIeHH cMaTpajy Ja je 3a BHX
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00Jbe J1Ta HEKO APYTH, YMECTO BHX, OJIydyje O TOME KakBe he ce akiuje Mpey3eTH y IUJbY

OCTBapUBama BU3H]jE OpraHU3aIyje.

OCHOBHO mTHTame KOje 3a0KyIJba NaXkby MHOTUX MCTpaXuWBada y o0O0JacTH MEHaMEHTa |
JMIEPCTBA jecTe: IITa je TO IUTO YMHH JIMJAEpa, OAHOCHO ILITO Ta pasBaja Ol APYTUX JbYIU KOjU
HUCY JIUJEPH, 11a YaK U o] MeHaiepa? OCHOBHA pasiuka u3mel)y imaepa u MeHayepa je y ToOMe IITO
MEHAlIEpU HEMajy CIOCOOHOCT Ja YTUYY Ha CXBaTame CBETA CBOJHX IMOApeheHUX, Tj. 3amOCICHHUX
KOjUMa pYKOBOJE, JOK Jmuaepu To Mory. [IpaBo MeHayepa aa yTHue Ha aKTHBHOCTH Koje he
noapehenn mpeys3eTH MpoMCTHYE CaMoO W3 HEroBe XHjepapxujcke mosunuje. OmQHOC 3aBUCHOCTH
u3Mely moapeheHor m MeHayepa TOCTOjU, and OH, 3a pa3nuKy u3Mmely omHoca numaepa u
noapehenor, Huje noOpoBosbaH. Jlakie, m3Bop Mohu je OocHOBHA paznmmka u3mely mmmepa u
MeHayepa. Moh meHaniepa 3acHoBaHa je Ha (opmaiiHO AedUHHMCAHO] YJIO3H Y XHjepapXujCcKoj
CTPYKTYpH, JOK ce Moh jmaepa 3acHMBa Ha HETOBOj CIIOCOOHOCTH Jla TIOKPEHE MaXHy CBOJHX
npaTuiana, apTUKYJIUIIEe 3HAUYCHE CTBAPHOCTH KOje je 3a FHX IMPHUXBATJ/BMBO M JAa JAehUHUILIES
euKacHy KOJEKTHBHY akIujy Kojy he 3amocinenu noOpoBoJbHO mpuxBaTHTU. [locao menanepa ce
CBOAM Ha IUTAHUPAHE, OPTaHH30BAKEC U KOHTPOIY CBOjUX MOApeheHHX Kako OM OHU HMCITyHWIIH
CBOj€ 3a/laTKe U OCTBapWJIM IIMJbeBE opraHu3auuje. Jlumaep je Taj Koju Kperpa BU3H]y U MOOMIHIIIE
3arnociieHe Aa je octBape. OBO yka3yje Ha UYMILCHHILY Ja j€ MEHAyep OpraHu3aluju MoTpedaH y
CTa0MIIHUM YCIIOBHMA, JIOK y yCJIOBHMA BEIUKUX TYypOYJIEHTHHX IPOMEHa OpraHM3anujy Tpeda na

BOJIE JIUJIEPH.

[Tpema MBanueBnhy u capagHUIIMa, OCHOBHE OCOOMHE KOj€ CBAKH JIMJICP MOpPa ITOCEIOBATH CY:
- MOTHBAIH]a,
- 4acT U MOpPAaJHU UHTETPUTET,
- CaMOTIOIITOBAKE,
- KOTHHUTHBHE CIIOCOOHOCTH,
- KpeaTuBHOCT,

- keJba 3a BohctBo u paexcudmiHocT (Ivancevich et al. 2005).

MotuBanuja mojpasyMeBa Ja JIMAEp MMa BEIHKY KeJby 3a YCIeXOoM, aMOMIIM]y, €HEprujy u
MHULMjaTUBY. YKOJIMKO KOJ JHJEpa MOCTOJU MOpaJHM HMHTETPUTET M YacT, TO omoryhaBa
3alociieHNMMa Ja HMMajy TOBEepeme Yy JMaepa UM Ja ce y mera mnoysaajy. Kama numnmep uma
CaMOIIOIITOBAkE, 3HAYM Ja BEpyje Y CONCTBEHE BPEeIHOCTH. KOTHUTHBHE CIOCOOHOCTH HaEpa
MOJIPa3yMeBajy HEroBy CIIOCOOHOCT Jja NMPHUXBATH, NMpepaad U UHTEPIPETHpa BEIUKY KOJIMYHUHY

nHpopmanuja. [Ipunukom pemaBama mpodIemMa ca KojuMa ce JIMJICPH CyodaBajy moTpeOHa UM je |
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KpeaTuBHOCT. KpeaTHBHOCT M KpeaTHBHO pellaBame NpodiaeMa moapasymeBa OpuruHaiaHocT. [la Ou
HEKO TOCTao JHep, Takohe Mopa MOCTOjaTH BEIHKa jKeJba U jaka BoJba 3a THM. M Ha Kpajy, CBaku
auzep Mopa OuTH (prexcuouIaH, mTo 3HAYX J]a MOpa UMATH CIIOCOOHOCT alalTHPama Pa3InduTUM

npaTuonumMa (3arocieHuMa) Kao U pa3InuyuTHUM CUTYyallljama.

[Ipema HekMM CTyaWjamMa MOCTOjU MPETIIOCTaBKa J1a Cy HEKW JbyOu “‘poleHu nmuaepu”, Tj. UMajy
ypohen TaneHar 3a nuaepctBo. To 3HaUM Ja MocToje HeKe 0COOMHE KOje JIHIepU UMajy a “00nvHU
Jpynu’” He. MehyTum, ucTpakuBamuMa joIll HHje OTKpUBEHA HH jeIHa 0COOMHA KOjy OM MMaIi camo
munepu. Heke ocoOMHE Kao mTO Cy cCaMONoy3/1amke, HHTEIUTCHIIN]a, OTBOPEHOCT, KaPAKTEPUCTUIHE
Cy 3a Juaepe, ald OBe OCOOMHE MOTY MMAaTH M JAPYTH JbYIH, OHH KOjuU HHUCY juaepu. Jlakie,
nocenoBame ojpeheHnx ocobuHa, jecTe moTpedaH, au HE W JOBOJbAH YCJIOB Jia OM HEKO MOCTao
ycnenian uzaep. OBoO TOBOPH Jla Cy UCTPaKMBamka MOXKIA U HMIIUIA y TIOTPEIIHOM TPaBIly, T€ Ja je
YMECTO JMYHUX KapaKTEPUCTHKA Jujepa TpeOaso UCTPAKUTH BEIITHHE W CHOCOOHOCTH JHIEepa

KOj€ UX W3]1Bajajy O] IPYTUX JbY/IH.

[Ipema uctpaxuBawy benuca, jegHOr o Haj3HAYajHUjUX ayTopa y OOJIACTH JTUAEPCTBA, MOCTOje
YEeTUPU OCHOBHE KOMIIETEHIIH]je JIHiepa:

- YIpaBJbabe 3HAUCHEM,

- YIpaBJbamkbe NaXKbOM,

- yIpaBJbamke [NOBEPEHEM,

- ympasibarbe cooom (Bennis, 1991; Luthans, 2005).

VrpaBibambe 3HAUCHEM CE OJHOCH Ha CIIOCOOHOCT JiMjepa na W3 u3o00uiba MHQOpMalHja Koje
7l0J1a3€ U3 CIOJBHOT OKPY)KEHa, IpUXBaTe, o0paje, MHTEPIPETUPajy U U3BYKY HajOOJbE 3aKIbYUKe.
To moxpasymeBa 1 HauUMH KOjH j€ pa3yMJbHB M IPUjEeMUYUB 3a mpaTHoue. Mehyrum, ga Ou gouum y
CUTYyalHjy Ja WHTEPNPETUPA]y PEATHOCT 3a CBOjE€ MpATHOILE, JUIECPH MOpPajy MpuByhu HHXOBY
naxmy Ha cebe. Jlunepu mory npuByhu maxmwy Ha cebe M cBOJUM (DU3MUKHM OcoOMHaMa, ajiu
yemthe U 3HaYajHUje Cy HBHUXOBE KapaKTepHe I[pTe Kao HIIp. MOTHBAalMja, U3pa3uTa aMOuIja u Jp.
3a0KyNUTH NaXky HUje J0BOJbHO. CBakM Iuaep Mopa Jia Oyze noysJaaH ¥ NpaTHOLM MOpajy Aa My
Bepyjy. YBEK y3 MOBEpemEe Uae U JOCIEAHOCT, 3aTO JUAep Mopa Outh u gocienad. [lo mpaswmiry,
JTUJEPH MOPajy UMATH U BEOMa jaCHY W MPENU3HY CIUKY O CEOM U CBOJUM CIIOCOOHOCTHMA, MOPajy
yIpaBJbaTH CaMHUM cOOOM. Y CYHNPOTHOM, MOXeE Ja C€ JOTOJIU Jla MOCTaHy M30IMA4YeHU U HaHECy

BEJIMKE LITETE CBOJUM MPATHOLMMA.

Whetten i Cameron cy yTBpauin AeceT BEMITHHA KOje KapaKTEPHINy YCIIEIIHE JTHepe:
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- BepOaHa KOMYHUKaIHja, YKJby4yjyhy BeIITUHY CITyIIama,
- AOHOUICHC MHAWBUAYAJIHHUX OJIyKa,

- JIeNleTUpame,

- yIpaBJbambe BPEMEHOM U CTPECOM,

- Tpero3HaBame, JehUHUCAKE U pelllaBamke Mpodiiema,

- MOTHBHCAH-€ U YTHUIIA] HA JIpYTE,

- CaMOCBECT U IIO3HaBame ceode,

- MOCTaBJbakhbC IMJbEBA U APTUKYJIAI]a BU3H]E,

- W3Tpajiha TUMA,

- ympasibame koHdaukTuma (Whetten, Cameron, 2011).

Ha ocHOBY NpeTxoJHO NpHKa3aHUX HCTPAXKHMBAKa MOXKE CE€ NPUMETUTH Ja je TpeMa CBaKOM
UCTpaXMBaly BPJO 3HA4YajaH €JIEMEHT JIMICPCTBA nogeperve. lloBepeme y OJHOCY THIEp —
CJIEIOCHHUK j€ MPOIIEC KOjH CE BPEMEHOM pa3BHja. Y OBOM OJHOCY TOBEpPEHa C& MOTY Pa3IMKOBATH
mpema cajpikajy wim npeMa epexkruma. HajmaOuHnja BpcTa moBepema je OHO KOje je 3aCHOBAaHO Ha
3aBUCHOCTH M CTpaxy O]l MocieuIa ako ce u3neBepu. Ocode Koje moceyjy TakBO MOBEPEHE pajie
OHO IITO TOBOPE caMO 3aTO LITO Ce IUIalle MOCIeIula y cay4ajy Aa He HCIyHe CBoje oOaBese.
[ToBepeme 3aCHOBaHO Ha TO3HABamby M IPEIBUIJBPHBOCTH IMOHAIIAKka 3aCHUBA CE Ha 3HAWKY H
nH(popMalMjamMa 1 MOCTOjU KaJa HEKO Moceyje JOBOJAHO MH(pOpMaIMja O HEKOME U JIOBOJHHO Ta
3HA Ja MOK€ CHTYpPHO Ja TNPEIBHIN HETOBY PEakIMjy y CKOpo CBakoj curyauuju. OBa Bpcra
noBepewma je jaya ox mnperxonHe. Hajuspmha BpcTa moBepema je IMOBEpeHE 3aCHOBAHO Ha
uaeHTUPUKAIMjU U TpuxBaTamy. OBakBa BpCTa MOBEpema IMOCTOJU Kana ce u3mely nBe ocobe
YCIOCTaBU OJHOC MOTIYHOT Mel)ycOOHOT mpHXBaTama U yBakaBamba €eMOIH]ja, )KeJba U UHTepeca. Y
OpraHM3aljamMa ce OBaKBO MOBEpeme Moke Hahu m3Mel)y JbyIu Koju Cy AYro pajuiv 3ajelHO U

I/IMajy IMMO3UTHUBHA UCKYCTBA U3 TC CapaibeC.

Kao mro je peueHo Ha MoUYETKY, JTUEPH CY BAKHU 3a OPTaHHU3AIIM]Y jep AUPEKTHO YTHIY HA HECHE
nepdopMaHce, cTpaterujy, CTpykTypy 1 Kyntypy. Bemuku Opoj ctyauja 1o cajga yka3yjy Ha TO Ja
Cy JIMAEPCTBO | cTpaTeruja nmo3utusHo nosezanu (Berkeley, 1988). [Ipema Abeny, opranu3zaimone
IIPpOMEHE MOJpa3yMeBajy pelaeduHucame CTpaTeruje U JUAEepCcTBa, ¢ TUM LITO T€ JIBE CTBAPHU YBEK
uny 3ajemno (Abell, 2006). IloBesanoct wusmel)y crparerwje, nuaepcTBa u mephopMaHCH
uctpaxuBamu cy O'Regan u capagawmmm. Ilo muMa, TMOCTOjU MO3UTHMBHA Kopenamnuja uizmely
CTWJIOBA JIMJEPCTBA, KapakTepHCTHKa cTpaTteruje u mnpedopmancu opranusanmje (O'Regan et al.
2005). Banr u capaJHHIM YKya3yjy Ha IOCTOjare y3pOYHO — IMOCICAUYHE Be3e M3Mel)y cTuioBa

JUAEPCTBA, OpraHU3alMOHMX NepdopMaHCH M CTpaTervje ynpaBibamkba JbYACKHUM pecypcuma.
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XapusmaTuyaH, TpaHCHOPMAMOHM U BHU3MOHAPCKHM CTUJ BONCTBAa MO3UTUBHO YTHUYYy Ha
opraHm3alioHd yuuHak. WHrepakmuja uismely cruioBa Bol)cTBa M CTpareruje yrpaBibamba
JbYJICKAM pecypcrMa 3Ha4ajHO JONPHHOCH yuuHKY opranusanuje (Wang et al. 2010). Jacuo je na
JUIEpH TIOHEKaJ MOpajy JNa JOoHOce Temke oiiryke. EdukacHu nuaepu Mopajy aa obesdene
JTUCIUIIIMHY Y OpraHu3alijy, 1a oJJIy4e Koje he mpoMeHe CpoBeCTH Y OpraHu3alijyi U Ha Koje he
norpede Kymama KOMIIaHHja OJTOBOPHUTH, a Ja Ce IMPH TOM OpraHu3alMja ¥ HeHe MOCeOHOCTH
saapxke (Porter, 1996). JlunepcTBo Takohe kpeupa u opraHuszairony kyarypy (Ogbonna, Harris,
2000). Kotep ykasje Ha TO J1a caMO JIMJIEPCTBO MOKE 3aMCTa pa3BHjaTH U HETOBATH KYJITYPY Koja ce
npuiaarohaBa npomenama (Kotter, 2001). Iaanua ¥ BUTHHITOH Opeiaxky MOJET OIPKUBOT
JTUCPCTBA, KOJU HA3WBAjy jOII M 3€JCHO JIMJACPCTBO, KOjU MpYyKa OCHOBY 3a (opmynucame,
UMIUIEMEHTAIM]Y ¥ YCICIIHY PUMEHY KOHIIETITa OJIP>KUBOCTH y OpTaHu3anuju. Mojel ce cacTtoju
0]l Makpo (MHCH]a, BPEAHOCTH, IIMJbEBH, CTpATETH]a, 3aII0CJICHN) U MUKPO KOMIIOHEHTH (IIOBEPEH-E,
MOCTaBJbakhe IMJbEBa, 000rahnBame Mociia, aHTAKOBAKE PaHE CHAre) Koje 3ajeIHO YHHE OAPKUBO

muzaeperso (Galpin, Whittington, 2012).

4.4.2 CTWJI0BH JIUIEPCTBA

MHore cTyauje y KojuMa je UCTPaXKHUBAHO JIMJIEPCTBO MOKA3aJie Cy Ja C€ MOTY YTBPIUTH Pa3IuIUTH
CTWJIOBH TOHaIIama Jujaepa. Tako IMOCTOje pa3HW HAYMHU Kiacu(dUKalyje TMOoHallama JUIepa,
npeMa pa3ImduTUM KpuTepujymuma. Ouiep je CTHII JIIepCcTBa MPUKa3ao Kao OJHOC M HAYMH Ha
KOJU HEKO KOPHCTU CBOja MpaBa U METOJe Kako OM oMoryhno fa MHOIITBO JbYIU YCMEPH Ja paau

Ha 3ajennnukoMm 3aaatky (Fiedler, 1969; in Wang et. al.2010).

HajjenqnocraBHuja kimacudukanyja BohcTBa HacTana je HCTpakMBamkbHUMa Koja Cy BpIlIEHAa Ha
np>xaBHOM yHuUBep3uTery AjoBa (Luthans, 2005). Ilpema oBoj kiacuduKanuju IOCTOjEe TPH
OCHOBHA CTHJIa JIN/IEPCTBA!

- AyTOKPaTCKH CTHII,

- JI€MOKPATCKH CTHII,

- mubepannu ctun (laissez faire).

3a ayTOKpaTCKU CTUJI BOCTBA KapaKTEpPUCTUYHO j€ OACYCTBO OMJIO KakBor ydemrha mojpeheHux
(3amocnennx). Y opranmsaiiyjaMa y KojuMa je MpUCyTaH ayTOKPAaTCKH CTHJI JUACPCTBA JTUIEP caM
JIOHOCH OJUTYKe, Ipey3uMa OJITOBOPHOCT 3a mocienuile, oapehyje kako he ce ouryke CipoBOAUTH U

BEOMa CTPOro ycMepaBa 3aIloCiIeHe y MIPOLIECy CIpoBohema.
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Crtun BohcTBa y Kojem nuaep mokpehe m ycmepaBa IHUCKYCH]y ToapeheHUX W J03BOJhaBa MM Jia
cJ1000/1HO U3HECY CBOje MUIIJBEHE j€ JeMOKPATCKU CTUI. M y OBOM CTHIIY je 3a OJJIyKY MPECYAHO

MUIUBCHE TUACpa, Mel)yTUM, y TOKY CITpOBOhera OJITyKe 3aI0CICHH NMajy 3Ha4ajHy ayTOHOMHU]Y.

VY nubepaqHoM CTHIIYy JUAEp CE MOBJIAYM M3 OJUIyYMBamka MpPENylITajyhu 3amocieHrMa Ja caMu

omnydyjy. Takohe u mpumukom crpoBol)erma oTyKa 3arociieHd UMajy IOTITYHY ayTOHOMH]Y.

HctpaxuBama CTWIOBAa IOHAIIamka JHJepa CIpOBeAeHa cy M Ha yHuBepsuretnma Oxajo u
Muunren. Pesynratuma wucTtpaxuBama Ha yHHBep3utery Oxajo moOujeHe Ccy IBE OCHOBHE
IMMEH3Hje M0 KOjuMa Ce Pa3JIMKyjy CTHJIOBH BOCTBa — WHUIMpAEmE CTPYKTYpE U pa3Marpame
(xorcunepanuja). Tako mocroje aBa CTHIA JUIACPCTBA M JHUACPU KOJU Cy OKPCHYTH CTBapamy
OpraHM3alOHEe CTPYKTYpe M OHH KOjH Cy OKpPEHYTH 3amocieHuMa. Jlumep Koju je OKpeHyT
CTPYKTYpH AeduHMIIE 3a7aTKe M YJIOre 3aloCiIeHUMa, BPLIM IMOJENy paja, OoONMKyje oxHOoce
u3Mel)y 3amocieHux, MocTaB/ba M KOHTPOJMINE OCTBAapuBame CTaHmapia. Jlumepu kon Kojux je
M3paKEHO pa3MaTpame MOKYIIaBajy Aa OCTBApEe 3a/JaTKE MPEKO JbYAH JICIECTHPAhEeM ayTOPHUTETa,

YyCHIOCTaBJbakhEM y3ajaMHor IMOBCPCH:A U 6pI/IFOM O 3aII0CICHUMAa U lbUXOBHUM l'IOTpe6aMa.

Pesynratuma wncTpaxuBama Ha YHHBEpP3UTETY MuuUMreH noOujeHe Cy B CIMYHE JUMEH3Hje
MOHAIIamka JINJepa:

- OpHjeHTalluja Ha IPOU3BOBY U

- OpHjeHTalllja Ha 3aloCTIeHe.
Jlunepu OpHjeHTHCAHU Ha TPOM3BOJY YCMEPEHHU Cy Ha pajHe 3aJaTKe M MOMaxy 3arociieHHMa
MIPUIIMKOM FBUXOBOT OCTBapHBama. 3a JIJepe OpHjEeHTHCAaHE Ha 3all0CIeHe BAKHU Cy Mel)yIbyICKU
onHocu. OHU HacToje Jla Kpeupajy CTUMYJaTHBaH paJHU aMOMjeHT MOTHMBUIIYhH Tako 3amociieHe

Ja OCTBapy_jy ACJICTUPAHC 3a1aTKEC U OPTaHNU3alIMOHEC [INTbCBEC.

[Tpema JIukepTy, MOCTOj€ YETHPU OCHOBHA CTHJIA JTMIEPCTBA:

- CKCIIOATATUBHO — ayTOPpUTAPHHU,

OEHEBOJICHTHO — ayTOPUTApHH,

- MapTUOUIIaTUBHU CTHII,

nemokparcku ctui (Likert, 1967; in Luthans, 2005).

3a mpBU CTUJ je KapakTEepUCTUYHO HEMOCTOjalke IOBepema IMAepa y CBoOje mojapehene,
HEMNOIITOBame MoApel)eHNX U BPJIO PETKO MPUXBATalkE HUXOBUX HJgja. Y OBOM Cllydajy JHAEPH

caMH JOHOCE OJUTyKe, He Bojehu pauyHa o moTpedamMa 3amocieHnx, JOHOCE UX Op30 U 3arociIeHMa
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CaoIIITaBaj]y jaCHO W OJUTyYHO, a OJf lbUX OYEKY]y Ja UX CIPOBOJC JOjaTHO U 0€3 HemoTpeOHMX

InuTamka.

Jlupepu koju KopucTe APYrd CTUJI BOhCTBAa camMo ACIMMUYHO BOJI€ padyHa O morpebaMa CBOJUX
3aM0CJICHUX, MOCTaBJbajyhu ce 3alITUTHUYKHU Mpema wuMa. Jluaep Ttakohe Op30 ToHOCH OITyKe,
ali TIpe HEro INTO MX CIPOBEAE IMOKyIIaBa Aa MX O0jacHH 3aloCiIeHUMa M, 32 Pa3UKy O

MMpETXOAHOI', OATOBApa Ha CBAa lbMXOBA IMUTALA.

VY napTUUMNATUBHOM CTWIIY JIMJEPCTBA JUAEpP MPUKYILJba UJEje OJf CBOJUX 3allOCICHUX, OHU CY
YKJbYYEHHU Y IPOLEC JOHOLIEHA OJUIyKa, all OHOJIMKO KOJIMKO UM TO JMJEpP 103BoJbaBa. OBO U3
pasiora mTO TOCTOjU TOBEPEHE Y 3aloCieHe, ald He NOoTHyHo. Jlumep ciyma MUIUbema
3alOCJICHUX M y3UMa MX OO3Mp, a 3aTUM JIOHOCH CBOjy OJAJYKY a O] 3alOCICHHX OuYeKyje na je

JI0jaliHO CIIpOBOjEe, 6e3 003Kpa Ha TO J1a JIH je OHA Y CKJIay ca lbMXOBUM MUIIJBEHEM UITU HHjE.

Y neMoKpaTcKOoM CTWJIy BOhCTBa IOCTOjU TIOTIyHA CJI00OJAa 3aloCIeHUX Ja H3HOCE CBOjE
MHUIUBCHE M HA TAj HAYMH YYECTBYjy y HpoLec OJuTyduBama. JIJaepu KOju KOPUCTE OBaj CTHI
u3Hoce mpoOieMe mpen rpyny u nokpehy nuckycujy. M3mely nuaepa u 3amocieHuX HOCTOJU

MOTITYHO MOBEPEH-E U JINJEP YBEK NPHUXBaTa BENMHCKO MUILIbEHE HA OCHOBY KOJ€r IOHOCH OJUTYKY.

Xepcu u bnanmap monasze ol OCHOBHE Hj€je Ja C€ CTHJ JUAEPCTBA MOpa MPUIATOJUTH CTamby
cienOeHMKa, MPU 4YeMy C€ OMNeT TMoja3u O]l JABa OCHOBHA CTWUJA: CTHJ 3aJaTaka M CTHUI
Mehysbynckux ogHoca. Takohe cy uaeHTU(HUKOBAIN YETUPH CTHIIA JTUAEPCTBA!

- HapehuBame,

Haron0a,

MapTUIIKIIAIN]a,

nenerupame. (Hersey, Blanhard, 1969, in Bolden et al. 2003)
HapehuBame je morpeOHO y cilydajy Kaja Cy 3aloOCiI€HH CIOPEMHM M MOTHBHMCAHU Ma UM HHUje
nmoTpeOHa HHTEPIIEPCOHAIHA TIOJIPIIIKA, AT UM j€ MOTpeOHa pajHa MOJIpIIKa jep He yMme]y Aa ob6aBe

M0Cao KOjH c€ OJ1 lbUX OYEKYje.

Ctun Haron0e ce mpuUMeEmyje y caydajy Kajia 3aloClIiCeHH HEMajy HH JKeJb€ HU CIIOCOOHOCTH Ja

o0aBe 1mocao, ma UM je MoTpeOHO MOTHUBHCAE, ITOy4aBamke U BPJIO CTPOTH HAI30D.
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Kanma 3amocienun mmajy penaTHBHO BHCOKE CIOCOOHOCTH 3a 00aBJbame 3ajaTaka M HE IMOCTOJH
nmorpeda 3a CTPOTUM HAA30pOM, Ald HHCY MOTHBHUCAHM W CIPEMHH Ja 00aBJhajy 3aJaTke,
npUMembyje ce MapTUIUNaALYja, Tpu deMmy Jmaep ociobaha KpeaTuBHY €HEPrujy U MOTHBALH]Y

ciienOeHuKa.

Jlenerupame ce MpuMemyje y cliydajy Kajaa Cy 3aloclieHd MOTIYHO 3ped U HeMajy nmotpebe Hi 3a
pagoM HH 3a MHTEPIICPCOHATHOM MojapiKoM. Tajia Jmaep ocraBiba 3allOCICHE J1a CI000IHO paje

YHYTap IrpaHuna moCTaBJbEHUX O CTPAHEC BUIIHUX ayTOPUTETA.

[Tpema MozepHIM TEOpHjaMa CTHIIOBA JIUJIEPCTBA, U3]1BAjajy CE MET CTUIIOBA!
- Xapu3MaTH4HO BOCTBO,
- TpaHc(opMannoHO JUIEPCTBO,
- TpPaHCaKLMOHO JIUAEPCTBO,
- BHU3UOHAPCKO BO)CTBO,
- nupepctBo opujentucano Ha kynrypy (Yukl, 1994; Bass, 1990; Bass, 1985; Sashkin, 1996;
Sergiovanni, 1987).

[IpeMa KOHTHHTEHTHOM TIPUCTYIY HCTpaXMBamka IHAEPCTBA OCOOMHE W TIOHAIAMKE JIHIEpa,
OJIHOCHO HETOB CTHJI, Pa3jUKyjy C€ OJ CUTyaluje a0 cuTyanuje. Jlakie, HE MOCTOJU HU jelHA
ocoOuHa mpema Kojoj ce Jujep u3/Baja, Beh BeroBo NoHallamke Tpeda a ce MPUIAroan CUTYaIuju
y K0joj ce Hanaszu. JlunepcTBo je (eHOMEH 3a KOjU Cy Yy PasIMYMTUM KOHTEKCTHMa MOTpeOHe

pasiInunuTe OCO6I/IH€, INoHalama U CTUJIOBH.
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5. OPTAHM3ALIMOHO YUEIHLE U IbEI'OB YTULIAJ HA
OJPKNBO YIIPAB/BAIBE U ITOCJIOBAIBE

5.1 lepuHncame OPraHn3alioHOr y4eHa

VY 18. BeKy OCHOBHU pecypc OwIM Cy 3eMJba U IPUPOIHHU pecypcH, y 19. Beky Texomnoruje, 20. Bek
KapakTepuily (UHaHCHje Kao OCHOBHM pecypc, a y 21. BeKy OCHOBHU pecypc M H3BOP
KOHKYPEHTCKE MPEJTHOCTH OpraHu3allja MocTaje 3Hame. Y MPEeTHOCTH BUIIE HUCY OHE KOMITaHUje
KOj€ MMajy MPUCTYI IPUPOTHUM pecypcruMa M 3eMJbe OoraTte MpUPOJHUM PECYpCUMa, WIIH OHE KOje
uMmajy oOusbe (MHAHCHUJCKUX CpeicTaBa. Y INPEAHOCTH Cy OHE OpraHu3aldje Koje umajy
CIOCOOHOCT KOHTHMHYAJIHOI yuyewma U Kopumhema 3Hama. CamMo yueme M 3Hame omoryhasajy
opraHu3zanyjama Ja CTeKHY OAP)KHBY KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT U OJPXKUBO IMocioBame. OIpKUBO
MOCTIOBAbE 3aXTeBa IPUMEHY 3Hama, BEUITHHA U TEXHOJIOTHje Koja mpeny3ehy JOHOCH eKOHOMCKY
J00OUT, YyBa XUBOTHY CpPEIMHY U JONPUHOCH Pa3BOjy IIUpPE JIPYIITBEHE 3ajeHULIE y KO0jOj ce

opraHH3aqua HaJla3H.

Hacynpor HekajgammuM TeopHjamMa pa3Boja M CXBaTamy OOrarcTBa IpeMa KOME Ce€ OHO MepHu
¢uHaHCHjCKUM M (DU3MYKUM KalMTalIoM, KOHIENT OAPKHMBOI pa3Boja M OAP>KUBOI IMOCIOBamka
3aCHUBA C€ HAa HOBOj TEOpHUjU. Y IIEHTPY OBE HOBE TEOpUje Haja3u ce MPUMEHEHO 3Hame. KibyuHa
OJpeHMIIa pacTa M pa3Boja OpraHu3alMja y CaBPEeMEHOM IIOCIOBamy je Op3uHa Kpeupama
WHOBaIlMja Ka0 M CIOCOOHOCT mpeay3eha 3a mpeTBapame TEOPUJCKUX 3HAmba Y HOBE TEXHOJIOTH]E

Koje he JonpuHEeTH 0P KUBOM MOCIOBAY.

OpraHu3anMoHO y4Y€Hmhe TMpeJCTaB/ba MYITHIUCHMIUIMHAPHU KOHIENT M 300r Tora Hema
jenuHcTBeHe neduHuIMje oBor TepmuHa (Aramburu, 2000; Salk, Simonin, 2003). Ilojenuau
ayToOpu OpraHU3allMOHO YYeHme MOoCMaTpajy Kao MpOMEHe M aJanTauujy Ha okpyxeme, (Lloria,
2001), agantanujy Ha OKpyXemwe 1 TpaHchopmalujy opranuszanuje, (Argyris, Schon, 1996; Molina,
2000), ycBajame HOBUX 3Hama y opranumsauuju, (Huber, 1991), npunarohaBame OKpykewmy U
cTunamwe 3Hama, (Garvin, 2000), npunarohaBame OKpyXKemHy WM TpaHcPopMmalldja U CTUIAE
3Hama OJ] CTpaHE 3aroCcieHNX, KOje 3aBHCH O] CTeNeHa pa3BUjeHocTH opranm3anuje, (Castaneda,
Fernandez, 2007), uctpaxkuBame 1 eKcIuioaTayja 3uama, (March, 1991), unu nporec nmpoMeHa Koa
MOjeIMHIIA ¥ 33j€JHUYKO MHIJBEHE M aKTUBHOCT Ha KOJy yTHYE M KOja je ycal)eHa y HHCTHTYyLH]E

opranusanuje (Vera, Crossan, 2003).
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[Tox “opranu3zanmoHUM 3HaKEM™ Ce MOAPa3yMEBajy CBE OHE BEIITHHE, 3HaWHa U CIIOCOOHOCTH KOje
MMajy ¥ 3aI0CJIeHHd U MEHallepu KOMIIaHWje, a Ha OCHOBY KOjUX Boje cBoj OuzHuc (JanuhujeBuh,
2008, ctp. 379). 3Hame Koje Toceayjy MEHAIEPU U 3aMOCICHU JOMPUHOCH OJIP>KUBOM YIIPABIHAY
opranuszanujoM. Kpajibu NpoayKT oAp>KUBOT YIIpaBJbamka jeCTe OAPKHUBO MOCIOBamke. 300T Tora ce

OpraHU3alMOHO 3HAKC CTAJIHO MOpPAa KOPUCTUTHU U YBehaBaTI/I.

Pajuxapt neduHuIe OpPraHM3alMOHO YUY€HE Kao “TIPOMEHY y KOTHUTHUBHHM CTPYKTypama u
MOHAIIaky WIAHOBA OpraHu3aiyje koja obe3dehyje moBehame criocOOHOCTH OpraHm3aldje a ce
npuaarogd cBoM okpyxkemy”’ (Reinhardt et al., 2003). M3 nedununmje ce MOry yOYHUTH JBE
KOMIIOHEHTE OpPTaHM3allMOHOT Y4YeHa, KOTHUTHBHA M OuxeBuopanHa. To 3Ha4M nga ydeme
MoJpa3yMeBa MPOMEHE y MEHTAJHHM MalaMa 4YjaHoBa OpraHM3alldje W y HUXOBUM akKIujama U
noHamamuma. Kpo3 mporec yuema 3amocieHH yBehaBajy CBOje 3HAamE ajll MEwajy U CBOje

[OHAIIaAkE Y OpraHH3aI_IPIjI/I.

TexHuuka cTpaHa OpraHW3alMOHOT YyYerma OIHOCH C€ Ha IMpolecupame HH(popMaiuja MITo
oOyxBara mpolec MpUKYIJbamka, o0paae, MEMopHucama, IMUpema U Kopuiihewa uHbopMalyja.
CouMjanHu KapakTep OpraHU3alMoOHOI Yyuyewma IHoJpa3ymMeBa oJpeheHy BpCTy colLMjanHe
MHTEpaKIuje ujaHoBa opranusaunuje. [locienuua Te MHTEpakiuje MoOKe OUTH 3HaWmE KOje He

1oce/lyje HU JeJlaH YWiaH opraHu3alyje MojeIMHaqyHoO.

Ecrepban u Apayjo OpraHu3alioHO Yy4elme BHJE Kao “Ipolec IMyTeM Kora ce MpolIupyje
perieproap TOTEHIMjaTHUX I[IOHAIIalkba WIAHOBA OpraHM3alldje Kao II0jeWHaNa, ald W
opranusanuje kao kojektusa” (Easterby, Araujo, 1999). Kpo3 mpoiiec opraHu3aiiioHOT y4ea
opraHu3alyja pa3BHja ClloCOOHOCTH Koje Ipe Huje nMana. OpraHu3alioHUM yUYeHhEeM Ce pa3BHjajy
U MIPUMERY]y HOBA TpaBHia U MPUHIMIIK Yy OPTaHU3alUjH KOJHU MOTY Ja JONPHHECY OJPKHBOM

MOCJIOBaKY, a MEHAlIepUMa Ja OPTaHU3alli]jOM OJIPKUBO yIIPaBIhajy.

3a oApKUBO MOCIOBAKE U YIIPaBJbakhe MOTPeOHA Cy HOBA 3HAHA. YUEHE je MPOIIeC Y KOM Ce CTBapa
3Hame. OparHu3almoHO YYeme je OCTBApUMBO CaMO KpPO3 THUMCKH paja U capaamy, jep 3ampaso,
OpraHU3aIMOHO 3HAKE J€ OHO 3HAME KOje He MOceAyje HU je/laH HEeH 3alO0CIeHH M0jeUnHAYHO, Al

ra Oprafu3aiyja UMa Kao KOJICKTHB.

[TorpeOHO je HampaBUTH pa3NUKy u3Mel)y opraHu3alMoOHOT yuewma W ydyehe opraHuzanmje.
OpraHu3anyuoHO Y4Y€me Ipe/CTaB/ba NPOLEC JOK j€ OpraHu3aldja HCTOBPEMEHO YCIOB U

nocienuia Tor mnporeca. Opranuzaiyja Koja ydu je OHa opraHu3aiuja Koja pa3Buja CIOCOOHOCTH
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opranuzanuoHor yuema (Januhujesuh, 2008). TakBa opranu3anuja npeacTaBiba MOBOJbAH OKBUP 32
yuema M MOJICTHYE M yCMepaBa Halope CBHUX 3all0CICHUX Jia y4e. MicToBpeMeHo, opranusanmja Koja

y4H HacTaje y MPOLEeCY OPraHU3aMOHOT yUeHma.

Kana ce roBopu 0 OpraHu3alioHOM y4eHYy, HE MOTY C€ 3allOCTaBHTH OpraHH3allMOHE MPOMEHE.
OpraHu3anyoHo y4emne U OpraHu3alroHe MPOMEHE Cy Ba YCKO IOBE3aHa IojMa U3 pas3jiora IiTo
CBAKO Y4YCH-€ IMOoJpa3ymMeBa mpoMmeny. MelhyTum, y opraHusanuju ce JeliaBajy MpoOMEeHe Koje He
yHarpel)yjy KJby4He KOMIIETCHIIMje OpraHu3allije, ITO 3HaYM Ja TaKBE MPOMEHE HUCY MOCIIEINIIA
yuema. Moxe ce pehu na cBako ydeme mojapa3zyMeBa MpoMeHY, i Jla CBaka MPOMeHa He 3HAYU U
yaeme. CBaka MpoMeHa Koja yHarpelyje KJbydHe KOMIICTCHIIN]e OPTaHn3allije U OHA Ha Ta] HAYMH
MOCTaje CIOCcOo0Ha J1a ce MPHUJIAroJyd CBOM OKPYXKEHY jeCTe OpraHu3allMoHO ydeme. lIpuimkom
CBake MPOMEHE Koja je MPOU3BOJI yuera, OpraHu3allyja pa3Buja HOBE CIIOCOOHOCTU U MPOLIUPYje
pernieproap KommereHiyja. [IpomMeHaMa HacTalMX OpraHU3alMOHUM YYCHEM YCBajajy ce oOHa
MOHAIIAka KOja CIIOCOOHOCT OpraHu3aIije MOAMXKY Ha BUIIIM HUBO U oMoryahBajy joj Ja orncraje u

pa3BHja ce y MPOMEHJEUBOM OKPYKEHY.

Ha mporec opraHu3aiimoHOT y4ema yTude BEMKH Opoj dakTopa, MOImyT OpraHu3alMoHe KYJIType,
HAIMOHAJIHE KYJIType, JHUICPCTBA, OpraHM3aI[MoHe CTpyKType. HammonanHa KyaTypa OOJIHKYje
OpraHM3aIMOHY KYJITYpy M IMPEKO CBOjUX IMMEH3HMja yTHUYE Ha OMpEIesbehe OpraHMu3allfje 3a
opranuzaiuono yuewme (Esterby - Smith, 1998). Opranusanmona KyiTypa U HeHe JTUMEH3HU]E
yTUYy Ha HAYMH pa3MHILbama 3arnociennx. Ha ocHOBY mocrojehe opraHu3aone KyaType MOKe
ce MPJABUAETH CIIOCOOHOCT OpraHU3alnoOHOT y4yewa Hekor npeayseha (Lundberg, 1991; Mehrabi et
al. 2013; Azadi et al. 2013; Sharifan, Nodehi, 2014).

Benuku 3Hauaj 3a opraHU3alMoOHO YUeHe UMa JIUAepcTBO. be3 nmuaepcTBa HeMa HU OpraHU3alioOHOT
yuema, y ueMy ce ciaxy MHoru aytopu (Pisano, 1994; Vera, Crossan, 2004; Montes et al. 2005;
Berson et al. 2006; Garsia Morales, et al. 2012) koju cy WCTpaKMBald yTHIIAj JUAEPCTBA Ha
€JIeMEHTE W TPOIEC OPraHU3alHUOHOT y4erma. JInaepcTBo 00jeanmbyje CBe OcTajie KOIMOHEHTE KOje
YMHE KOHTEKCT OpraHU3allMOHOr Yydewa (CTPYKTypa, KyIATypa, OpraHHU3alMOHE IPOMEHE,
KOMYHHKalja u 1p.). Jlunepu omoryhaBajy na ce W3rpagd OpraHu3alioHa CTPYKTypa Koja

oMmoryhaBa OpraHu3alnoHO yueHe U KyJATypHE BPEIHOCTH KOj€ Cy OKPEHYTE yUewYy U Pa3Bojy.
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5.2 Bpcre H 00/1MIIM OPTAaHU3ALUOHOT Y4YeHa

JenHy o Hajmo3HaTHjuUX KiIacu(UKalUja OpraHU3alMOHOT ydewa aanu cy Jupkec m HoHaka,
npeMa Kojoj ce yderme JIeJH Ha JBE OCHOBHE BPCTE: yUCHC Y jEHOM U YUCHE Y AYIUIOM KPYTy
(Nonaka 1991; Nonaka, Takeuchi, 1995; Dierkes et al. 2003). Yueme y jeqHOM Kpyry npeacTaBiba
aJanTuBHO yuewme. To je dopma ydema y KOjoj ce CTHYY ca3Hama W BpIIE MPOMEHE CaMo Y
OKBHpUMA TIPETXOIHO Je(PUHHCAHOT CKyNa MPETIOCTAaBKA KOje Ce Jajbe HE MPEHCIUTY]Y.
[IpunrkoM oBe BpCcTe yuewma Mepe ce nepdopmaHce opranusaiyje u GyHKIHOHUCAkE U yropehyje
ca MPETXOJHO Je(PUHUCAHUM CTaHIapAuMa. YUYeHe Y CTBapuM MMa 3a LWJb Jia OTKJIOHH HacTalie
JICBUjaIije Koje ce pas3iuKyjy o cranaapaa. Koa oBakBe BpCTe yuema ce MPETXOJHO MOCTaBbEHU

CTaHJapAM He NMPEHUCIIUTY]Y.

Jlpyra BpcTa OpraHH3aIOHOT YY€Ha je YYCHE Y T3B. ,,AyIJIOM KPYTy™ WM TEHEPATHBHO YUCH-EC.
TokoM oBor mporieca yuema U CTHIamba 3Hamba MPEUCIHUTY]y CE U MEHbajy MPETXOJHO MOCTAaBIbEHU
CTaHJapAM U OCHOBHE IpeTnocTtaBke. OBO ydyewe He IMpPeCcTaB/ba CaMO yCaBpllIaBame MOCTojehnx
pyTHHa y opranm3anuju Beh moapazymeBa cTBapame IMOTIIYHO HOBHX, IITO je jeAHMHO Moryhe
IIPEUCTIUTUBAKEM OCHOBHMX IPETHOCTaBKM U MPETXOAHO IIOCTaB/bEHUX CTaHAapAa y

OpraHu3aIuju.

VY 3aBUCHOCTH OJ ITPOMEHA KOje Ce JIEIIaBajy y OKpyXKewby NpuMemyje ce U oaronapajyhu o0auk
yuerma. YKOJIMKO IMPOMEHE Y OKpYXeHY HHUCY MHOrO Op3e M paguKalHe KOPHCTU C€ aJlalTUBHO
yuewme. Kama ce mpomeHe y OKONMHH Op30 M CTalHO JemIaBajy mpemy3ehe Mopa KOpHUCTUTH

TEHEPATHUBHO YUYEHE.
Kao u BpcTe oprau3aioHor y4ema, Tako U OOJIMIIN C€ MOTY MOJCIIUTH Y JABE TPYIIE:

- yueme npe aenoBama (learning before doing) u

- yueme ToKoM jenoBama (learning by doing) (Pawlowsky et al. 2003).
IIpBu 00nMK 00yXBaTa CHCTEMATCKO IMPHUKYIJbamkhe, MHTEPIpETHpame, IMHUPEHe U MEMOPHCAbE
uHpopMalrja y IHJby NMpolprBama 0a3e 3Hama. OBo je HajjeQTUHUJH HAUMH y4yewa U Tpeda ra
YBEK KOPUCTHTH. YUeHe Tpe JIeJOBamka Ce MOXKe MOCTHNM Ha pa3MunuTe HAYMHE, MPUKYIIhambeM
nmojaTaka W3 HaydyHe W CTPydYHE JIMTepaType, Ha CEMHWHapuMa, KypceBUMa W IpelaBambiMa,
dopmanHuM oOpazoBameM. Bpriewme ekcrepuMeHata kao M J1TabOpaTOpHjCKa U TEpEeHCKa
UCTPaXMBama Cy jeJlaH Off HAauMHa y4ema Ipe JeNoBama. Jeqan o Takohe epukacHUX HA4YMHA je U
yueme Ha ucKycTBMMa apyrux. Ilpemysehe y oBom ciydajy Moxke Aa MMHTHpPA MPOU3BOJE WM

TEXHOJIOTHjy Apyror npeay3eha. OcuM Tora, MoXe J1a KOPUCTHU U Mpey3Me U caM CUCTEM WJIM MO
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yopaBjbatba HEKOr aApyror mnpeay3eha. Moxe ce Takohe moxacrahu y3ajamMmHO yueme Kpo3

(bopmupame CTpaTeIIKUX aJMjaHCH BUILE peay3eha.

Jpyru o0JIMK y4era OJJHOCH C€ Ha y4CHEe U3 COIICTBEHOI MCKYCTBA MJIM CONICTBEHUX MOKYIAja W
rpemiaka, ¥ TO je y4eme TOKOM jelioBama. OBaj 00NHK ydema mpeny3ehe KOpUCcTH OHJIa Kajia uMma
Mamak MHpOpMalMja WIM HX Yy OKpyXemy yommTe Hema. OBO je CKyIJbM OOJHMK YdYema O
nperxogHor. KapakTepucTHuHO 3a 0Baj OONMK y4yema je TO IUTO Ce CIPOBOAM TakO MITO ce
onpeheHo nmoHamame UM aknuje Harpal)yjy win kaxmapajy. [{uss ydema je a ce HeKO MOHAIamke
OTKJIOHM WJIM CTa0MiIu3yje M y4uBpCTH. Y OBOM ciyuajy he mpemysehe Buie n30eraBatéu HEKy
aKTUBHOCT 300T KOj€ je TpIeno ryOuTke Hero mTo he maMTUTH U NPUMEHUBATH aKTUBHOCT KOja je

Yy IpomjioCTu JOHEIa I[O6I/ITKC.

[Ipema Honaku, mocToje pa3iuyuTé KPUTEPUjyMH 32 MACHTU(UKALN]Y CTHIOBA OPraHU3aI[OHOT
yuema (Nonaka, 1991). Jeman ox kpurepwjyma je HM3BOp 3Hama MpeMa KOME je OpraHu3aiuja
OpHMjeHTHCAaHa y CTHLAky HOBHX Ca3Hama, KOjU MOXE OWUTH EeKCTepHH (CHOJbHU) H3BOp, HIIH
COIICTBEHO MCKYCTBO. OpraHU3aIlHO YU€HE C€ PasMKyje M M0 TOME J1a JIM je BUIIE YCMEPEHO Ha
npolece MOCIOBamka WM Ha Kpajlbu pe3yiTaT THX Ipoleca — Mpou3Box wiM yciyry. Ilpema
KpUTEpHjyMy HauMHa JOKYMEHTOBaWa IOCTOje OpraHM3alije y KojuMma je 3Hawme y Behoj mepu
MEPCOHAIM30BAHO M OHE y KOjUMa jeé JOKYMEHTOBAHO, (hOpMaIM30BaHO W jaBHO. HauwmH mmpema
3Hama y MPOIECy OPTaHU3aAIMOHOT yUerha MOXe OUTH (opManaH, ImyTeM TNOJIUTHKA, TPOLeaypa U
ylyTcTaBa, U HeopManaH IITO MOJApa3ymMeBa AUPEKTHY MelycoOHY KOMYHHMKAIMjy 3arocieHHX.
OpraHu3anMoHO y4YeHE CE€ MOXKE Ppa3IMKOBATH IO KpajlbeM LuJby, KOJU MOXKe OUTH CcaMo
OCTBapemke MHKPEMEHTATHUX MTPOMEHa MPOM3BOIa WITH TIPOIieca, MM paJuKaiHa TpaHcopmaluja
uene opraHusaunyje. Bpcra mpomeca Takohe Moke OMUTH KpUTEpujyM 3a u300p CTHIA
OpraHU3aIMOHOT YUeHa, Ma IpeMa TOMe IIOCTOj€ OpraHu3alyje Koje Cy HHKEHEPCKU OpHjeHTHCaHe
y yuemy TJe ce YueHe Ipe CBera OJHOCH Ha MPOU3BOJHE aKTUBHOCTH, U TPXKHIIHO OPHjEHTUCAHE
opranuzanuje. [locmenmsu KpuTeprujyM 3a u300p CTHIIa OPTaHU3AIMOHOT yU€Hha € WHIUBUIYaTHO
WIN TPymnHO 3Hame. [Ipema 0BOM KpUTepHjyMy IMOCTOJU CTHJI yY€la U OpraHu3alije Koje Ccy
ycpencpehene Ha pa3Boj MHAMBUIYAIHUX 3HAWma M OpraHu3alyje Koje cy ycpencpehene Ha TuMcka
3Hamwa, BEIITHHE U criocoOHocTH. Koju o1 HaBeneHUX CTUIIOBA ydewa he opranusanuja usabpartu,
3aBUCH 0] MHOroOpojHMX ¢akTopa Kao IUTO Cy BeIMYMHAa npeny3eha, TexHoioruja u
OpraHu3alMoHa KYJITypa Koja TMOHEKaJl uMa OIydyjyhy yiaory y u300py CTHa OpraHU3aIMOHOT

yuema.
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5.3 IIpouec OpraHn3anUOHOT y4eHa

VY nuTeparypu MocToje pa3jinyuTa TyMademha npoleca OpraHu3aloHor yuema. [Ipema Aprupucy,
OBaj TMpoIeC Cce cacroju ojJ ,JlpudaBibama, IHPEHAa H  KOpuUlIhema 3Hama Yy
opranm3anuju‘ (Argyris, Schon, 1978). Ilpema konnenty I[mma u Cnokyma, mporec

OpTraHU3aIOHOT YY€Hha Ce CaCTOju O/ MeT OCHOBHUX (ha3za:

- waeHTHdUKamKja nocrojeher 3Hama,

- Kpeupame, CTBapame HOBOT 3HaWka y OPraHU3allujy,

- nmudysuja mocrojeher u HOBOT 3HaWka y OpraHU3aIUjH,

- HMHTerpalyja u MoauduKaIja 3Hama,

- kopumiheme 3HaWa 3a MPOMEHY IOHAIlakhba YWIAHOBA OpraHU3alldje U TpPEAy3uMarbe

notpebnux akuuja (McGill, Slocum, 1994).

VY npBoj da3u ce mperno3Haje U yTBphyje Koje je 3Hame BaXKHO 3a opranusanujy. UneHtudukaiuja
Ce OJIHOCH Ha MHTEPHO M EKCTepHO 3Hame. Daza kpewparma 3HaWA MPEACTaBIba OCMUIILIbABAE
HOBHX HJI€ja M CTBapame MHOBaIMja y MpollecuMa Win npousBojuma. Tpeha ¢asza mompasymena
HIMpEHE 3Hamha Kpo3 1ieJly OpraHu3alujy Kako Ou OWjo JOCTYNHO CBHMMaA 3amocieHuma. Y (as3u
WHTErpanuje W wmoaudukanuje 3Hame ce u momudukyje Tj. yHampehyje. Daza mnpumeHe
nmojjpasymMeBa MPOMEHY TOHAIIaka W TMo0OJbIIaka oJApeheHnX akifja y opraHu3alju Koja Cy

nocjacauia HOBOI' 3Hama.

HajOpI/IFI/IHaHHI/IjI/I KOHICIIT OPraHU3alfUOHOI YUCHa WU IPOLCC HCTOBOI CTBApamka OCMHUCIHO je

janmancku ayrop Mkyjupo Honaka. ITo meMy, mocroje jBa OCHOBHA O0JIMKA 3HamA:

- EKCIUIMLUUTHO (OTBOPEHO, 00JEKTUBHO, ONUIJBUBO) U
- UMIUTMOUTHO (CKpuBEHO, cyOjektuBHO, HeonurybuBo) (Nonaka, 1991, Nonaka, Toyama,

Byosiere, 2003).

ExcrummmTHO 3Hame je Moryhe KOpUCTUTH y OOJHMKY IMojaTaka, MpUpPyYHUKA, crienudukanmja,
HayuyHux ¢opmyna. M3paxeHo je ¢dopMalHMM M CHUCTEMAaTCKUM JE3MKOM. 3a pas3jiuKy O]
eKCIUTMIIUTHOT, UMIUTMLIUTHO 3Hame je AyOOKO MepCOHATM30BaHO M CKPHUBEHO. 300T TOra jeé OBO
3HamWE TEIIKO (POPMATIM30BATH, a Takohe U TpaHcdepucatu u Mmemopucati. OHO je 1y6oko ycaleHo
y aKTUBHOCTH 3aIIOCIIEHUX, Y BbUXOBE UJI€j€ ¥ BPEIHOCTU. VIMIIIIMIINTHO 3Hambe UMa CBOj€ TEXHUUKE
eJIEMEeHTE Kao MITO Cy He(OpMallHEe U HeyXBaTJbUBE BEIITHHE M KNOW hOW, 1 KOTHUTHUBHE €JIEMEHTE
KOju 00yxBaTajy MEHTaJHe Mojeje CHelu(HuuHe 3a IOjeMHIIa U HEroBO pa3yMeBame CBETA.

Mehytum, Ouno 1a je UMIUTMIUTHO WM EKCIUIMIIUTHO, 3HAWE je YBEK Yy IiiaBama Jbyau. IIporec
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Kpeupama OpraHHu3aIllMOHOT 3Hama MOoJpa3yMeBa MPOMEHY jeaHor obOivKa 3Hama y apyru. OBaj

IpoIeC MPOMEHE UHANBUAYAITHOT 3Hakha Y OPraHU3alMOHO JeCTE OPraHU3alMOHO YUCHE.

OpraHu3anMoHO 3HAWkE CTBapa Ce y NpOIECYy COLMWjaln3alldje, Kaja ce CKPHUBEHO, CYOjeKTHBHO
3HalkEe TPEHOCH Ca jeJHOr 3alocieHOr Ha apyror. Takohe, opraHW3alMOHO 3HAKE HACTaje U
MIPOLIECOM apTUKYIIAIHje KOja YMHU KOHBEP3HUjy CYOjeKTUBHOT 3Hamka Y 00jeKTHBHO, €KCIUIUIIUTHO,
[P YeMy Ce OHO IIpeTBapa y omiiTe J00po opranusamnuje. Moryh je u oOpHyT mpoiiec, mpeTBapama
SKCIUTMIIUTHOT Y MMIUIMIIUTHO 3HAWE, IITO HA3MBaMO IPOLECOM WHTepHanmu3amuje. OBaj 00IHK
yuema jecTe YYeHe Kpo3 Mpakcy, NMpH 4YeMy MCEHAIepH W 3allOCICHU MPAKTUYHOM MPHUMEHOM
eKCIUTMIIUTHO 3Hame yrpal)yjy y COINCTBEHE MEHTalIHE mieMe. VIMIUTMIUTHO 3HAamke 3al0CICHUX Ce
oborahyje u mUpu TPEHUH3UMA U 00yKaMa, EKCIIEPUMEHTHCAEM U BEXKOAHEM 3aMOCIICHUX.

Mely mos3Hatum MojeiarMa OpraHu3aiioHor yuerma je U Kpocanos mojen (Crosaan et al. 1999).
[Tpema oBOM MoOIeITy IIPOIIEC OPTaHU3AIMOHOT YYeHa CaCTOJH ¢e O] YeTHpH Hojmnpoieca. OCHOBHE

KapaKTCPpUCTUKE OBOI' MOACIIA CY:

- BUIIECIIOJHOCT (Y OKBHPY HbeTa ce aHAIM3HMPA]y ITO0jSANHIIN, TPYIIe, U OPTaHHU3aIH]ja)

- MHAMUYHOCT (IIOCTOjambe Pa3IMYUTHX MEXaHHW3aMa 3a MpemMoirhaBambe HUB0A) U

- jJaCHO H3JIBajambeé YETHPH MOANpoOLeca ydewa — HHTYHLHUja, TyMmMauyewme, WHTerpauuja |

MHCTUTYLMOHANIN3AlIH]a 3HAKbA.

[IpBu, mporec ca3HaBamba HWHTYMIMJOM OJIBUja C€ HA HMHAMBHIYaJIHOM HHBOY. Tymaueme je
KapaKTepUCTUYHO U 3a MOojeAuHIa U 3a rpymny. Tpeha ¢a3a mozxena je muHTerpucame U MOXKeE ce
NPEJCTaBUTH Kao MpOLEC pa3BHjamba 3ajeJHUYKOr pazymeBama Mely Jpynuma U Impeny3umama
KOOPJAMHHCAHUX  aKTUBHOCTH  KpO3  3ajelHMYKO  mpuiarohaBame.  YerBpra  dasa,
MHCTUTYIIMOHAIIU30BAkE, j€ TIPOIEC YKOPEHaBama YCBOJEHOT yuela O] CTpaHe MojeAuHala u
rpyna y OpraHu3aldju M OH oO0yxBaTa NpUMEHY HOBHUX CHUCTEMa, CTPYKTypa, Mpoueaypa Hu

cTpaTeryja.

5.4 HaunHM Opram3anuoHoOr y4emwa

[TocToje pa3nu4nuTH HAYMHU U METOJIM OPTaHU3aIMOHOT YUeHha KOjH C€ MOTY IPUMEHHUTH Y TIPAKCH.
Child je mpemmoxxno Hekonuko Merona koju he y HactaBky Outm ykpatko oOjammenu (Child,

2005).

[IpBu HauWH je Kajga CTPy4YHAlld KOJU Cy paauid Ha oapel)eHOM MpOjeKTy WJIM YYECTBOBAIU Y
HEKOM TOCJIOBHOM IPOIIECY, CUCTEMAaTCKH aHAIM3Upajy CBOje MCKycTBO. Ha OCHOBY Te aHanm3se

nobujajy oapeheHe 3akibydke M3 KOJUX IOCJIE HACTaHY PA3IMYMTH NMHCAaHU JOKyMeHTH. OBoO je
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METOJI PeTBapama UMILTHIUTHOT y EKCIUTUIIUTHO 3HAE U CTBAapamhe HOBOT 3HaMa, KOjH CE Ha3MBa
jour metox pedrnekcuje u ananu3e. Pedrekcuje u aHim3e HEKOT 1MOCia MOTY OUTH MHAUBHIyalTHE H

THUMCKE, C THM IITO Cy TUMCKE Jalieko euKacHuje u 60be.

Metonom auckycuje u koHpepeHuuje yrBphyje ce mocrojehe m crBapa HOBO 3HamWe, U MPEHOCH
Kpo3 Leny opraHu3andjy. JucKycuje MOry OMTH OpraHH30BaHE Ha pPa3IMYUTe HAuYWMHE, Ak je
BOXHO Ja oHe Oyay oTBOpeHe W HcKpeHe. [IoTpeOHO je MCKpEeHO TOBOPHTH O HpoOieMuMa ca
KOjHMa Ce 3aIll0CICHU M MeHaliepu cpehy y CBaKOJHEBHOM pajly U Ha Taj HAUWH MPCHETH UCKYCTBA,

3Hama 1 nHpopmanuje umehy mux.

M3Bemraju ce KOpHCTE 3a MIMPEHE W MEMOpHCame 3Hama. [IuIly MX pasnuuuTH CTPYYmalnd U
MEHalepu KOjU YYECTBY]y y BaXHUM IIOCIOBHUM Tpolecuma. HajBaxHHju Cy U3BELITaju ca
Hay9HUX M CTPYYHUX KOH(EpeHIHMja jep OHM CaJpKe HOBAa 3HaMma KOja MOTY KOPHCTHTH
OpraHM3aLMjH U 3aI0CJICHUMA y [IMJbY OCTBAPHBAa OJPKHUBOT IOCIOBamkha, KA0 U MEHAlIEpUMa 32

OJIP’)KHBO YIIpaBJbambe.

KoHneHntpucame 3Hama Ha jeTHOM MECTY (aHaJIM3a U3BEIITAja, JOKYMEHATa, MPUPYIYHUKA) Y BUIY
KOMITaHHjCKe OMOIMOTEeKe MOKEe MMAaTH BeOMa 3HavajaH edekar Ha nmoehame KOMMYMHE 3HAMka U
HBEroBy ynoTpeOHy BpeaHocT. Kasia ce HampaBu jeaHa 0a3a 3Hama Koja je CBUMa y OpraHU3aluju
JOCTYyITHa, OHa OHJIa oMoryhaBa J1ako, JeIHOCTaBHO U e(UKacHO KopuIllheme 3Hamba 0] CTpaHe CBUX

3anocinenux. TakBy 6a3y je Moryhe yBek JIako JONYHUTH U yCaBpIIaBaTH.

OpraHu3alioHO y4yeHwe Ha OCHOBY NPUPYYHHKA, YIIYTCTaBa U Mpoleaypa oMoryhasa apTUKyIanujy
MMIUTAIIUTHOT 3Hamha U HEroBo mupeme. Beoma je BaxHO 1a kama 1o ce y oapehenoj obmactu
Kpeupa 3HauajHO HOBO 3Hame, OHO Oye 3a0eneXeHo y 00Ky MUCAHOT YIYTCTBA, MPUPYYHKA UITU

npoueaype Kako Ou cBHUMa Yy opr aHI/I3aI_[I/IjI/I 70 (6) HAOCTYIIHO.

WHTepHa eNeKTpOHCKa KOMYHHKalMja (MHTpaHeT) Takohe 3HauajHO yThdye Ha Kopuuiheme u

noBehame HOCTOjChCF 3HaWka 'y OpI‘aHI/ISaI_II/IjI/I, aJIi CBaAKakKoO 1 Ha MOFYHHOCT Kp€upama HOBOT.

Jenan o BAKHUX HAaYMHA 32 UICHTU(UKOBAaHKHE HOBOT 3Hama je OeHumMapkuHT. OBa MeTO/Ia yuemha
Mmopa3yMeBa Jia MEHaIIepy B €KCIIEPTH U3 jeHE OpraHu3aIlfje 0OMIaCKOM JAPYTUX OpraHu3anuja u

AHAJIIM3UPAKBCM BbUXOBHUX UCKYCTaBa A0J1a3€ 10 HOBUX Ca3HamA.

MeHTOpCTBO je OONMWK CTBapama OPraHWU3AIMOHOT 3HAMka COIMjAIM3aIlMjoM, MPU YeMy MEHTOP
MPEHOCH YYCHHIIMMA, 3alOCIICHHMa, CBOja HajayOJba 3Hama. Y OBOM CIIy4ajy jé BeoMma BakHa
CIIOCOOHOCT 3aIOCIICHUX J1a TIPUINKOM pajia U JpyKelka ca MEHTOPOM O] Bhera Mpey3My 4aK U OHa

3Hamwa KOJUX HU OH CaM HHje CBECTaH.
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Poranuja 3anocneHux je jegaH o HaYMHA OPraHU3AlMOHOT yY€Ha MPU YEMY CE MPEeMEIITameM
3allOCIICHUX Ca jJEAHOT Ha JIPYro PagHO MECTO 3HAYajHO JONPUHOCH KOMOWHOBAWMY U LIMPEHY
3HaWa y opranuzanyju. OBO je HaYMH yuema KOju oMoryhaBa KpeaTWBHO pa3MUIIbamkE U YECTO

MOJKE J1a TOBEIE /10 TT0jaBe HOBUX MHOBAITH]a.

OpraHu3aloOHOM yuYemy Takohe MOry IONPHUHETH M PAa3BHjCHU KOMITJYTEPCKH NPOTPAMU KOjH
omoryhaBajy na ce KOMOMHOBameM IocTojehnx 3Hama gohe 10 HOBUX Mojelia 3a pellaBambe

[IPaKTUYHUX Mpoliema.

5.5 Opranu3annoHo yueme y pyAapCcKoj HHAYCTPHjH

VY caBpeMEeHOM IPUBPETHOM OKPYKEHY Koje je mpaheHo riio0arHOM eKOHOMCKOM KPU30M, Y CBAKO)]
rpaHy MHIYCTPHjE jeIUHO C€ 3HAIEeM MOTY CTBOPUTH HOBE BpEAHOCTH. Pymapcka MHIycTpHja HUje
M3y3€eTakK, MOrOTOBY aKO C€ y3MY Y 003up CIeuUIHOCTH pyJapcKe MPOU3BOIBE KOje UMajy jaKko
BEJIMKM HETaTWBaH YTUIA] Ha JKUBOTHY cpeauHy. lIprMeHa 3Hama M OpPraHU3alMOHOI Y4YeHa
npexysehuma u3 oBe obsactu je mpeko morpeOHa. MeHayepuma y OBHM OpraHH3anujama cy
notrpeOHa 3Hama M BEIITHHE 3a OAPKHUBO YIIPaBJhame, IITO TMOApPA3yMeBa IpPE CBera akIeHaT Ha
KHUBOTHY cpeanHy. OIp:KHBO MOCIOBamkE PyIAapCKUX KOMIIaHH]a je MOCIOBamke YMjH je edekar Ha
’KMBOTHY CpEAMHY MHHHMaJaH, a KOPUCTH 32 JPYIITBEHY 3ajeHUILY U 3all0CIIeHe Y OpraHu3aIiju

MaKCHUMAJIHEC, ITO je CBAKaKO pE3yJITaT OAPKUBOT YIIpaBJbdlba OBUM opraHH3aquaMa.

OpraHu3annoHo y4erwe Mopa3yMeBa KOHTUHYHUPAHO NMOO0JbIIAKE MPOIYKTUBHOCTH U MHOBAIMja Y
11€JI0] OpraHu3alMju. YCKO j€ MOBE3aHO Ca CTPATEIIKOM MapaJurMOM JUHAMUYHUX CIOCOOHOCTH,
YKOPEHEHO] y IIYMIIETEPCKUM TEMeJbHMa EKOHOMHKE TEXHHYKMX TIPOMEHA U YIPaBJbamkby
nHoBanyjama. Iloctojehn KopropaTUBHU pecypcH Mopajy ce KOPUCTHTU epHUKacHHU]e, TOK ce HOBE

KOMITETEHIIH]€ ¥ CIOCOOHOCTH MOPajy pa3BujaTu Kpo3 KOHTHHYHpaHo ydyeme (Teece et al. 1990).

HoGenosarr Kenneth Arrow je mucao o eKOHOMCKMM HMILIMKalMjamMa y4ema Kpo3 pan. [Ipumep
OpPraHU3aIMOHOT y4Yelka y pyIapcKoj MHIYCTPUjU KOjU je MHCIHpHCcao meroB pan npe 30 roauHa
ouo je ,,Xopuman yuwHak’. XopHaan keneszapa y llIBenckoj HUje uMaa HOBa yiarama (U cTora
BEpOBATHO HU 3HAYajHUX MPOMEHA y CBOJUM METOjJama MPOU3BOJIKE) 3a pa3nodsse on 15 ronuna,
Ma WIaK je MPOAYKTUBHOCT (pe3yaTarT Mo paJHOM caTy YOBeKa) mopacia y mpoceky omu3y 2%
roguimke. OBo nmosehame MpOoIyKTUBHOCTH o7 2% nonuio je nacuBHo. JlaHac, u y Oyayhnoctn,
MEHAlIepH Y PYAapCKUM KOMIaHWjaMa HacTojahe ma MHOTO BHIIE TMO0OO0JBINAjy MPOIYKTUBHOCT, H
yop3ajy yueme muxoBux opranusaiuja (Harkonen, Rutenberg, 1993). To 3Hauu 1a opraHu3aioHO

yueme Mopa OUTH Y OCHOBH CTpaTeruje cBakor npeayseha (opranuzammyje).

100



Y OKBHPY OpPraHU3alHUOHOT yU€Hha WHTEPHO YUCHE 3ay3MMa IICHTPAIHY MO3UIN]Y U BAXKHO je Ja
Oyze MOACTaKHYTO M TMOJPXAHO OJl CTpaHe JHJepa U pyKoBoawiana. EkcTepHO yueme oOyxBaTa
dbopmariHy ¥ HeQOpMalIHY capaamy, SKCTepHE IIOKOBE W OOpPHYTH HWHXXEHepuHT. [Ipumepun
dbopmaniHe capaime MOTY OMTH 3ajeIHMYKH MOIYXBAaTH PYNAPCKUX KOMIIAHWja WM CTPATEUIKU
case3u. [log HehopmamHOM capaamOM MOApa3yMeBa ce ydeme 01 Kymama u jgo6aBibada. OOpHYTH
WHXCHEPUHT CE OJIHOCH Ha U3y4aBame KOHKYPEHTCKOT MPOWM3BOJA WM TEXHOJOTH]E, 1a OU ce Ha
OCHOBY TOTa IPOW3BEO COINCTBEHU. EKCTEPHHM IIOKOBU Cy KPH3HE CUTyalldje Koje Ce jaBibajy y
MTOCJIOBHOM OKPYXKEHY M KOje MMajy yTHIlaja Ha MociioBame npeay3eha m omoryhaBajy nma ce us

HUX HAy4Yd HEIITO HOBO IITO Mpeay3ehy Moke TOTPUHETH Y 1aJbeM MOCIOBAbY.

HuTepHO yueme je mpolec Koju ce peanusyje Kpo3 net dasa:
- CceH3uOunm3anyjy,

- cTUlame nHpopMaIyja,

CHHTC3Yy U KOJUPALC 3HAA,

MPEHOC U UyBAaWkC 3HAA U

CrpoBOher-e U eBayalujy.

Cen3ubunn3aiyja moapayMeBa Ja Cy CBH 3arocieHU OXpaOpeHu /1a eKCIIEPUMEHTHUINY U y4e U3
CONICTBEHUX M Tyhux ekcrnepumeHata. OBO ToJpa3ymMeBa IIpe CBera JELEHTPAIN30BaE
yIpaB/bauykor CTHJIA. 3a CTHLIamke HHPOpMaluja je MOTpeOHO Ja CBU 3allOCICHM U Lena
opraHu3zaiyja Heryjy KyJITypy Tpakema nH(opmaliyja, ImTo 3Ha4d Ja Y OpraHUu3alloH0] KyITypH
MoOpa NIpeoBJajaBaTh JUMEH3Uja OTBOpeHHX cuctema. WHpopmanuje ce mory Hahu u yHyTap
OopraHusalyje, aayd cy BpJIO YECTO JparolieHe U KOpHCcHe MH(popMalje oHe Koje Jlojla3e CIoJba.
CredeHo 3Hame U HHPOPMaLMje je TOTPeOHO CHHTETU30BAaTH y BUly U3BEIITAja, IPUPYUHHUKA U CII.
Nudopmanuje u 3HamHE KOje Cy MOjeANHITN CTEKIIN Tpeba Jajbe MUPHUTH jep caMO y TOM CIIy4ajy TO
3HakE MOJKE IMOCTATH KOPHUCHO 33 YMTaBy OpraHHU3aIlH]jy a MPOIeC OPraHU3alMoOHOT yUema je Taua
ycnemad. KopumhemeM cTeueHNX 3Hama y Ipakcy, IPUMEHOM HOBUX OAP)KUBHUX TEXHOJIOTH]ja WIN
HauMHA W MeToJia MPOM3BOJE, CE IMPOLIEC OPraHM3aLMOHOI yuYera 3aBpllaBa. 1o HapaBHO He

nojipa3ymMeBa Kpaj rpoiieca, Beh HOBU Mo4eTak Koju oMoryhaBa KOHTHHYaTHOCT OBOT IpoIieca.

3Hame Koje he JOHeTH KOHKYPEHTHY NpeIHOCT KOMIIaHMjama y OOJIacTH pynapcTBa, Kao u Behy
e(pUKACHOCT Yy EKCIUIOATallUju pecypca U YyBamy IOCIOBHE M MPUPOIHE CPEINHE, OJHOCH CE Ha:
- Pa3Boj HOBUX U yHanpeleme cTapux TEXHOJIOTH]a;

- OcaBpeMemaBame U pa3Boj pyaapcke ornpeme;
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Pa3Boj TexHOMOTH]a 32 3aIITUTY KUBOTHE CPEIIUHE;

[Tosehame eHepreTcke epUKaCHOCTH;

HcTpaxkuBame 1 pajJl Ha eKCI0ATaIMjH HOBHX JISKHUIITA;

VYBoheme yrpaBibama 3HameM (Bykammnaosuh, Bophesuh-bosbanosuh, 2013).

3axTeBU APYIITBA 3a OApkHUBOIIhy Hamehy uMmepaTuB pyaapckoj UHAYCTPHjH J1a CTBapa, ACTU U
IpUMebyje CaBpeMEHa 3Hama. JeIMHO ce Ha Taj HAUYMH MOXKE YHANpPEIWTH TIOCIOBambe a
MCTOBPEMEHO TIOIITOBATH MPUHIIMITA OJP>KUBOT pa3Boja U YyBaTH W yHarpehuBaTu OKOJIHMHA Kao U

JIPYIITBEHA 3aj¢/THHIIA.
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6. AHAJIU3A PE3YJITATA HCTPAXKUBAIBA

HcTpaxxuBayku J1eo pajga yuHe Tpu 1enuse. [IpBu aeo ucrpaxuBama CIPOBENEH j€ y MEPUoIy 0.
01.12.2015 mo 31.12.2015 roxa. na dakynrery 3a MEHaIMEHT Yy 3ajedapy U TeXHUUKOM (haKyaTeTy
y Bopy. V oBOM ucCTpakuBamy y4ecTBOBAJIO je Ce/laM YHUBEP3UTETCKUX Mpodecopa U3 yKe HaydHe
o0JIaCTH MEHAIMEHTa, OPXHBOTI pa3Boja M OPraHM3ALMOHOT IMOHAIIama. lcnuraHunuma cy
nojieJbeHu ynuTHUIM (npuitor 6p.1) y kojuma cy onu u3Bpiuwim nopeheme pakropa (kpurepujyma)
KOjU 10 HHXOBOM MHIUBCHY HajBUIIC YTUYY Ha OAPKUBO YIPABIbaEe MPUBPECITHUM JPYIITBOM
(mpenysehem). Melyy monyheHuM KpuTepujymMuMa Hanuik cy ce cienchu ¢akropu: HalpoHaIHA
KyJITypa, OpraHM3allMOHA KYyJATYpa, OPraHU3aIlliOHO YYeme, JUIACPCTBO M OpPraHU3alHOHA
CTpyKTypa. McnuTanuny cy CBaKOM 01 OBHX (haKTopa JOJENIWIN ojipel)eHe TeKNHCKE KpUTEpH]jyMe.
[{up oBOr HMCTpaxkMBama OMO je Ja ce Ha OCHOBY IOjeMHAYHHMX TEKHHCKHUX KOe(UIIMjeHATa,
oJipelic YKYITHH TSKUHCKH KOS(UIIMjEHTH a Ha OCHOBY X U HajBaXHHUjU (PAKTOP, OJHOCHO TpyIma
(dakTopa Koja yrude Ha OJP)KUBO YIIPaBJbamke U MOCIOBaKkEe. 32 00pay OBUX YIUTHHKA KOpHITheHa

je AHP MeTona BHIIEKPUTEPU]jYMCKOT O/ITyIHBAA.

Jlpyru neo ucTpakuBama je crpoBeneH y mepuoay ox 15.12.2015. mo 15.02.2016.rox. y nBa
npenyseha Ha Teputopuju omutuHe bop. Ilpe cmpoBohewma uCTpaxuBama YCHOCTABJbEHU CY
KOHTAaKTHU ca PYKOBOJCTBOM Ipenyseha, kKoje je najo ofo0peme Ja ce MUCTPaKUBame CIPOBEE.
MehyTtum, 300 OCETJBUBOCTU TEME jeTHOI Jela MCTpaXHBama, MEHAIMEHT OBHX mpeay3eha je
3aXTEBa0 Jla Ce y paay HE CIHOMMIbY Ha3MBM HUCTHX. 300r Tora he, MpHIIMKOM IpHKa3aBamba

pe3yiTaTa HCTpaXKMBama, OpraHu3alrje Outu odenexene ca ,,npenysehe 1 u ,,npemxysehe 2.

Jenno on mpenyseha y kojuMma je UCTpaKUBambE CHPOBENECHO 0aBH C€ HAYYHO — UCTPAKUBAYKOM
nenaTHolhy y o0JIacTH IPUPOAHUX pecypca, 1a00paTOPUjCKUM U TEXHOJIOIKUM UCITUTUBABUMA Y
T€0JIOTUjU, PYAAPCTBY, METANypruju U MammHcTBy. O ykynHo 138 ankerupanux, 84 ucnuTaHuka

J€ 3aI0CIIEHO y OBOj OpraHU3aIlH]jH.

Hpyro npexnysehe je orpaHak MyJATHHALMOHAJIHE KOMIIaHHUje Koja mociyje y CpOuju. JematHocT
oBor mpeay3eha je Bezana 3a 00JacT MPUPOJHUX pecypca M HCIUTHBAKBE TEPEHA W y3UMambhe
y30paka Koja CIIy)Ke 3a I'eoJIonTka ucTpaxuBama. O ykymHo 138 ankeTupanux, 54 WCIUTaHUKA je

3aIl0CJICHO Y OBOj OpraHU3alHjH.

HctpaxuBame je 00aBJbEHO AHKETHPAEM 3allOCICHHUX y TIOMEHYTHUM OpraHusangjama. Y
UCTpaXMBamwy Cy KopuiiheHa aa ynuTHHKA. [IpBH yNUTHUK KOjU je JaT Ha Kpajy paaa y

npuio3uMa (puior 2.), je mopel OCHOBHHUX COIIMO — €KOHOMCKHX KapaKTepUCTHKA 3alOCIICHHX,
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caapxao 12 muTama Koja Ce OJHOCE Ha BPEIHOCHE CTABOBE 3aIlOCIICHHX. YTTUTHHUK j€ MpuiaroheH
METOAOJIOTH]U HCTPaKUBaka KOjy CY Y CBOjUM panoBuma npumeHuian [laynkoBuh u capagHunu
(MaynxoBuh u cap. 2010; ITaynkoBuh u cap. 2011). OBo ucrtpaxkuBame je ypaheHo Kao cemu —
KBanUTaTUBHO. O0aBJbEHN Cy WHTEPBjyH Ca 3alloCIICHUMa MPH YeMy Cy C€ OHHU H3jallllhaBalld O
3HaYajy NOoHyh)CHHUX MUTama U 3Ha4aj OleHWIH oreHoM o1 1 10 5 (1 — yomiure Mu HHje BaXKHO; 5 —
BEOMa BaKHO, HajBakHHWje). [lo 3aBplIeTKy WHTEpBjya HMCHUTAHUIU Cy OWIM 3aMOJbEHH Ja
panrupajy nonyhennx 12 nurama (kapakTepucTHKa) Ha Koja Cy OJroBapaiiy, Tako mro he Ha MecTo
Op.l cTtaBUTH OHO IITO UM j€ HajBaXHHU]jE, a HA MeCcTO Op.12 OHO IITO UM je HajMamke BAXKHO.
PasroBop je 06aBsbeH ca 52 ucnuranuka, oa Tora je 35 UCIIUTaHMKA 3arocieHo y mpeay3ehy 1, a 17
y mpenyzehy 2. OBo je ne0 HCTpakMBama y KOjeM ce€ IMUTama OJHOCE Ha KapaKTePUCTHKE
JMYHOCTH, HUCY B€3aHa 3a 10Ca0 KOjU 3arOCIeHH TPEHYTHO 00aBJbajy, a OJrOBOPH Ha OBA IHTAkba
yKa3yjy Ha IMMEH3Hje CPIICKE HAllMOHATHE KynType. [l1ib oBOr MCTpakuBama OMo je J1a ce MOKaxe
na 00Jbe TIO3HABaKE JIMMEH3Wja HALMOHAIHE KYJIType MOKe MoMohu MeHayepuma y OJp>KHBOM

yrpaBibamky npeay3eheM. 3a 00pany opux ynutHuka kopumrthenu cy ABC nujarpamu.

Jlpyru ynuTHUK KOjH je JaT Ha Kpajy paaa y npuwioduma (mpwior 3.), je mopel OCHOBHUX COIIHO —
CKOHOMCKHUX KapaKTepHCTHKA 3all0CICHUX, caapkao 50 nurama Koja ce MOTy MOJCIUTH Y YSTUPH
rpyne. [IpBy rpyny nurama 4yiHE MUTamka Koja Ce OTHOCE HAa UCTIUTHBAKE OPTaHU3ALUOHE KYIType
npexayseha y kojuma je ucTpaxuBame CIIPOBEICHO, Ipyra rpyra IMHTamba OJHOCH C€ Ha NCTTUTHBAE
nuaepcTBa, y Tpehoj rpynu cy muTama Koja Cy Be3aHa 3a OpPTaHHM3allMOHY CTPYKTYpPY a 4eTBpTa
rpyna MuTamka ce CacTOjU O] MUTaamka KojuMa Ce UCIUTYje OpraHu3alroHo yuewe. [lurama koja cy
BE3aHa 3a WCIHTBAkbE OPraHU3AIMOHOT y4ema MNpuiIaroheHa cy YNHUTHHKY KOjU Cy Y CBOjUM
UCTpaXUBAakUMa 332 MEpeHe OpraHu3anuoHor yuewma kopuctian Marsick u Watkins (Marsick,
Watkins, 2003). Ocrana nutama cy €10 ayropa paaa. ¥ cBakoj 0OJ rpyra MuTama Hajga3e ce U OHa
KOja Ce OJIHOCE Ha OJPXKHMBO YIpaBibambe Mpeny3eheM M OAPKUBO TOCIOBamkE, MPOrPECUBHE
[IJbEBE, pacT U pa3Boj npeayseha. Mcnuranuim cy oroBapajiy Ha MUTama 3a0KPYKHUBAKEM jeTHE
ouene Ha ckaimu ox 1 1o 5 (1 — yommre ce He cnaxkeMm; 5 — y IOTIYHOCTH ce crnaxeMm). [Tutama u3
OBOT' YIIUTHHKA OJHOCHJIA Cy C€ Ha TPEHYTHO CTame Y OpraHU3alujy, Ta je U3 TOT pa3jiora oH Ouo
aHoHMMaH. [{usb OBOT MCTpakUBama je OMO Ja ce MOKaKe KOJMKO (aKTOpH MOMYT OpraHu3aI[oHe
KYATYpe, OpPraHU3allMOHOT YYeHa, JIUJAEPCTBA M OPraHU3alMOHE CTPYKTYpE YTHYY Ha OJIP)KUBO

yIIpaBJbame U MOCIIOBamke. 3a 00pay OBUX YIUTHHKA KopulIheHa je perpecoHa aHalIu3a.
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6.1 U300p HajyTunajHujux GaKkTopa HA OAPKUBO YIPAB/bake U
nocjaoBamwe npumMeHoM AHP meroae BUIIEKPUTEPHjyMCKOT

OY4YHBakba

AHnanmutuuku xujepapxujcku mpoiuec (AHP) je meTonma koja je pa3BHjeHa celaMIeceTUX I'OJIMHA
NpOILIOr BEeKa, a yreMeJbeHa JCLEeHH]y KacHuje oja ctpaHe Thomasa Saaty-ja (Saaty, 1980)
npodecopa Ha Wharton School of Business, u mpencaTsiba jeHy O]l HAjIIO3HATHjUX METOJA 3a
BUIICKPUTEPUJYMCKO OJTydUBame. BHIIEKPUTEPUjYMCKO OJUIyYMBAEKE IPEJACTaB/ba IPOLEC
JIOHOIIIeHa OJANyKa Yy CHUTyaldjama Kajga moctoju Behu Opoj kputepujyma. AHP metoma ce
NpUMEbYje Y aHaJIH3U U JOHOUICHY OJUTyKa IMPWIMKOM pellaBama KOMIUIEKCHUX MpolieMa, pu

4eMy ce BPEIHY]y €IeMEHTH Kao IITO Cy IUJbEBH, KPUTEPH]YMH, IOJKPUTEPHjYMH U aJITEpHATHBE.

AHP merona BUIIEKPUTEPHjYMCKOT OJUTYYMBaMKba C€ MOXE NMPUMEHUTH Y Pa3IHdUTHM 00JIacTUMa.
Kpajuu u I'maBuu cy AHP metony kopuctunu 3a nopeheme koMaHnrja Ha OCHOBY aTpuOyTa Koju
ce OJHOCE Ha HUXOBY OJPXKHBOCT, Ka0 M 3a JU3ajHUpPABE MOJeNa 3a J00Mjale KOMIIO3UTHOT
ungekca oxapxkuBor pasoja (Krajne, Glavic, 2005; Krajnc, Glavi¢, 2005). AHP wmerona je
KkopumtheHa 1 3a U300p MEHAUMEHT CUCTEMa 3a OJIP’KUBH Pa3B0j y MAIUM M CPENUM Tpeay3ehnma
(Tsai, Chou, 2009). Morxanam u Kapamu cy y3 nomoh AHP metone oapenunu Kputepujyme 3a
eBalyallfjy OIpXKHUBOI Mojena pas3Boja mnossonpuBpene (Moghaddam, Karami, 2008). Pa3Boj
OKBHUpa OJIp’)KUBOT pa3Boja y KOHTEKCTY pynapcke uuaycrpuje kopumhewem AHP Merone nanu cy
[Ten u cap. (Shen et al. 2013). Kapabamesuh u cap. cy KOPUCTHIIM METOJE BUILIEKPUTEPU]YMCKOT
O/UlyuMBama 3a WJAEHTHU(UKALM]y, BpPEIHOBAHE W paHTUpame WHAMKATOpa KOPIOpAaTUBHE
JApYIITBEHE OJArOBOPHOCTH, Kao M paHTHMpamke KOMIIAHMja TpeMa TUM HHJIUKATOpHMA.
(Kapabamesuh, IlaynkoBuh, Cranyjkuh, 2016). Munetuh u cap. mpeanaxy 4YeTUpPU MoOJena
WHTETPHUCAHOT CHCTEMa MEHAIMEHTa KOjU ¢€ MOTY MPUMEHUTH y PyJapCKUM KOMIIaHHWjaMa y IHJbY
no6oJpiama BUXoBUX nepdopmancu. Takohe, nedunuiry u oarosapajyhe kpurepujyme 3a uz0op
ONTUMAJTHOT MOJIeNa, MPpH 4eMy 3a JeduHucame U U300p Kpurepujyma u monaena xkopucre AHP
merony. Y3 momoh AHP wmerone noOujeH je ONTUMANHM MOJAET HWHTETPUCAHOI CHUCTEMa
MEHAIIMEHTa KOjU C€ MOXE MPUMEHUTH Yy TIPAKCH M KOJU MOXKE J1a OCTBapU HAjOOJbE pe3ynTare y
by moboJseinama nepdopmancu pyaapckux kommnanuja (Mwuneruh, bormanosuh, Ilaynkosuh,
2015). Mero/ie BULIIEKPUTEPH)j yMCKOT O/ITy4HBabha Cy KOpHIIheme 3a 1e(pUHICAmhE KOHIENTYaTHOT
MoJIeNIa YIpaBJbamka 3HabEeM KOjU MOXKE MOMONM opraHu3aiijama Ja U3rpajae CBecT O KPUTUIHUM

dakTOoprMa KOjU YTHUy Ha YCIEIIHYy HMIUIEMEHTAIM]y KOHIIENTa yIpaBjbama 3HameMm (Kazemi,
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Allahyari, 2010). ¥ oBom ciyuajy he ce AHP meroma KOpHCTUTH 3a paHTHpame u ojapelhuBame

HAjyTUIAJHUjUX (PaKTOpa HA OIPIKUBO YIPABIHAHE U OJIP’KUBO MTOCIOBAKE OPraHU3aIH]a.
[Tpema Huxonuhy u Uynuhy, nocrynak cnpoBohersa AHP metoze cactoju ce u3 uetupu dase:

1) Crpykrypupame npodiema
2) Ilpukynspame nogaTaka
3) OuemuBame peIaTHBHUX TSKUHA

4) OppehuBame perrema npodiaema (Hukomuh, 2009; Uynuh u 1p.2001).

AHP nocmarpa mporiec oTydrBama Kao XUjepapXHjCKU MPOIEC Ca BHIIE HUBOA. METOIOIOMIKH
nocMatpano, AHP je MeTona Koja ce 3acHUBA Ha pasliaramy CIO0XKEHOT MpodJieMa y XUjepapxujy.
Ha Bpxy xujepapxuje Hana3u ce b (OHO HITO Ce YKeu nocTuhu AoHoIewneM oapehere oanyke), a
cienehu HUBO ynHE oabpanu KpuTepujymu. Ha HajHMKeM HUBOY Haia3e ce Moryhe ajJirepHaTHBe,
a Ha Melh)yHuBouma cy nojkpurepujymu. CymTuHa penraBama npodiema AHP meromom 3acHuBa
ce Ha Meh)ycoOHOM mopelery eneMeHara Ha jeTHOM (MCTOM) XHjepapXHjCKOM HHBOY Y OJHOCY Ha
€JIEMEHTE Ha BHUIIEM HUBOY. Y ONIITEM Clly4yajy, rmocMarpajyhu xujepapxujy ca Tpu HHBOA Ha
KojuMa cy pacnopeheHu 1nusb, Kpurepujymu (6€3 MOAKpUTEpUjyMa) U alNTepHATUBE, KPUTEPH)yMH
ce mopene y OAHOCY Ha Wb W Tako ojapehyje muxoB mehycoOnm 3Hauaj. Hakon Ttora ce
alITepHATHBE TOpele Y OIHOCY Ha CBakM OJ MOCTaBJbEHMX KpuTepujyma. Ha cimumm je nmat

IIIEMaTCKU NPHUKa3 XHjepapXuje ca Tpyu HUBOA.

LW/b

Rputepujym 1 Rputepujym 2 | [ . Kputepujym n

AntepHatHea 1 AntepHatwea? | | . AntepHaTtuea m

Cnuka 2. Onmumu cayuaj xujepapxuje npoonema oonyyusarsa (Huxonuh, 2009)
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3a nopeheme enemeHata kopuctu ce CarmjeBa ckajla peJIaTHBHOT 3Hadvaja. /[Ba eleMeHTa MOry
OUTH WAEGHTHYHOT 3HAYaja INTO CE€ H3pakaBa OLEHOM 1, a JOMHUHAHTHOCT HajBUIIET CTENEHa
(armcoyTHM 3HA4Yaj) jeAHOT €JIEMEHTAa y OJHOCY Ha JApYyrd u3paxara ce omeHoM 9. Ocrane

Mel)yBpeTHOCTH Cy MpuKa3aHe y TaOemH.

Ta6esa 1. CarujeBa ckana peiratuBHOTr 3Hauaja (Saaty, 1980)

Hymepuuxka . .
ymep Hepunuumja 3Hauaj
BPEIHOCT
1 Jenuak 3uauaj JlBa esieMeHTa Cy UJIEHTUYHOT 3Havaja y
O/IHOCY Ha HajZipeheHH eJleMeHT.
VCKyCTBO WK pacyhuBame He3HATHO
3 Cnaba nomuHanuja dbaBopu3yjy jeJjaH eJleMeHT y 0JHOCY Ha
JipyTH.
WckycTBO  wid  pacybuBambe — 3HATHO
5 Jaka nomunanuja daBopusyjy
jeflaH eJIeMeHT Y O4HOCYy Ha APYTH.
. . JIOMMHAHTHOCT jeJHOT eJleMeHTa
7 Bpno jaka nomunanuja
notBpheHa y npakcH.
9 ATICOITyTHA JOMHHAIH]a JIOMUHAHTHOCT HajBMILET CTEIEHa.
2,46,8 MelyBpennoctu IloTpe6aH KOMOPOMMC WJIM Jlajba ToJeJa.
Y, 1/3,...,1/9 CynpoTHa ToMHUHAIHja

Marpuia nopehema y Kojy ce yHOce HyMEpHUKe OIleHe KOje Cy JlaTe MpUIMKOM Tmopehema maposa
eleMeHaTa je perunpovHa. To 3HaYu Ja Cy eNeMEHTH U3 TOPHEr TPOYIia MaTpHIle CUMETPUYHO
PEIUIPOYHN €IEeMEHTUMA y JOWkEeM Tpoyriy. EmeMeHTH Koju ce Hallae Ha TJaBHO] IUjaroHaIH

MaTpulle jeAHaKU Cy JeAMHUIIH.

Tako nobujena marpuia nopehema ciayxu 3a ogpehuBame JOKATHOT BEKTOpa TeKUHA eJIeMeHaTa
KOjU ce HaJla3e Ha jJeTHOM HUBOY XHUjepapxuje y OJHOCY Ha HajpeleHe eleMeHTe Ha BUILEM HUBOY
xujepapxuje. [locToju Bumie merona 3a oapehuBame OBOr BEKTOpa Kao IITO Cy METOJ aTUTHUBHE
HOpMaJlh3aiyje, JIOTApUTaMCKH METOJ HajMamHX KBajapara, MeTo (a3u mporpamupama

npuopureta u ap. (Cphesuh, 2005).

[Tpoiec AHP ce 3aBpmiaBa noOujameM BEKTOpa TEKHHA AITEPHATUBE y OJHOCY Ha Injb. OBaj
BEKTOp C€ J100Mja CHMHTE30M JIOKAIIHUX BEKTOpa TeXWHAa UAyhu On Iujba Ka HUKMM HHUBOMMA
xujepapxuje. Jlakie, KOPUCTH c€ 3a HallaXeme PEeIaTUBHUX MPHOPUTETa CBUX EHTUTETa Ha

HajHIKEM HHUBOY, YUME j€ 3aIllPaBO pelieH Mpo0iieM NOTIYHOT paHTHpamba.
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VY cnyuajy nopehema N eneMeHara Ha jeJHOM HUBOY XHjepapXHje y OJTHOCY Ha HajapeheHu emeMeHT
KOJU Cc€ HaJla3W Ha IPBOM BHIIIEM HHUBOY, pe3yaTatu nopehema Gopmupajy matpuiy A AUMEH3Uja

nxn.

a1 Q12 Qi3 Ain
az1 QG Q3 ... Qyp

A= 1)
an1 an2 an3 Ann

3a ciyuaj 1a je MaTpuia A MOTIYHO KOH3UCTEHTHA, OHJIA j€ OHA UCTa Kao MaTpuia X

Wiy Wi W W1
wip W2 W3 Wn
Wz W Wy W2|
X= | wy wy  ws Wn | (2)
o w7 wJ
wi w2 w3 Wn

TJZIe je Wi pEeTIaTUBHU TSKUHCKH KOS(UIIM]CHT eIEMEHTA 1.

Mebhytum, 3a chnydaj kana je paHr marpuine A jeaHak wid Behu on 4, HE MOCTOjU MOTIYHO
nokJjanamwe oBux jaBejy marpuna (A u X). Iloctoju MHOTO pasiora 3a OBO Kao IITO j€ HIIP.
HecaBpILIEHOCT NocTojehux BpeIHOCHUX CKaja, BEJIMKH Opoj elleMeHaTa Xujepapxuje Koje YOBEeK He
MOJKe JIOCTEIHO Ja Olielyje, HEJOBOJPHO 3HAamEe OHOra KO BpIIM Hopehema enemeHara u Jp.

(Cphesuh u cap. 2009).

Pasnuke usmel)y enemenara marpune A u X TNpeAcTaBbajy HEKOH3UCTEHTHOCT. Kao Mepy
OJICTymama JBejy MaTpuila Saaty je mpenopyuno crterneH kousucreHtHoctH (CR) (Saaty, 1980).
CreneH KOH3UCTEHTHOCTH C€ KOPHMCTHM M JaHac, ald MOCTOjeé M HEKe JApyre MeToJie Kao HIIp.

totanHo Eyknuacko pacrojame (ED).

Hpe H3padyHaBamba CTCIICHA KOH3UCTCHTHOCTH, HOTpCGHO je MNpETXO0AHO H3paYyHATH HHIACKC

kon3ucrentHoctH (CI) mo cnenehem obpacity:

Amax_n
Cl = —
m— 3)

I'ne je Apqx MakcUMaHa COTICTBEHA BpeaHocT matpuile nmopehema A. Ilomohy obGpacma (4), kao
KonnuHUK uHAeKca koH3ucteHTHOCTH (CI) m ciydajor muaekca (RI) umja BpemHOCT 3aBUCH O

pena matpuie X, 100Hja ce CTeTeH KOH3UCTEHTHOCTH:
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o

CR = —
RI

(4)

3a cnyuaj ma je CR < 0,10 wMoxe ce pehm na je moHocumar oJyTyke OWO 3a7q0BOJbaBajyhe

KOH3HUCTCHTAH.

[Tpobnem Mepema KOH3UCTEHTHOCTH C€ jaBJba MPHIMKOM Kopuinthea AHP y rpyrmHOM KOHTEKCTY.
VY ToM ciydajy Tpeba MEpUTH KOH3UCTEHTHOCT BHIIIE JJOHOCHIIANA OJUTyKa. JelHa o] MeTo1a Koja ce
KOPHUCTH 3a ojpeluBame TpylHe KOH3UCTEHTHOCTH je CHupMaHOB KOS(UIIMJEHT KOpesalmje

panrosa (S).

VY oBoMm ciryuajy he ce xopuctutu camo jeman aeo (kopak) AHP meroxe, monespuBame TEKHHA
nojequHUM KputepujymuMma. OBaj KOpak ce cactoju M3 Hekoumko ¢aza. Hajmpe ce kputepujymu
nopezie 1Mo MapoBUMa JaBamkeM OIICHA, IITO je TpuKa3aHo y Tabenu 2. Bpeanoctu y 3arpanu
O3HauaBajy MHBEp3Hy mnpedepeniujy. Hakon Tora moTpeOHO je mpepaauTd MaTpuily nopehema
KpUTEpHjyMa 10 apoBUMa U HahM CyMy CBHX €leMeHara y CBAaKOj KOJOHH, INTO j€ MPHKAa3aHO y

Tabenu 3.

Ta6esa 2. [Topeheme kpuTeprjyma o napoBuma

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 3 5 4 )
K2 1 4 3 ()
K3 1 (4) (6)
K4 1 (3)
K5 1

Ta6ena 3. [Ipepahena maTpuna nopehemwa kpuTepujyma no napoBuMa

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 3 5 4 0,5
K2 0,3333 1 4 3 0,25
K3 0,2 0,25 1 0,25 0,1667
K4 0,25 0,3333 4 1 0,3333
K5 2 4 6 3 1
z 3,7833 8,5833 20 11,25 2,25

VY oBako mnpepaleHoj MaTpuiu nopehema KpuTepujyMa Mo mapoBUMa €JIEMEHTH CBAaKe KOJIOHE Ce

JIeJie ca CyMOM BPEIHOCTH T€ KOJIOHE, IITO j€ MPEACTaBIbeHO Y HapeaHoj Tabenu (Tabena 4). 3atum
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ce Tako J0OWjeHH eleMeHTH Tabene cabepy mo Bpcrama (HpeTHocieqmha KoJoHa u3 Tabene 4) u
OJpeq HHUXOBa cpelma BpeaHocT. KomoHa Koja ce cacToju Off THX BPEIHOCTH NPEACTaB/ba y

CTBapy HOPMAJIM30BaHU COIICTBEHHU BEKTOp (TOCIEAmba KOJIOHA Tabese 4), 0THOCHO TeKHHY CBAKOT

KpUTepHjyma.

Tabena 4. OapehuBame Te)KMHA KpUTEPHjyMa

K1 K2 K3 K4 K5 X X/R
K1 0,2643 0,3495 0,25 0,3556 0,2222 1,4416 0,2883
K2 0,0881 0,1165 0,2 0,2667 0,1111 0,7824 0,1565
K3 0,0529 0,0291 0,05 0,0222 0,0741 0,2283 0,0457
K4 0,0661 0,0388 0,2 0,0889 0,1481 0,5419 0,1084
K5 0,5286 0,4660 0,3 0,2667 0,4444 2,0057 04011
) 1 1 1 1 1 - 1

Kao mro je Beh peueno, y pamy he ce kopuctutu AHP Meronma 3a monespuBame TEKMHA
Kputepujymuma. Kpurepujymu cy 3ampaBo (akTopu KOjU YTH4Yy Ha OCTBAapUBAIE KPajber 1NJba,
OJIp’)KUBOT yIpBajbakba MW IMocloBama mpenyseha. Opabpanu kputepujymu (dakropu) cy:
HaI[MOHAJTHA KYATYypa, OpraHu3alioHa KyaTypa, OpraHu3aloHa CTPYKTypa, OpraHU3allioOHO YUeHe

Y JTUACPCTBO, ¥ IPUKA3AHU CY Y HApeIHO] Ta0emu.

Tabena 5. Kpurepujymu 1 BUX0BE 03HAKE

Kpurepujym O3naka
Hannonanna xynrypa K1
Opranuzannona Kyitrypa K2

Opranuzanuona cTpykTypa K3

Opra=u3annoHoO y4eme K4

JIunepctBo K5

[llemaTcku mpuka3 mpobiema nat je Ha cienehoj ciuim.
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O4PHHBO
YMPAB/BAHE M

MOCNOBAHE
HaywmoHanHa OpraHMzaunoHa OpraHvzaumoHa OpraHwmzayMoHo NMuaepcTeo
KynTypa HyTYpa CTPYKTYpa YUEHE

Cnuka 3. [llemamcku npuxas npoonema ca yumem u paxmopuma Koju ymudy Ha 1e2080

ocmeaperbe

JloHocwonu omiyka (MCIUTAaHUIM) KOju yrmopelyjy kpurepujyme nonesbyjyhu um oxaropapajyhe
OLIEHE Ha OCHOBY KOjuX he ce KacHHje OJPEUTH TEKNHA CBAKOT KPUTEPHjyMa, a HA OCHOBY TE)KUHE
U HBUXOBA BAXKHOCT 32 OCTBAPHBAKE Kpajlber I1MJba, CY YHUBEp3HTETCKH mpodecopu (7
YHHUBEP3UTETCKUX Mpodecopa dYHja je yka HaydHa oO0JacT MEHAIMEHT, OJIPKMBH pa3BOj U

OpPraHMU3aIMOHO [TOHAIIAKE).

v HapC¢IHUM tabemama je IIPHUKA3aHO HopeljeH,e KpI/ITepI/IjYMa Mo mapoBHUMa 3a CBAKOI' UCITUTaHHKA

(yHUBEp3UTETCKOT TIpodhecopa).

Ta6ena 6. [Topeheme kpuTepujyma 1o nmapoBUMa - HCIIUTAHUK 1

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 1 3 1/5 3
K2 1 3 1/5 1/3
K3 1 1/5 1/5
K4 1 3
K5 1
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Tabena 7. [lopehemwe kpurepujyma o mapoBuMa - UCIIMTAaHUK 2

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 5 5 1/3 1
K2 1 5 1/5 1/3
K3 1 1/9 1/9
K4 1 5
K5 1

Ta6ena 8. [Topeheme kpureprjyma 1o napoBUMa - HCIIUTAHUK 3

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 5 7 1 1
K2 1 3 1/5 1/5
K3 1 1/9 1/7
K4 1 1
K5 1

Ta6ena 9. [Topeheme kpuTepujyma no napoBrUMa - UCIUTaHUK 4

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 5 5 1/5 1
K2 1 3 1/7 1/5
K3 1 1/5 1/5
K4 1 7
K5 1
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Tabena 10. [Topeheme kpuTeprjyma 1Mo napoBuma - HICIIUTAHUK 5

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 7 7 5 9
K2 1 1 3 1/7
K3 1 1/5 1/3
K4 1 1
K5 1

Ta6ena 11. [Topeheme kpurepujyma 1o napoBuma - UCIIUTAHUK 6

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 5 5 3 9
K2 1 5 3 1/5
K3 1 1/5 1/5
K4 1 1/3
K5 1

Ta6ena 12. [Topeheme kpurepujyma 1o napoBuma - UCIIUTAaHUK 7

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 1 1/3 1/7 1/5
K2 1 1/3 1/9 1/5
K3 1 1/7 1/3
K4 1 5
K5 1
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Ha ocnoBy nopehema kputepujyma mo maposuma y nporpamy Criterium Decision Plus u3pauyHare
Cy TeXKHHE KpuTepujyma. TeKrHE KPUTEPHjyMa IpeMa CBaKOM JOHOCHOILY OJITyKa [PUKa3aHe Cy Ha

cienehum rpadunuma.

11,000 Alternative

Cnuxka 4. Teorcune kpumepujyma y 00OHOCY HA Yusb npema UCHUManuxy 1

0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
011 . .
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I'pagpuxl. Tescune kpumepujyma npema ucnumanuxy 1

Ca rpaduka ce BUaM Na je ucnuTaHUK | HajBehy TEeXMHY J0AETHO OpPraHU3alMOHOM YYewY,
HalMOHAJIHA KYATYpa U JIMAEPCTBO UMajy JOHEKJIE UCTE TeKHUHE, HEIITO Mambe OJ] OPraHU3alMOHOT

yuema, 10K OpraHu3alMoHa KyJITypa U CTPYKTypa UMajy HajMame TEXKHUHE.
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11,000 Alternative

Cnuka 5. Texcune kpumepujyma y 0OHOCY HA YU/b NPEMa UCHUMAHUKY 2

0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1

0 Bl . | |

2 2 2 2 o
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I'paghux 2. Texxcune kpumepujyma npema ucnumaHuxy 2

CanyHO UCIMTAHUKY 1, M UCTIUTAHUK 2 je HajBehy TeKUHY J0/1€M0 OPraHU3alMOHOM YUewY a

HajMamby OpraHu3alMoHOj CTPYKTYPH.
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0,294 C1

,070C2

' ‘om‘
0,308 C4
0,294 C5

Cnuka 6. Teoicune kpumepujyma y 0OHOCY HA Yu/b NPeMa UCKUMAHUKY 3

1,000 Alternative

0,35

0,3

0,25

0,2

0,15

0,1

0,05

TI'paghuk 3. Texxcune kpumepujyma npema ucnumanuxy 3

[Ipema ucnuranuky 3, Tpu ¢dakTopa UMajy CKOpPO JeHAKY BaXXHOCT W jeJHAKO yTUYY Ha OAPKUBO

yIpaBJbakhe U OAPKUBO IOCIOBamke opranusanuje. To cy HallMOHAJIHA KyJATypa, OpraHU3alloOHO

YUCHC U IMACPCTBO.
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11,000 Alternative

Cnuka 1. Texcune kpumepujyma y 0OHOCY HA YU/b RPEMa UCRUMAHUKY 4
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I'pagpux 4. Tesxcune kpumepujyma npema UCNUMAHUKY 4

[Ipema ucnutanuky 4, OpraHU3alMOHO yuelke MMa HajBehy TeXUHY, IITO 3HAYW Ja je To (axTop
KOJU HajBHILIE YTHYE Ha OJP>KMBO YIPaBJbamke, HAIMOHAIHA KYATypa W JTUAEPCTBO UMajy Takole
3HaYajaH yTWIA], JOK HaJHIDKE TEXKUHE HMaj)y OpTraHW3allMoHA KYyJITypa W OpraHu3aiydoHa

CTPYKTYpa.
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11,000 Alternative

Cnuka 8. Texcune kpumepujyma y 0OHOCY HA YU/b RPEMA UCRUMAHUKY 5

0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2

I'pagpux 5. Tesxwcune kpumepujyma npema UCNUMAHUKY 5

Ca rpaduka ce MOXe BUICTH J1a C€ MHUILBCHE HCIUTAHUKA 5 pa3uKyje O] MPETXOJHHX.
Hammonanua kyntypa mo meMmy, MMa MHOTO Behu 3Haua] Ha OJPXKHMBO IOCIOBaHkE€ U OJPKHUBO
ynpasibame npenyzeheM on ocranux akropa. Opranusanona KyiTypa, OpraHu3aIllMoOHO YUCHE U
JUJEPCTBO MMajy 3Ha4yajaH YTHUIIA], JOK OpraHU3allMoHa CTPYKTypa MMa HajMamy TEXKUHY U MpeMa

TOME ¥ HajMambH 3HAYa).
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11,000 Alternative

Cnuka 9. Texcune kpumepujyma y 0OHOCY HA YU/b NPEMa UCRUMAHUKY 6

0,6
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0,3
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0,1
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I'paghuk 6. Texxcune kpumepujyma npema ucnumanuxy 6

Hcnutanuk 6 je CIMYHOI MHIUBEHa Kao NMPETXOAHHU, MCIUTaHUK 5. Hamuonanna xyatypa je
(bakTop KOME je OBaj UCIIUTAHMK JOJeNNo HajBehy TeXHHY, IITO 3Ha4YM Ja uMa HajBehu yTunaj Ha
OCTBAapHBAa-E IIMJbA, Y OBOM CIIy4ajy, OJPKUBOT yIIpaBJbama. JInaepcTBO, OPraHU3alMoHO YUCHE U
OpraHu3alMoOHa KyJITypa WMajy 3HayajaH YTHUIA], JOK OpraHuU3allMOHa CTPYKTypa MMa HajMamby

TEXUHY U 3aHEMapPJbUB YTHUIQ].
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1,000 Alternative

Cnuka 10. Teocune kpumepujyma y 00HOCY HA Yusb npema UCNUMAHUKy 7
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I'pagpux 1. Tesxcune kpumepujyma npema UCRUMAHUKY 7

Ca rpaduka ce MOKe BUJICTH JIa C€ BPSTHOBAKE UCITUTAHUKA 7 Pa3jIMKYje O]l CBUX MPETXOJHUX. Y
OBOM cnyudajy HajBeha TexuHa je noaesbeHa Kputepujymy Op.5, muaepctBy. M3a nuaepcrtsa,
cnenehu yrumajau (paxTop Mo jayuHu je OpraHu3aImoHo yueme. OHO Mo 4eMy ce BPETHOBAKE OBOT
UCTIUTAaHUKA pa3IiKyje OJ OCTAIUX je W y TOME INTO OpTraHU3aIloHa CTPYKTYpa, M0 HeMy, UMa
Behn yTuIla) Ha ONPKUBO YIPaBJbakhe M OAPXKUBO IOCIOBame mnpeay3eha oJf HaMOHAIHE |

OpraHHM3alUoHE KYITYpe.
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VY HapenHoj Tabenu TpUKa3aHe Cy TEKHWHE YTUIAJHMX (akTopa MpeMa CBaKOM HCIUTAHUKY
(moHOCHOIYy OJUTYyKa) 3ajeHO, Kao M H3payyHaTe MPOCEYHE BPEIHOCTH HAa OCHOBY KOJHX je

no0ujeHa rpyrHa oJTyKa.

W3 tabene ce MOXe BHAETH JAa Cy, MpeMa TPYIHO] OMIYLH, KPUTEPHjyMH KOju MMajy HajBehe
TexuHe (HajO0oJbe paHrupaHu) kputepujymu 1, 4 u 5, OJHOCHO, HaIlMOHAJIHA KYITYpa,
OpraHU3aIMOHO Y4YeHe M JUIAepCTBO. Mel)y muMa je, Kao HajyTHUIajHUjH (DaKTOp Ha OJPKHBO
MOCTIOBAalbE€ W OJAPKHUBO yIIpaBJbame NpeayzeheM, Ha NPBOM MECTy OPraHU3AIMOHO YYCHE.
dakTopy MOIMYT OPraHMU3aALMOHE KYJITYype M OpraHM3alMOHE CTPYKTYpE Craaajy y rpymy ¢axropa
KOjU MMajy MamU YTHUIIAa] Ha OJIP’KUBO MOCIOBAKkE M OJIPIKUBO yIpaBibame. Kana ce y3me y 003up
TO Ja HalMOHATHA KYJITypa HMa 3HayajaH yTUIAj Ha OpraHu3alMoHy KYyJITypy, Ja ce
OpraHm3alfioHa KylITypa W CTPYKTypa opraHusanuje (GopMHUpajy IOJa YTUIAjeM HaIlMOHAIHE

KYJIType, OBAaKaBO paHrupame KpUTEpHjyMa je CaCBUM JIOTHYHO.
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Tabena 13. 3ajenHUUKH MpUKa3 MOjeAMHAYHUX U TPYIHUX TeKHUHA (pakTopa (KpuTepHjyma)

I'p. omnyka |HWcnurtanuk 1| Ucnutanuk 2 | Ucnuranuk 3 | Ucnutanuk 4 | Ucnutanuk 5 | Mcnuranuk 6 | Mcnuranuk 7
Kputep

wi R wi R wi R wi R wi R wi R wi R wi R
K1 0,291 2 0188 | 2 | 0204 | 2 0,294 | 2 0,17 2 0,581 1 0,551 1 0,046 4
K2 0,081 4 (0,106 [ 4 | 0,08 4 0,07 4 | 0,059 4 0,089 | 4 0,115 3 0,045 5
K3 0,049 5 0,05 5 | 0,03 5 0,035 | 5 | 0,043 5 0,048 | 5 0,037 5 0,1 3
K4 0,339 110484 | 1 0,5 1 0,308 | 1 | 0,564 1 0,106 | 3 0,09 4 0,319 2
K5 0,241 3 10172 | 3 10185 | 3 0,294 | 2 | 0,164 3 0,177 | 2 0,207 2 0,49 1
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6.2. UcnuTnBame KAPAKTEPUCTUKA HAIIMOHAJIHE KYJType

OBo uctpaxuBame je ypaheHo Kao ceMu — KBanuTatuBHO. O0aBJbEHU Cy HMHTEpBjyH ca
3aIllOCIICHMMa TIPU YeMy Cy C€ OHHM H3jallllhaBajld O 3HA4ajy MOHYhHEHUX NMUTamba W 3HAYA]
oueHmM orieHoM ox 1 10 5 (1 — yormire MU HHje BaXXHO; 5 — BeoMa BaXKHO, HajBakHHje). Y
tabenu 14. je mpukazaHa CTPyKTypa UCIUTAHHKA IO MOy, TOJUHAMA CTApOCTH, 00pa30Bamky

Y PaJHOM CTaxy 3a 00e opraHm3alyje y KojuMa je UCTPAKUBAE CIIPOBEICHO.

Tabena 14. CTpykTypa ucnuTaHuKa

JHemorpadcke Obenexia Crtpyktypa
KapaKTePUCTHKE AHKETUPAHUX
Mscrurymuje Opranuzanujal 67,3%
Opranuzanuja 2 32,7%
My1iku 42.3%
Hox Keuckn 57,7%
18 — 25 roguna 0,0%
26 — 35 roguna 30,8%
JoGHe rpyrie 36 — 45 roqunHa 32,7%
46 — 55 roguHa 28,8%
Wsnan 55 roguna 7,7%
3aBplIEHA OCHOBHA LIKOJIA 0,0%
cpenma CTpy4YHa crpemMa 7,7%
Obpasosarse Bima Cpr?I:; cnpeli/[a 5,8%
BHCOKa CTPy4YHa CIIpeMa 86,5%
1 - 5 roguna 53,8%
6 — 10 roguHa 9,6%
Pan cTa 11 — 15 roguna 7,7%
16 — 20 roguHa 11,5%
21 — 25 roguna 1,9%
26 — 30 roguHa 15,4%

W3 tabene ce BUIM Aa je Y NCTPAKMBAEkhy YUIECTBOBAJIO HAjBUIIIEC NCITUTAHUKA CTAPOCTH 01 26
10 55 roguna. OHO MITO j€ MHTEPECAHTHO jeCTe J1a HHje OMT0 MCITUTaHuKa TI0OHE rpyme o1 18
70 25 roanHa, a HajMame UCIUTAHUKA je OMIIO OHHMX KOjU MpUManajy 1o0HOj rpymu u3Hafg 55
roguHa. 13 Ttabene ce Takohe Moke MPUMETUTH JAa Mpeko 85% HCIUTaHMKAa MMa BHUCOKY
CTpy4YHY CIpeMy, ajdu OO3MpOM Ha JAeJaTHOCTM KOjuUMa ce KoMmaHuje OaBe, TO HUje
uszHeHalyjyhe. [Ipexo 50% ucnuranuka y opranusanuju y K0joj je TPeHYTHO 3arocieHO UMa
Opoj roguHa pagHor ctaxka usmehy 1 u 5. O6jammeme 3a 0BO JICKH Yy TOME IITO j& jeHa O]1

KOMIIaHH]a y K0jOj je UCTpaXHBambe CIPOBEICHO jaKo MiIaja.
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Ta6esa 15. CtpykTypa oroBopa ca u3pauyHaTHM IIPOCEYHUM OlleHaMa U CTaHJapJHUM JIeBHjallljaMa

yOIITe

YIJIABHOM

yrI1aBHOM

BCOMa MU

. ) HE MOr'y ce . . IIpoceuna Cra.
PBP | AHkeTHa nuTama MU HU]JE MH HH]jE MU je J€ BaXHO, S
OJUTYYHUTH . ; oleHa JIeBUjaIrja
BaXKHO Ba>XHO BaXHO Ha_] Ba)KHI/I_]e
1 |Ioapika o CTpaHe NPETIIOCTABIbEHIX 0,0% 1,9% 1,9% 30,8% 65,4% 4,60 0,6343
2 | Yuewhe npernocrasibeHux 7.7% 42 3% 25.0% 19,2% 5,8% 2,73 1,0500
3 |Hlobujame jacHux ymyrcrasa of 0,0% 1,9% 3,8% 25.0% 69.2% 4,62 0,6614
HpeTHOCTaBJ'beHI/IX
4 |HesaBucuocr y paxy 0,0% 3,8% 9,6% 40,4% 46,2% 4,29 0,8004
5 | CamocTanHo O/TydHBame 0,0% 1,9% 13,5% 50,0% 34.6% 417 0,7335
6 |/lobpu omHOCH ca Koerama Ha Iociy 0,0% 0,0% 0,0% 17,3% 82.7% 4,83 0,3820
7 |Hobpa xomynuKauuja ca 0,0% 0,0% 0,0% 15,4% 84.6% 4,85 0,3643
HpeTHOCTaBJ'bCHI/IMa
g |[loTBphuBathe MHAMBHAYATHOT yUMHKA 5,8% 7.7% 9,6% 38.5% 38.5% 3,96 1,1540
KpoO3 IiaTe
g |Hanpenosame y Kapujepu Kpos 0,0% 32.7% 50,0% 13,5% 3,8% 2,88 0,7835
I/IHI[I/IBI/I)IyaHHI/I yanaK
10 |TToapiika 3a CTPY4HO yCaBpIIaBambe 0,0% 5,8% 1,9% 30,8% 61,5% 4,48 0,8042
11 |Ilmanupame ynanpen Oyayhux morabhaja 1,9% 3,8% 13,5% 38,5% 42,3% 4,15 0,9369
12 |BPHra o canam:0CTH, Ge3 pasMuILILara 9,6% 23.1% 44.2% 19,2% 3,8% 2.85 0,9779

o O0yayhum porahajuma
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VY nperxomHoj Tabenu Cy JaTa aHKETHA NHUTama KoOja CE€ OJHOCE Ha JIMYHE KapaKTEPUCTUKE
3aIlOCIICHUX, @ HA OCHOBY KOJUX C€ MOXE OJIPETUTH KOJIUKO Ce BPETHOCTH 3alOCICHUX YKIIANajy y
MOJIeTT CPIICKE HAI[MOHATHE KYIAType ca HMHJIEKCHMa 3a CBaKy IUMEH3H]y, IO KOJUX je& JIOIIao

XogmTena. 3a cBaku 0JIrOBOP je oapeheHa nmpocevyHa oleHa U CTaHJapaHa JeBUjalyja.

W3 Tabene ce BUAM J1a Cy UCIMTAHUIIMMA BEOMA BaKHHU J0OpH OHOCH ca KoJieraMa Ha MoCiIy Kao u
n00pa KOMyHHKaIlfja ca MpeTHnocTaB/beHnMa. [IpocedHa oleHa 3a OBa MHUTamba H3HOCH CKOPO 5
(4,83 u 4,85). Bucoky mnpoceuHy OlleHY UMajy HOJPIIKA OJ] CTPaHe MPETIOCTAaB/bEHHUX, T00H]jambe
JaCHHMX YHIyTCcTaBa OJf TPETIIOCTAaB/bEHUX, HE3aBUCHOCT Y paay U CaMOCTAHO OJUTyYMBambe,

noApuIika 3a CTpy4HO yCaBplIaBamkbEC U INIAHUPAKLEC 6y,HYhHOCTI/I.

[ToTBphuBame yunHKa Kpo3 IJIaT€ MMa HEIITO Mamy MpoceyHy oueHy (3,96), mro rosopu aa je

MaTepI/IjaJ'IHa HaKHazZa 3a110CJICHUMA BaKHa, aJId HC U HajBa)KHI/Ija.

Hajmame npoceune ouene (ucnoj 3) MMajy yuelle HPETHOCTaB/EHUX Y IOCIY KOjU 3alOCIEeHU
o0aBJbajy, HalpenoBambe Yy Kapujepd Kpo3 MHIAMBHIyalHM YYMHAK Kao M Opura o calalimbocTd

Hacymnpot Opusu o Oyayhum morahajuma.

Ha napeanum rpaduxoHnmMa ynopeno cy npuKa3aHu pe3ysaTaTd UCTpakuBama 3a 00a MpuBpeaHa

npywmtea (mpenyseha - opranusanije) y KojuMa je CIpoBEIEHO UCTPAKUBAE.

Institucije

EPreduzece 1
[JPreduzeée 2

I'paduk 8. [Ipuka3z Opoja ucrimtanuka y nmpenysehuma

VY ykymHOM Opojy anketupanux 67,31% je ucnuranuka uz npexyseha 1. [Ipeoctano cy 3amocienu

y npexysehy 2.
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Pol

B Muski
[JZenski

I'pagux 9. [TonHa cTpyKTypa HCITUTaHUKA

VY ucrpaxuBamy je ydectBoBanio 42,31% wucrnuraHuka Mymkor mona ¥ 57,69% wucnuraHuka
’KEHCKOT T0JIa.

Starosna piramida
Muski Zenski

lznad 55 godina— Hznad 55 godina

46 - 55 godina— —46 - 55 godina

36 - 45 godina—y 36 - 45 godina

Dobne grupe

26 - 35 godina—] 26 - 35 godina

18 - 25 godina—y —18 - 25 godina

I'paduk 10. CrapocHa cTpyKTypa HCITUTAHUKA

VYV wucnurauBamy j€ Y4YeCTBOBAJO HAjBUINE HUCIUTAHWKA J00HE Tpyme ox 26 mo 55 roawHa,
WCIIUTAHUKE KOjU TPHIANajy JAO0HO] TPymH MCTOJ 25 ToauHa HUje OWIIo, a HajMame je Ouio

UCMIUTaHWKA U3 JOOHE Irpyme u3Haa 55 roguHa.
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Strukovna piramida

Muski Zenski

visoka struéna sprema

81,82% 90,00% Fvisoka struéna sprema

viga struéna sprema—i Fvisa struéna sprema

Obrazovanje

srednja struéna sprema— Fsrednja struéna sprema

zavrsena osnovna Skola] Fzavréena osnovna Skola

I'pauk 11. O6pazoBHa CTPYKTypa UCIIUTAHUKA

Ca rpaduka ce BUAM Ja je y HUCTPAKUBAKY HAJBUIIC YYSCTBOBAIO HCIHTAHWKA Ca BHCOKOM
cTpy4HoM cripeMoM (ripeko 80%) a mpuOmmkan Opoj UCHUTaHUKA je OWII0 ca BUIIOM U CPEHOM
cTpydyHoM crpemoM. OOG3MpoM Ha JeNaTHOCTH KOojuMma ce mpeayseha OaBe, oBakBa 0Opa3zoBHa

CTPYKTYpa j€ OUEKHBaHa.

Piramida staZa

Muski Zenski
26 - 30 godina— —26 - 30 godina
21-25 godina] m21-25 godina
N 16 - 20 godina— =16 - 20 godina
]
E
"
X 11- 15 godina ~11- 15 godina
6 - 10 godina—] =6 - 10 godina
1 - & godina] 5000%| [1 -5 godina

I'pagux 12. Pagnu crax ucnuTaHuka
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Ca rpaduka ce Moke BUACTH J1a HajBehu Opoj MCITUTaHWKA UMa U3Mel)y jeJTHe 1 TeT TOIMHA PaTHOT
CTaka y OpraHu3aIyju y K0joj Cy TPEHYTHO 3amocieHu. Pa3mor 3a oBako no0ujeHe pe3ynTaTe je TO
mTO je jemHo on mpeays3eha y Kojoj je MCTpaKMBame CIPOBEICHO BeomMa Mo (meTra rojauHa

MOCTOjamba).

Podrska od strane pretpostavljenih

Institucije

CIPreduzece 1

[ IPreduzece 2
veoma mi je 82,35%

vazmo,
najvaznije

uglavnom mi|
je vaZno

uglavnom mi

nije vazno 255%

uopste mi nije
vazno

0,0% 20,0% 40,0% £0,0% 80,0% 100,0%
%

I'pagux 13. 3Hayaj noapiIke of] CTpaHe NPETIOCTABILEHUX UCIUTAHUIMMA

Hajsehem Opojy mcnuTaHuka je MOApPIIKA O CTpaHE MPETIOCTAaBBEHUX BeoMa BaXKHA. Y jEIHO]
OpraHM3alMjy je MpolLeHaT CIUTAaHNKa KOME je TOJIpIIKa O/ CTpaHe MPETIOCTaBILEHUX Ha MOCITy
HajBakHHja ckopo 60%, a y apyroj taj mpoueHat je jom Behu — 82%. Beoma mamu mporeHat
MCIHUTaHUKA je OMO HEeOUTy4aH 110 OBOM MHUTamy U MCTH TOJUKH j€ MPOLEHAT UCITUTaHUKa KOjuMa

noapuika yrilaBHomM HI/Ije Ba)XKHa.
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Uéesce pretpostavljenih

veoma mi je
vazno,
najvaznije

uglavnom mi

je vazino

ne mogu se

odlugiti

uglavnom mi

nije vazno

10,0%

20,0%

300%  400% @ S00%  600%

Institucije

[1Preduzeée 1
[ 1Preduzecée 2

I'paduk 14. 3navaj yyemrha npeTnocTaB/beHUX Y 00aBIbaRY MOCTA

[TpubnuxHO je jenHak MpoleHAaT UCIHUTAaHMKA KOojuMa ydelrhe MpeTNOCTaBJbEHUX y O00aBibamby

KOHKPETHOT T10CJIa YTIIABHOM HUj€ BaXKHO W OHHUX KOjU Cy OMIIM HEOJTYYHH 1O OBOM IHUTamy. CaMo

ce 9% ucnuTaHuKa y jeaHOM mpeay3ehy u3jacHuIIo 1a UM je ToJpIIKa BaoMa BakHa (HajBaXKHH]A),

JOK y IpyroM mpeny3ehy HUje OWJI0 HU jeIHOT UCIUTAaHHKA KOME je ydemihe MpeTHoCTaBIbeHUuX Y

MOCIy HajBaXKHH]e.
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Dobijanje jasnih uputstava od pretpostavljenih

Institucije

[IPreduzeée 1

[IPreduzece 2
veama mije 82 35%

vazino,
najvainije |62,86%|

uglavnam mi
jevaino

ne mogu se
odluciti

uglavnom mi
nije vaZno

uopste mi nije
vaino

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% B0,0% 100,0%
%o

I'paduk 15. 3nayaj nobujama jacCHUX YIIyTCTaBa BE3aHUX 3a TI0CA0 O] CTPAHE MPETIIOCTaBILEHUX

Ca rpaduka ce Moxe BHJCTH Ja je y oba mpeny3eha HajBehum mporeHaT MCHMTaHWKA KOjuUMa je
BeOMa Ba)XKHO JO0OHWjame jaCHUX YIIYTCTaBa OJl CTpaHe mpermocTaBibeHUX (63% m 82,35%), u
3HayajaH MPOLIEHAT OHUX KOjHUMa je TO yriIaBHOM BakHO. Oko 5% ucnuTaHuKa je OUo HEOUTyIHO
[0 OBOM MHTalky M CKOpPO 6% HCNHUTAaHWKA C€ HM3jJaCHWJIO Ja MM OBO YIJaBHOM HHjE€ BaXKHO.
Hcnurannka KojuMa yoOIIITe HHje BaXHO JOOWjame jaCHUX YIyTCTaBa oOJ CTpaHe

MPETIIOCTaBFEHUX HUJE OUIIO.
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Nezavisnost u radu

Institucije

[IPreduzece 1
[ 1Preduzece 2

veama mi je
vazno,
najvainije

uglavnom mi
jevainao

37, 14%
57 .14%]

ne mogu se_|
odlucit

uglavnorm mi
nije vazna

uopste mi nije_
vazino

1 ] I ] L
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%
%

I'pa¢uk 16. [Tpuka3 3Ha4yaja HE3aBUCHOCTH Y pay

Hajsehem Opojy ucnurtanuka y o6a mpeayseha je HE3aBUCHOCT y pajy MHOro BakHa. AKO ce
OJI'OBOPH Ha OBO MUTAKE YIOPEJIE ca OJIrOBOpMMA Ha MHUTamke 3Hauaja yuenrha npeTnocTaB/beHuX y
00aBJbamy MOCIIA, OH/A Cy U JOOWjE€HH Pe3yNTaTH JOTMYHN U OYEKHBAaHH. 3alpaBo, HCIUTAHUIMA
KojuMa yderrhe peTnocTaB/beHnX Y 00aBJbamky MOCa YIIIaBHOM HHje OMIIO BaKHO, HE3aBUCHOCT Y
pany je jako BaxxHa. Beoma je Manu npoueHaT HCIMTaHUKa KOjJUMa HE3aBUCHOCT Y 00aBjbamy 10ciia

YTJIaBHOM HI/Ije Ba’XHa, a HC HOCTOje HUCIIUTAaHUIIU KOjI/IMa HE3aBUCHOCT YOIIIITC HI/Ije Ba’XKHa.
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Samostalno odluivanje

veoma mije

vazno,
najvaZnije

uglavnam mi

je vaino

ne mogu se
odluciti

uglavnom mi
nije vazno

uop&te mi nije
vazno

0,0%

100%  200%  300%  400%  500%  600%
%

Institucije

[IPreduzeée 1
[ IPreduzeée 2

I'padux 17. Ilpukas 3Ha4aja caMOCTATHOT OJUTYYHBarba NCIIUTAaHUIIAMA

VYnopelyjyhu oBaj rpaduk ca mpeTxoIHUM J0JIa3H CE 10 JOTHYHOT 3aKJbyuKa Ja je UCIIUTaHUIIMa

KOjMa je BaKHA HE3aBUCHOCT y 00aBJbamy MOCIa Takol)e BAKHO M CaMOCTATHO OJTydnBame. bpoj

HCIIUTAaHWKA KOjUMa je OBO BaXHO MPHOIMKHO je jeaHak y oba mpemyseha. Manu je mporeHar

HUCIIUTaHUKa KOjI/I cy onmn HCOAJIYYHHU IIO OBOM IIUTAKY, 34 CBCTA 3% wucnuTaHuKa CaMOCTAIIHO

OTYUHUBAKBC YITIABHOM HI/Ije Ba>XHO, a HCMaA HU jeI[HOF HCIIUTAHUKAa KOMEC CaMOCTaJIHO OJJIYYHBAKC

YOIIILITE HUJE BaXKHO.

132



Dobri odnosi sa kolegama na poslu

Institucije

[IPreduzece 1

[_IPreduzece 2
veoma mije 82 35%

vazno,
najvaznije

uglavnam mi
je vaino

uglaynom mi
nije vazno

0,0% 200% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
%

I'pagux 18. 3nauaj noOpux oxHOCA ca KoJerama Ha Iociry

Ca rpaduka ce Moke BUJETH J1a TOTOBO MCTH MPOIIEHAT 3arocieHux y oba npenyseha (82,35% u
82,86%) nobpe omHOCe ca Kojerama cMarpa Beoma BaxkHUM. OBO yKa3zyje HAa BEJIMKH 3HAYA]
MehyJbyACKHX O/1HOCa 3a o0aBJbame nocia y opranuzanuju. Oko 17% ucnuTaHuka je 0JIrOBOPUIIO
Ja cy UM JOJOpH OJHOCH ca KoJIeraMa Ha IOCIlly YIJIaBHOM BakHHM. Heo/ulydHUX McHUTaHUKa MO

OBOM IHTaky HHje OMII0, HUTH OHUX KOjUMa TO HHUj€ BaXKHO.
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Dobra komunikacija sa pretpostavljenima

Institucije

[IPreduzeée 1

[ IPreduzece 2
veoma mije B8 24%

vazno,
najvaznije [82 -85%|

uglavnam mi
je vaino

uglaynom mi
nije vazno

0,0% 200% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
%

I'pagux 19. 3navaj 1oOpe KOMyHHKaIH]je ca MPETIOCTAaBbEHNMa Ha MOCITY

Ynopelhyjyhu oBaj rpaduk ca mpeTxoHUM, MOXKE C€ TIPUMETUTH Jia Cy OATOBOPH Ha 00a MHUTamka U
y o0a nipeny3eha roroBo naeHTHYHU. KOJIMKO Cy MCTUTAaHUIIMMA BaKHU TOOpU OJHOCH ca KoJjierama
Ha TIOCTy, TOJIMKO UM je BakHa M 100pa KOMYHHKaIlHja ca MPETHOoCTaB/beHuMa. Y OBOM CIIy4ajy,
Kao U y MPETXOAHOM, HEOJUTYYHHX HCIUTAaHUKA [0 OBOM MUTamy HUje OWII0, HUTH je OWJI0 OHHMX

KOjUMa TO YOTIITE HHje BAXKHO.
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Potvrdivanje individualnog uéinka kroz plate

veama mije 52 94%

waino,
najvaznije

uglavnam mi

jevaino

ne mogu se
odlugiti

uglavnom mi
nije vazno

uopste mi nije
wvaino

141,18%]

11,76%
L 76y

0,0% 100%  200%  300%  400%  S00%  600%

%

Institucije

[IPreduzeée 1
[ IPreduzeée 2

I'pagux 20. 3navaj noTBphuBama HHANBHIYATHOT YYUHKA KPO3 TIATe

3Haya] noTBphHUBaka WMHIMBUAYAJIHOI YYMHKA KpoO3 IIIaTe ce JOHEeKJe pasiukyje wusmehy

npenyseha. Y nmpBom npenysehy je BeoMma BaKHO MOTBPMBaE MHIMBHUIYATHOT YUMHKA KPO3 TUIATE

3a 30% ucnuTaHuWKa, JIOK je y Apyrom mpemy3ehy oBaj mporeHat Behu u usnocu 53%. Oxko 40%

HUCIIMTaHUKa CC I/I3jaCHI/IJ'IO Ja UM je OBO YIJIaBHOM BaKHO, aJIN je om0 u HCOAJTYYHUX UCIIUTAHHUKA,

Kao U OHUX KOjI/IMa HOTBple/IBaH»e HHAUBUAYAJHOT YYWHKA KPO3 IJIATC HI/IjC MHOT'O BaXXHO (YI(YHHO

oxo 20%).
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Napredovanje u karijeri kroz individualni ucinak

Institucije

CIPreduzece 1
[ IPreduzece 2

veoma mije
vaing T
najvaznije

uglavnom mi je_|
vazno

ne mogu se
odlugiti

uglavnom mi
nije vazno (31 43%]

uopste mi nije
vazno

0.0% 100% 200% 300% 40,0% 50,0% 60,0%
%

I'paduk 21. 3nauaj HanpenoBawma y Kapujepu Kpo3 HHAUBUAYAIHU YUUHAK

Ca rpaduka ce Moxe BUJETH Ja je HajBehu Opoj ncnuTaHuka Ouo HeoUTy4aH MO MUTalky BaXKHOCTH
HanpeaoBama y Kapujepu Kpo3 WHAMBHUIYANHU yuuHaK (oko 50% y oba mpenyseha). Benuku je u
MPOIIEHAT OHMX MCIHUTAHUKA KOjiMa TO yriIaBHOM HHUje BaxXHO (31% u 35%). Oxo 15% ucnuranuka
ce M3jacHWIO Jla UM je 3Ha4YajHO Jla y Kapujepu Hampeayjy Ha OCHOBY CBOT YUYHMHKA. Ymopehyjyhu
OJIrOBOpPE Ha OBO MHUTame ca BaKHOUINY MOOpHUX KOJETHjalHUX OJHOCA, BEJIMKHU 3Ha4ya) TOOpHUX
OJHOCAa ca KoJIeraMa Ha TIIOCIy OIpaBJaBa OBAKO BEJIMKU IPOLEHAT MCIUTAHWKA KOjUMa

HalpeIoBambe Y KapHjepy Kpo3 HMHAWBUIyaTHU YUYMHAK HHje MHOTO BaXHO.
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Podrika za struéno usavr§avanje

Institucije

[IPreduzeée 1

[ IPreduzeée 2
veoma mije 82 35%

waino,
najvaznije

uglavnom mi
jevaino

ne magu se
odluciti

uglavnom mi
nije vazna

0,0% 200% 40,0% 60,0% B0,0% 100,0%
%

I'paduk 22. 3nayaj noJpIIKe 3a CTPYYHO YCAaBPIIIABAHE

bpoj ucnuraHuka Kojuma je MOJpIIKa 3a CTPYYHO ycaBpllaBame HajBakHMja je Bemuku (51% y
npBoM mpenysehy u 82% y apyrom mpenysehy). 3HauajaH je W NpOLIEHAT OHUX KOjUMa j€ TO
yrnaBHOM BakHO. CBera 3% je OWIo HEONIyYyHHX IO OBOM IHTamy, OKO 9% wucnuTaHuka
M3jacHIIIO CE€ J1a UM TO YIJIaBHOM HHUje BaXHO, a HHje OWJIO MCIHTAaHWKA KOjUMa TOpIIKa 3a

CTPYYHO yCaBplIaBamb<C YOIIIITE HI/IjC Ba’XHa.
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Planiranje unapred buducih deogadaja

Institucije
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%
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I'paduk 23. 3nauaj muianupamwa Oynyhux gorabaja

BaxnocT muanupama Oyayhux norahaja ce mMano pasnukyje mo npenysehuma, amu je y riobamy
MocMaTpaHo, UCHUTaHUIIMMA BaxkHa. [locToju 3HayajaH mpoleHaT UCHHUTaHMKa y o0a mpexyseha
KojuMa je To Beoma BaxHO (34% u 59%) u yrnaBaoMm BaxHO (35% u 40%). YV oBOM ciydajy uMa u
UCIIUTAaHWKA KOJH C€ HE MOTY OJUIYYHTH KOJMKO WM je BaXHO IUIAHUPAkE, alld Yy IMPBOj
opranmzanuju (mpeny3ehy) mocroju W Manu MPOILIEHAT OHUX HMCIHTAHWKA KOjUMa IMJIaHUPAHE
Ooyayhux morahaja yrmaBHOM HHje BakHO (0ko 6%) 1 3% McnUTaHWKa KOjUMa IUTaHUupame Oymyhux

norahaja yoniTe HHje BaXHO.
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Briga o sadasnjosti, bez razmisljanja o buduéim dogadajima

Institucije
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I'paduk 24. 3nayaj u Opura o cagamIkbOCTH Y OJHOCY Ha OyayhHOCT

Ca rpaduka ce MOKe BHJICTH JIa je CKOPO UCTH Opoj UCITUTaHHKa y 00a npeay3eha koju Hucy Moriaun
na ce omnyde usmehy cagammoctu u oyayhunoctu (oxo 50%). Manu je mporieHaT UCIUTaHUKA KOJU
Behu 3Ha4aj MPHUIajy calallkboCTH y oHOCY Ha OyayhHocT (o1 3 10 5%), ocuM y mpBoM Tipeny3ehy
rae ce mpuOIMxHO 26% HWCMUTaHWKA HM3jaCHUIIO J1a UM je YIJIaBHOM BaKHH]ja CaJallmbOCT Ol
OynyhHoctu. 3HauajaH je MPOIEHAT OHMX HMCIUTAHWKA Koju Behy BakHOCT mpuaajy OyayhHoCTH

(oxo 30%).

VY tabemu 16. je mpuka3zaHa MpoceyHa OIleHa W CTAaHJAp/HA JICBHjallMja 33 CBAKO O] IMHTamka TI0

npenysehnma y Kojuma je UCTpaKUBambE CIPOBEICHO.
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Tabena 16. CTpykTypa OAroBopa CIPOBEICHE aHKETE ca M3payyHAaTHM MPOCEYHUM OIleHaMa U
OJICTyIIaUMa O] Mpoceka (CTaHaapIHUM JICBHjalljaMa)

Wucturymmje
[Mpenysehe 1 | Ilpemysehe 2
[Togpmika ox cTpane [Ipoceuna 4.49 4.82
MPETIIOCTaB/LEHUX OIleHa
Crta. neBujanuja 0,702 0,393
Yyenrhe nmpeTnocTaB/beHUX [Ipoceuna 2.74 271
oleHa
Crta. neBujanuja 1,172 0,772
JloOujame jacHUX yIyTCTaBa 0J1 [Ipoceuna 4,60 4,65
MPETIIOCTABHECHUX oleHa
Ctna. neBujanmja 0,553 0,862
HeszaBucHoct y pany [Ipoceuna 4.29 4.29
OIIeHA
Cra. nesujanuja 0,860 0,686
CaMocCTallHO OJNTyYHBaHbE [Ipoceuna 417 418
oleHa
Cta. neBujanuja 0,785 0,636
JoOpu ogHOCH ca KoJieraMa Ha [Ipoceuna 4.83 4,82
OCITy oleHa
Cta. neBujanmja 0,382 0,393
Hobpa koMmyHHUKa1Hja ca [Tpoceuna 4.83 4,88
MPETIOCTaB/bEHUMA OIIeHa
Cta. neBujanuja 0,382 0,332
[TorBphHBame UHIAUBUTYyaTHOT [Ipoceuna 3,80 4,29
YUMHKa KpO3 Tate OIIeHa
Cra. nesujanuja 1,183 1,047
HanpenoBame y kapujepu Kpo3 [Ipoceuna 2,01 2.82
WHNBUTYATHA YIUHAK olleHa
Cta. neBujanmja 0,781 0,809
[Toxgpmika 3a CTpy4HO ycaBplllaBame IIpoceuna 431 4.82
OIIeHA
Ctna. neBujanuja 0,900 0,393
HJ‘IaHI/IPaH)e yHanpes Oynyhux [Ipoceuna 397 453
norahaja OIl€Ha ! '
Cta. neBujanuja 1,014 0,624
bpura o camammoctu I1 YHa
pIESMI/II?IJiaII-lLa 0 g;nyl,igff I())(L)I(z{a 3,03 2,41
norahajuma Crtn. neBujanuja 0,822 1,179

N3 Tabene ce Buam na Hajehe omeHe (4,8), camum TUM M HajBehw 3Hauaj 3a UCIUTAaHUKE 00a
npenyseha, umajy no0pu oIHOCHM ca KojleramMa Ha TMocily W jao0pa KOMyHHKaiuja ca

MpeTIoCTaBbeHuMa. Bricoke olleHe W BUCOKHM 3Ha4aj (4 u m3Han 4) uMmajy MOAPIIKA OJf CTpaHe
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MPETIOCTaB/bEHUX, JOOUjamkhe JaCHUX YIYTCTaBa O] CTPAaHE MPETIOCTaBIbEHUX, HE3aBUCHOCT y paay

M CaMOCTAJIHO OJUTyYMBaIb€, MOJPIIKA 32 CTPYYHO ycaBpiuaBame. [loTBphuBame MHIMBUIYAIHOT

YUMHKa KpO3 IUI1aTe y mpBoM mpeay3ehy nma Hemro mamy oreny oz 4 (3,8), a 1pyrom HEIITO U3HAA

4 (4,3). [Inanupame Oyayhux morahaja je takohe Bucoko onemeHo (0ko 4). Hajarke orene, ucmos

3, uma ydemhe MPETHOCTaB/bEHUX Y TMOCITY KOjH 3alocieHu 00aBJbajy, HallpeAOBamke y Kapujepu

KpO3 MHIMBHIyAJIHU YYUHAK U OpHUTra o cagaimoCcTH Y oqHocy Ha Oynyhe gorahaje.

Tabesa 17. Ctpykrypa OAroBopa CIIPOBEIEHE AaHKETE Ca M3pauyyHATUM I[IPOCEYHUM Oll€Hama M

OJICTyNambHMa OJ1 IPOCeKa MpeMa oIy

ITon
Myiku Kencku

[Moxpuika ox ctpane [Ipoceuna orena 464 457
HIPETHOCTARBEHIY Cru nenjammja | 0,492 0,728
VYuemnrhe npernocTaB/beHUX IIpoceuHa oLeHa 2,73 2,73

Ctna. nesujammja 1,202 0,944
Hobujame jacHuX ymyTcTaBa o | [IpoceyHa OLcHa 4,41 4,77
HIPETHOCTARLEHI Crn. nesujammja | 0,854 0,430
Hesasucrocr y pany [Ipoceuna omena 441 4,20

Ctna. nesujanuja 0,854 0,761
CamocTaltHO O[Ty HBatbe [Ipoceuna orena 4,32 4,07

Ctna. nesujanuja 0,716 0,740
JoOpu opHOCH ca Kojlerama Ha IIpoceuna oeHa 4,95 4,73
nosny Ctna. nesujaruja 0,213 0,450
JloGpa koMyHMKaIMja ca [Ipoceuna orena 4,82 4,87
HPETHOCTARTbEHINA Ctna. nesujammja 0,395 0,346
IToTBphrBaK-€ MHIMBHIYaTHOT [Ipoceuna omena 4,05 3,90
YHHKA KpOs fiate Ctna. nesujanmja 1,362 0,995
Hanpenosame y kapujepu Kpo3 [Ipoceuna onena 3,00 2,80
MBI QIIHH YAt Cra. neBujanuja 0,976 ,610
IMonpiuka 3a cTpy4HO [Ipoceuna onena 4,64 4,37
yCABPIIABATLe Crn nesmjammja | 0,727 0,850
Hnaana}Le yHanpen Oyayhux IMpoceuna oreHa 4,45 3,93
porahaja Cra. neBujanuja 0,739 1,015
bpura o cagammsoctH, 6e3 IIpoceuna orexa 2,82 2,87
pasMuLUbamka o Oynyhum

Ctna. nesujaiuja 1,181 0,819

norahajuma

W3 Tabene ce MOXe BUICTH Jia C€ OJITOBOPH HE Pa3IMKYjy MHOTO M3Mel)y MCIUTaHUKAa MYIIKOT U

HUCIIMTAaHHKA XXCHCKOT ITO0JIA.
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Ta6ena 18. CTpykTypa OAroBopa CIpoBelIEHE aHKETE ca M3pauyHATHM MPOCEYHUM OIllcHama
OJICTyHamkMMa 0/ MPOCEKa MpeMa roJJMHaMa CTapOCTH UCITUTAaHUKA

l'ogune crapoctu

26 — 35 36 — 45 46 — 55 W3nan 55
roJuHa roJuHa roJiuHa roJuHa
[Tonpmika ox cTpane IIpoceuna 4,75 4.65 4,40 4,50
NPETHOCTaB/BEHUX OlICHA
Cta. nesujanuja 0,447 0,493 0,910 0,577
VYuenrhe [Ipoceuna
MPETIOCTABILEHUX I())LIGHa 3,00 2,65 2,60 2,50
Crtna. neBujanmja 0,894 1,115 0,986 1,732
JloOujame jacHUX [Tpoceuna 4,94 4,35 4,67 4.25
YIIyTCTaBa O] OlICHA
HPCTIIOCTABJbCHUX Ctno. nesujanuja 0,250 0,862 0,488 0,957
HeszaBucHoct y pany IIpoceuna 4.00 4.24 4,53 4.75
OlICHA
Cta. nesujanuja 0,816 0,970 0,516 0,500
CamocTaHO O/ITyYHBambE [Tpoceuna 4,25 3,88 4,33 4,50
OlIeHA
Ctno. nesujanuja 0,447 0,857 0,816 0,577
o0pH ogHOCH ca ITpoceuna
fongaMa Ha [0oCIy I())LleHa 481 4,76 4,87 5,00
Ctna. nesujanuja 0,403 0,437 0,352 0,000
Jobpa koMmyHHUKaIHja ca [Tpoceuna 4,88 476 4,93 475
MPETIIOCTaB/LEHUMA OlIeHA
Cra. neBujanuja 0,342 0,437 0,258 0,500
[TorBphuBame IIpoceuna 3,88 412 3,73 450
WHMBUIYATHOT YIUHKA OlIeHa
KpO3 IlIaTe Ctna. nesujanuja 1,088 1,317 1,100 1,000
HanpenoBame y kapujepu IIpoceuna 281 2.76 3,07 3,00
KpO3 WHIUBHTyaTHU oleHa
YyduHaK Cta. nesujanuja 0,655 0,664 0,884 1,414
ITogpuika 3a cTpy4HO IIpoceuna 456 447 433 475
ycaBpllaBame OlleHa ' ' ’ ’
Ctna. nesujanuja 0,814 0,800 0,900 0,500
[lnannpame yHampen IIpoceuna 431 394 407 475
Oynyhux norahaja OlIEHA ' ' ’ '
Cta. nesujanuja 0,793 0,966 1,100 0,500
Bbpwura o cagammocty, 6e3 [Ipoceuna
pESMI/IIJ_U'baJ:La o Oynyhum l?)ueHa 2,56 2,76 3,00 3,75
norahajuma Ctna. nesujanuja 0,814 1,200 0,845 0,500

Ha ocHOBY pe3ynraTta npukazaHux y Ta0elu ce MOXe 3aKJbyYUTH Ja TOJMHE CTapOCTH HE YTUUY Ha

JIMYHC BPCAHOCTHU UCITUTAHUKA.
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Tabena 19. CtpykTypa oAroBopa CIpOBEICHE aHKETE ca M3payyHaTHM IMPOCEYHHUM OIleHama M

OJICTyNambKHMa OJ1 IPOCeKa IMpeMa CTeneHy 00pa3oBama HCIUTaHHKA

Crpyuna cripema
cpenma BHIIIA BHCOKa
CTpy4YHa CTpy4Ha CTpyuHa
crpema crpema crpema
Ioxpmika ox cTpane I[Ipoceuna orena 4,50 4,67 4,60
HPETHOCTAB/BEHIX Ct1. KeBujaimja 0,577 0,577 0,654
Vueuihe npeTrnocTaBbeHUX [Tpoceuna oreHa 2,50 2,67 2,76
Ctna. neBujanuja 1,000 0,577 1,090
HoGujame jacHuX yryrcraBa o4 | [TpoceuyHa oLeHa 4,75 433 4,62
HPETHOCTABILEHIX Cta. neBujammja 0,500 0,577 0,684
HesaBucHocrt y pany [Ipoceuna onena 4,50 3,67 4,31
Cta. nesujanuja 0,577 0,577 0,821
CamocTallHO OITy4HBaAKE I[Ipoceuna onena 4,00 3,67 4,22
Ctna. neBujanuja 1,155 0,577 0,704
HoGpu onHocH ca konerama Ha | [IpocedHa oneHa 4,75 5,00 4,82
focty Cta. neBujammja 0,500 0,000 0,387
Jlo6pa KoMyHHKaLH]ja ca [Ipoceuna onena 5,00 5,00 4,82
MPETHOCTAB/bEHUMA Cta. KeBujanmja 0,000 0,000 0,387
[TorBphuBarme MHIUBHUITYATHOT [Tpoceuna oreHa 3,75 3,33 4,02
YAMHKA Kpos fuiate Cra. neBujaunja 1,893 2,082 1,033
Hanpenosame y kapujepu Kpo3 [Tpoceuna oreHa 3,00 3,00 2,87
MHIWBHLQJIHH yHUHAK Cta. KeBujanyja 0,000 0,000 0,842
Honpurka 3a CTpy4HO [Ipoceuna oreHa 4,00 4,33 4,53
ycaBpILaparbe Cta. KeBujanmja 1,414 0,577 0,757
[Imarnpame ynanpes Oysyhux | Tlpoceuna ouena 4,25 4,00 4,16
norahaja Crn. nepujaja | 1,500 0,000 0,928
bpura o cagammocty, 6e3 [Tpoceuna oreHa 2,50 2,67 2,89
pasMuIbama o Oyayhum .
noraljajima Ctna. nesujanuja 1,291 1,528 0,935

Pesynrtatu y Tabenu mokasyjy Ja creneH oOpa3oBama MCIUTAHWKA HE yTHUYE 3HAYajHO HA HUXOBE

JIMYHC BPECAHOCTH.

143



Ta6ena 20. CtpykTypa OAroBopa CIpOBEIEHE aHKETE ca M3pauyyHATUM IPOCEYHUM OIleHama M
OJICTyHamkMMa 0J1 MPOCEKa MpeMa roJJuHaMa paJHor CTaka UCTIUTaHUKa

Pagau crax

1-5| 6-10 | 11-15 | 16-20 | 2630
roguHa | rogruHa TroaArHa TroaArHa TroanHa

[Toxpiika ox cTpane [Ipoceuna onena | 4,71 4,60 4,50 4,00 4,75
HPETHOCTABILENHX Cra. nesujammja | 0,460 | 0548 | 0577 | 1,265 | 0,463
Yuemhe nmpeTnocTaB/beHnX [Ipoceuna onena | 2,64 3,20 2,75 2,83 2,75

Ctna. neBujanuja | 0,989 1,304 0,957 1,329 1,165
Hobujame jacHux ymyrcrasa | TIpoceuna ouena | 4,61 4,60 4,75 4,67 4,50
O/ HIPETIOCTABILEHHX Cra. nesujammja | 0,786 | 0,548 | 0500 | 0,516 | 0,535
He3zaBuchocr y pany IIpoceuna onena | 4,18 4,40 450 450 4,25

Ctna. nesujanmja | 0,819 0,894 0,577 1,225 0,463
CaMocCTallHO OZIy4HBaKE IIpoceuna onena | 4,25 4,00 4.00 4,00 4,38

Ctna. nesujanmja | 0,585 0,707 0,816 1,265 0,744
HoOpu oiHOCH ca Kojerama IIpoceuna onena | 4,82 5,00 4,75 4,67 4,88
Ha nociy Cr. nesujammja | 0,390 | 0,000 | 0,500 | 0516 | 0,354
HoGpa koMyHHKaLH]a ca IIpoceuna onena | 4,82 5,00 4,75 4,67 5,00
MPETHOCTABILEHIMA Cr. nesujammja | 0,390 | 0,000 | 0,500 | 0,516 | 0,000
[TorBphuBame [Tpoceuna onena | 4,04 3,40 4,50 3,33 4,25
o mmare | Coaneswjawaja | 1201 | 1,140 | 1000 | 1633 | 0463
Hanpenosame y kapujepu [Tpoceuna omnena | 2,93 3,00 3,25 2,50 2,88
KpO3 MHAMBHAYATRN YAUHAK | oy nreujaunja | 0,858 | 0,707 | 0,500 | 0,548 | 0,835
[Moxprika 3a cTpy4HO [Ipoceuna ouena | 4,64 4,60 3,75 4,50 4,13
ycappliasane Crn. nesujaumja | 0,678 | 0548 | 1,258 | 0,548 | 1,126
[Inanupame yHanpen [Tpoceuna onena | 4,32 3,60 3,50 3,83 450
Oynyhix norahaja Crn. nesujaumja | 0,723 | 1,673 | 1,000 | 1,169 | 0,756
bpura o camammocty, 6e3 [Tpoceuna onena | 2,64 2,60 3,50 2,83 3,38
pASMUILIEARA 0 OYAYRIM. |7, © o nwia | 1,026 | 0548 | 1,000 | 0753 | 1,061

norahajuma

Ha ocHoBy pesynrara mpuka3zaHux y TaOeiau ce MOXKE 3aKJbYUWUTH Ja TOJIMHE PaJHOr CTaka He

yTHUy 3HA4ajHO Ha JIMYHE BPEIHOCTH UCTIUTAHUKA.
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6.2.1. Anasqm3a pesyarara g1o0ujeHux Ha ocHOBY ABC nujarpama

Hakon 00aBJbeHOT MHTEPBjya ca MCIUTAHUIIIMA U TIONyHaBamka MPBOT YIUTHUKA KOjU C€ OJJHOCH
Ha HUXOBE JIMYHE KapaKTEPHCTUKE, UCIUTAHUIM Cy JBAHACCT MUTamka U3 YIMUTHHKA HA KOjU CY
OJITOBapaJId paHTHpau 1Mo BaxxHocTH (1 — HajBakHUje, 12 — HajMame BaxkHO). 3a Tako qoOujeHe
OJITOBOPE M3padyHaTe Cy Cpemhe BPEAHOCTH U Ha OCHOBY HUX YKYIHHU paHr. Takohe, y mporpamy
3a craTucTHUKy obOpany momataka (SPSS) ypahenn cy ABC (mapero) nujarpamu 3a CBakd paHT

MOCceOHO KaKo OM ce JOIILIO0 JI0 3aKJbydKa IIITa j€ TO HCITUTaHUIIMMa HajBaKHH]E HA MOCIY.

Ha cnenehum rpadunrMa npuka3anu cy AMjarpamu 3a CBakd paHT M0jeIUHAYHO.
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I'pagux 25. Ilpukas ykynHor O6poja nuTama Koja cy panrupana opojem 1

Ca rpaduka ce MOXXe BHJIETH Ja Cy NMUTama Koja Cy y HajBeheM Opojy cilyyajeBa paHrHpaHa
JEIMHHUIIOM, MUTame Op.6 u murame 1, Tj. 10OpH OJHOCH ca Kojerama Ha MOCTY U MOAPIIKA OJ

CTpaHe MPEeTNOCTaBJbEHUX.
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I'pagux 26. [Ipuka3 ykynHor 6poja nuTama Koja Cy paHrupana opojem 2
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I'pagux 27. Ilpuka3 ykynHor 6poja nuTama Koja cy paHrupana 6pojem 3
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I'pagux 28. Ilpuka3 ykynHor 6poja nuTama Koja cy paHrupana opojem 4

[IperxonHa Tpu rpaduka Koja ONHUCY]y BHUCOKO paHTrupaHa nutama (padr 2, 3 u 4) cy taxohe

nuTama 6 u 1, anu ce Ty NHoOjaBJbyjy M mnuTama Op.7 u Op.3, Tj noOpa KOMyHHKaluja ca
MPETIOCTaB/bEHUMA U JOOHjamhe JaCHUX YIYTCTaBa OJ1 HhHX.
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I'paduk 29. [Ipuka3 ykynHor 6poja nuTama Koja cy panrupana 6pojem 5
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I'pagux 30. [Ipuka3 ykymHOT Opoja nuTama Koja Cy paHTHpaHa opojeM 6

148



~100%
507

e0%
405

0%

Yo

r40%
20

F20%

0%

1 Pllelle| 1l mmm e .

T
10 7

-]

T
5] 6

]

Pitanja

I'pa¢duk 31. [Tpuka3 ykynHor 6poja nuTama Koja cy panrupana 6pojem 7
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I'pagux 32. Ilpukas ykynHor O6poja nuTama Koja cy paHrupana opojem 8

VY rpyny muTama cpenmer 3Hauaja (mperxonHa 4 rpaduka) crnagajy HE3aBHCHOCT y paxy H
CaMOCTaJIHO OJJy4YHMBame, IMOTBpHHUBakE WHAMBUIYATHOT YYHMHKAa KpO3 IUIaTe M IUIAHHpAbE

yHamnpena Oyayhux morahaja.
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I'pagux 33. Ilpuka3 ykynHor 6poja nuTama Koja cy paHrupana 6pojem 9
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I'padux 34. [Ipuka3 ykymHor 6poja muTama Koja cy panrupana 6pojem 10
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I'padux 35. IIpukas ykynHor Opoja nmuTama Koja cy panrupasa opojem 11
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I'padux 36. [Ipukas ykynHor O6poja nuTama Koja cy panrupana 6pojem 12
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VY nocnenmwy rpyny nurama (rpyra nurama Koja cy 0J1 HajMamke BaKHOCTH UCITUTAHUIIIMA), KaKo je

MPUKA3aHO MPETXOIHUM rpaduiuma, cnanajy ydemrhe mpeTrnocTaB/beHUX y pealn3alliju 1ocia,

HanpeaoBambe Y KapujepH Kpo3 HHIMBUAYATHH YYMHAK U OpUra o cagalrmbocTH 0e3 pasMHIIbamba O

Ooyayhum norahajuma.

VY napennum talenama U rpadUKOHHMMA JaTe Cy CpPelibe BPEIHOCTH PAHTOBA 3a CBAKO MUTAIE U3

VIUTHHUKA, Ka0 U 3ajeJHIUYKA Tebera ca yHopeaHUM pe3yliTaTuMa 3a 00e opraHusaliiyje.

Tabena 21. Cpenme BpeIHOCTH paHIoBa 3a OpraHusanujy 1

Cpeama

AHKeTHA IUTaka BPEAHOCT

PaHIroBa
1 [logpiika o1 cTpaHe NPeTnOCTaBIbEHUX 454
2 VYyemrhe npeTnocTaBbeHUX 9,08
3 Jlobujame jacHUX yIyTCcTaBa OJ] IPETIOCTaBJbEHUX 5,4
4 HesaBucHOCT y pany 5,8
5 CaMOCTalIHO OJTyYHBAKE 6,51
6 JloOGpu oTHOCH ca Kojierama Ha IocCTy 3,4
7 Jlo6pa KOMyHHKalMja ca MpeTrnocTaBbeHMMa 4,14
8 IToTBphuBame HHAMBHUIYATHOT YYMHKA KPO3 IJIaTe 7,23
9 HanpenoBame y kapujepu Kpo3 WHAWBHYTHN YIYHHAK 8,31
10 | Ilogpmika 3a CTPYYHO yCaBpIlIaBaHkE 6,11
11 | Ilnanupame yHanpen Oyayhux norabhaja 7,8
12 | bpura o cagammocTy, 6€3 pa3Mulbamka 0 OyayhuM norahajuma 9,66

12

10

P1L P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12

I'pagux 37. Cpenme BpeAHOCTH PAHTOBA 32 OpraHuszanujy 1
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Tabesa 22. Cpenme BpeIHOCTH paHTOBa 332 OPraHU3aIH]y 2

Cpeama
AHKeETHA NUTALA BpeIHOCT
paHroBa
1 [Toapika o cTpaHe MPETIOCTaBIbEHUX 4,29
2 VYyenrhe nmpeTnocTaB/beHUX 9,88
3 JloGujame jacHUX YITyTCTaBa OJ MPETIOCTABILEHUX 5
4 HezaBucHocT y pany 5,47
5 CaMOCTaITHO OJJTyYHBAE 7,35
6 Jlo6pu o1HOCH ca Kojlerama Ha Mocity 3,53
7 JloGpa KOMyHHKaIMja ca MPETIOCTaBbEHUMA 3,59
8 IToTBphuBame HHAMBUIYATHOT YYMHKA KPO3 IJIaTe 6,82
9 HanpenoBame y kapujepy Kpo3 HHAUBUYAIHU YUYHMHAK 9,12
10 [Togpika 3a CTpy4YHO ycaBpIIaBame 5,7
11 ITnanupame yHanpesa 6yayhux norahaja 7,76
12 Bpura o camammocty, 6e3 pazMunbama 0 Oyayhum norahajuma 9,29

12

10

PL P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12

I'paduk 38. Cpenmbe BpeTHOCTH paHTOBA 32 OpraHU3aIHjy 2
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Tabesa 23. Ynopennu npukas cpembruX BPEIHOCTH PAHTOBa 32 00€ OpraHu3aImje

IIpeny3ehe 1 Ipeny3sehe 2
Cpenmwa BpeaHoOCT Bp. nutama Bp. muTama Cpenma BpeaHoCT
paHroBa paHrona

3,4 6 6 3,53
4,14 7 7 3,59
4,54 1 1 4,29
54 3 3 5

5,8 4 4 5,47
6,11 10 10 57
6,51 5 8 6,82
7,23 8 5 7,35
7,8 11 11 7,76
8,31 9 9 9,12
9,08 2 12 9,29
9,66 12 2 9,88

N3 tabene ce Buau na cy ucnuranunu u3 oba mpenyseha rororo Ha 100% UCTH HaYMH paHTHpaAIH
nuTama. Pesyntatu mokasyjy Ja Cy HCHHTaHUIMMa of Hajpehe BakHOCTH IOOpWU OIHOCH ca
KoJIeraMa Ha IOClly U J00pa KOMyHHKallHdja ca MPeTIocTaBbeHuMa. Ha mocieameM MecTy 1o
BXHOCTU Hanaze ce ydemhe MpeToCTaB/beHHX y 00aBJhamky IOCHA, HAMpeloBamke y Kapujepu
KpO3 WHIUBUYAJIHU yYWHAK U Opura o cajammocTu 0e3 pasMmulubama 0 Oyayhum norahajuma.
OBakaB pe3ynTar je O4YeKMBaH C OO3MPOM Ha TO Ja C€ MHUTama OJHOCE Ha HWHANBUIyalTHE

KapaKTCPUCTUKE JINIHOCTU KOje CYy pE3yliITaT HAlTUOHAJIHEC KYJITYpC.

6.3 UcnuTtuBame KAPAKTEPUCTHUKA OPraHU3alMOHEe KYJIType

OPraHu3alMoOHOr YUYcCha

[Tutama y OBOM JIelly HCTPAXKHBakha OJHOCUIIA CY CE€ Ha TPEHYTHO CTambe Y OpraHu3aIuju. Y MUTHUK
je OMo aHOHWUMAaH a UCTIMTAHMITN Cy OJrOBapaji Ha MHUTama 3a0KPYKUBAKHEM J€THE OIIEHE Ha CKaIN
on 1 o 5 (1 — yommTe ce HE clnaxeM; 5 — y MOTIYHOCTH ce ciiakeM). VcTpaxuBame ce OJTHOCH Ha
WCIIUTUBAkE OpPraHU3AlMOHE KYJITYpe, OpPraHu3allMOHOr YyuYeka, JUIEPCTBA U OpPraHU3AIMOHE
CTPYKTYype, lbUXOBOT MeljyCOOHOT yTHIIaja U BbUXOBOT YTHIIaja Ha OJIPKUBO MOCIOBAKE U Pa3BoOj U

OJIPKUBO yIIpaBJbamke Mpeny3ehem.

VY Tabenu 24. je mpuKazaHa CTPYKTypa UCHUTAHUKA IO TOJIy, TOIUHAMA CTapOCTH, 00pa30Bamky U

pagHOM CTaxy 3a 00€ OpraHu3aIije y KojuMa je UCTPaKUBAhE CIIPOBEICHO.
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Tabena 24. CTpyKkTypa UCIIUTAaHUKA

capacrepmenne Oenexa wikeonpan
Uncturynuje IIpenysehe 1 60,9%
[Ipenysehe 2 39,1%
[Ton My1ku 62,3%
Kencku 37, 7%
JloOHe rpyme 18 — 25 ronuHa 3,6%
26 — 35 ronuHa 32,6%
36 — 45 roguna 34,1%
46 — 55 rognna 21, 7%
Uzuazn 55 roquna 8,0%
O6pazoBame 3aBpIlIEHa OCHOBHA 0.0%
IKOJIA
Cpela CTpydHa crpeMa 43,5%
BUIIIa CTPYYHA CIIpeMa 18,1%
BHCOKa CTpy4YHa CIIpeMa 38,4%
Pagnu cTax 1 — 5 roguna 46,4%
6 — 10 roguna 8,0%
11 — 15 roguna 10,1%
16 — 20 roguHa 14,5%
21-25 roguHa 9,4%
26 — 30 roguHa 11,6%

W3 Tabene ce Moke yOouuTH J1a je Hajsehu Opoj MCTIMTaHMKA KOjU MpUIaza CTapoCHO] Irpynu of 26
70 55 roauHa a HajMamM UcHoj 25 u npeko 55 roauHa. Y HCTpakHBamy j€ YYECTBOBAJIO MPEKO
50% ucnuTaHUKa ca BUILIOM M BHCOKOM CTPYYHOM CIIPEMOM, HITO j€ Y CKJIaAy ca JielaTHOCTUMa
Koje oBe opraHusanuje ob6asibajy. IIpexo 40% wucnuranuka uma Opoj roguHa PagHOT CTaxa y
OpraHu3alyju y K0joj Cy TpeHyTHO 3arocieHu usmelhy 1 u 5, mro je onpaBIaHO YKOJHMKO c€ 3Ha
(Bumm u3 tabene) na je oko 40% onx ykymHor Opoja MCIUTAHWKA 3aIMOCICHO Y JAPYroM mpeaysehy

KOj€ j€ CKOpPO OCHOBAHO U CBOJjY JIEJTaTHOCT 00aBJjba CaMo TET TOANHA.

VY nHapennum Talenama je JaTa CTPYKTypa OJArOoBOpa ca H3padyyHaTUM IPOCEYHHUM OIleHaMa Hu
CTaHJIapJHUM JIeBHjallMjaMa 3a CBaKy Ipyly HNUTama U3 aHKETHOT YINUTHHMKA 2. KOJU C€ Haja3u y

NPUJIOTY, Ha Kpajy paja.
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Tabesa 25. CtpykTypa oAroBopa Ha Irpyly NHUTamka KOja c€ OJHOCH Ha HCIUTUBAKE OPraHU3allMOHE KYIAType ca H3pauyHaTHUM
MIPOCEYHHUM OIleHaMa U CTaHAapAHOM JEBHjallljOM 33 CBAKO ITUTAHE

yoane Ce HE yFJIaBHOM ce HE MOFy ce yl"JlaBHOM ce y Hpocelma CTII.
AHKeTHa IIATamkba HOTIIyHOCTI/I . .
CJIAKEM HE CJIaKeM OZ[J'ly‘ll/lTI(l CJIAKEM OolLeHa zleBn]aun]a
Ce CJaKemM

1 | 3anocieHu y opraHMsauMju yBeK HMajy 2,9% 8,0% 23,2% 53,6% 12,3% 3,64 0,903
HoBe (00Jbe) HIIeje 3a 00aBIbabE MoCIa
3arocieHy y opraHu3anuju cy CIpeMHU Ha

2 | MpeysuMame - pHsHKa TIPHITKOM 10,9% 21,0% 27,5% 26,1% 14,5% 3,12 1,217
crpoBol)ema CBOjUX Uaeja

3 | Panje Tumcku opranusoBan 2.2% 2.9% 20,3% 35,5% 39,1% 4,07 0,953

4 |OAuyKe MeHaUMeHTa ysumajy y o0O3up 7,2% 23,2% 18,1% 27,5% 23,9% 3,38 1,274
HOTpe6e 3aITOCJIICHUX

5 |Kon sanmociemmx 'y oprammsamdju je 5,1% 18,8% 31,2% 33,3% 11,6% 3,28 1,059
M3paXEH JaK TAKMUYAPCKU AYX
VYermen M3pakeHOr  jaKOr  TaKMHYapCKOT

g |AyXa moHekan mejoctaje capaama Mehy 12,3% 21,7% 28,3% 28,3% 9,4% 3,01 1,175
3aI10CJICHUMA
[Ipunaje ce BHIE BaXHOCTH pe3ylTaTuMa

7  |Hero maumHy Ha KOjH Cy OHH IOCTHTHYTH — 11,6% 18,1% 22,5% 31,9% 15,9% 3,22 1,250
b onpaBzLaBa Cpe,I[CTBO
3amnociaeHn cy MNpENHu3HH, aHATUTHYHU U

8 JeTaJbHU MIPUITHKOM o0aBibama 7% 8,7% 23,9% 42,8% 23,9% 3,80 0,927
Z[GJ'ICFI/IpaHI/IX 3aaTaka

g | 3anocicHi y OpraHMsauuju Ce NOICTHIY 13 12,3% 23,9% 12,3% 28,3% 23,2% 3,26 1,374
Oyny myHH 003Mpa peMa IpyruMa

10 | OprammsaiMja nokasyje I0janKoCT npema 8,7% 18,1% 23,2% 17,4% 32,6% 3,47 1,341
3aI10CJICHUMa

11 | Y OBOJ OPraHM3AIMjM JbYIH CY y IPHHIMILY 8,0% 28,3% 21,7% 24,6% 17,4% 3,15 1,238

ITyHH 003upa rpema JpyruMa
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Ta6esa 26. CTpykTypa oAroBopa Ha IpyIy nuTama Koja ce 0JJHOCH Ha UCIIUTHUBAKE JUAEPCTBA Ca U3PAYyHATUM MIPOCEYHHUM OlleHama
Y CTaHJIapIHOM JIEBU]allMjOM 32 CBAKO MUTAE

y

yominTe ce He | YIJIaBHOM ce He MOy ce | YIJIABHOM ce Ipoceuna Cra.
AHKETHA IUTamba MOTIYHOCTH . .
cJIaxeM He CJIakKeM OTYYHTH cJIaxeM oleHa AeBHjalmja
ce caaxkeM

3amocneHM Y OpraHM3aldju  jaBHO

1 MIPEUCTTUTY]Y OJIITyKe HEMoCpeaHOT 17,4% 23,9% 33,3% 21,7% 3,6% 2,70 1,103
HaapeheHor Kaaa ce ca BUMa HE CIaKy
3amocneHy y  OpraHu3aldju  jaBHO

2 MPEUCITUTY]Y OJJIyKE TCHEPaTHOT MEHalepa 23,2% 25,4% 41,3% 8,0% 2,2% 2,41 1,001
KaJia Cce ca IHUMa He CIaxy
VY opraHu3aIMju MOCTOjH MO3UTHBHA paHa

3 armocdepa 4,3% 18,8% 26,1% 26,1% 24,6% 3,48 1,179

4 |Pyrosoxctso mojcTuue 3anociene  aa 8,0% 24,6% 24,6% 26,8% 15,9% 3,18 1,204
TOJIEPUIY PENIKE U3 KOJHX CE YUU

g |3amocnenn xoju Gmicko capabyjy ce| 5o 11,6% 21,0% 28,3% 37,0% 3,86 1,109
MeljycoOHO momTyjy

g |Hapehenu nokasyjy mano mmrepecosama 26,8% 14,5% 26,1% 18,1% 14,5% 2,79 1,396
3a moTpebe 3amoCIeHnX
PyKOBOJIMOIIK — MEHAIEPH YECTO YKa3Yjy

7 3aIlOCIICHIMA Ha COIICTBEHHU CTATyC y 18,1% 15,9% 34,1% 23,9% 8,0% 2,88 1,199
OpraHu3auju

g | PYKOBOMOLN — MEHALEPH CY NPBEHCTBEHO 4,3% 9,4% 27,5% 39,9% 18,8% 3,59 1,037
yCMEpEHH Ha 3a]1aTKe

g |PyKoBomMaw Kpeupa i MHHLKPA MPOMEHE 0,0% 6,5% 23,2% 50,7% 19,6% 3,83 0,816
y OpraHu3anuju
Pykoomuonn Behu geo cBor pagHor

10 |Bpemena mposone Oaschm ce ctporom | g g4 21,0% 37,0% 15,9% 8,0% 275 1,166
KOHTPOJIOM TOHAIIaka 3al0CIEHUX
PykoBomwonn BeoMa BOJAE padyHa O

11 MOTHBAIHjH, CAaTUCGHAKIUjH U JIOjATHOCTH 10,1% 15,9% 31,9% 21,7% 20,3% 3,26 1,240

3a110CJICHUX

157




Ta6esa 27. CtpykTypa OAroBopa Ha IpyIy MHUTamka KOja c€ OAHOCH HAa HMCHUTHBAIE OPraHU3alMOHE CTPYKTYpE ca U3pauyHaTUM
MIPOCEYHHUM OIleHaMa U CTaHAapJAHOM JIEBH]allljOM 3a CBAKO IUTAbE

AHKETHA IHTAMLA yommire ce He | YIIaBHOM Ce | He MOTy ce | yriaBHomce | yl-[OCTl/l Ipoceuna Cra.
caaxkeM He cJIaKeM OJIYYUTH cJaaxkeM y olleHa aeBHjaluja
ce ciakeM

VY opraHuzaiyju IOCTOjH jacHa U Mpelnn3Ha

1 |momena akTMBHOCTM M pagHHX 3ajaTaka 1,4% 6,5% 21,0% 44,9% 26,1% 3,88 0,924
3aI0CTIEHUX

o |AKTMBHOCTH H DajHH 3a/ia1LH CY TPYNMCaHH 2,9% 3,6% 20,3% 47,8% 25,4% 3,89 0,926
T10 TOBE3AHOCTH

g | OpraHM3alMju NOCTOjM TauHo yTBpheHa 0,0% 6,5% 10,1% 31,2% 52,2% 4,29 0,898
JIMHMja ayTOPUTETA — KO j€ KOME OATOBOPaH

4 i:ﬁzinfgﬁi“ep yNpaBsLa BEUKHM Gpojem 3,6% 16,7% 21,0% 40,6% 18,1% 3,53 1,082
I'nmaBHe, cTpaTelike OmIyKe 3a mpemysehe
Kao W Jpyre OMJIyKe Be3aHe 3a MOCIOBamE

5 | opraHm3amnuje TOHOCH TON MEHAIMEHT, Oe3 5,1% 10,1% 34,1% 27,5% 23,2% 3,54 1,108
yuentha MeHaliepa Ha HHKUM HHBOMMA W
3aI0CTIEHUX

g | QWIYKE Ce y Orau3aLuju JOHOCE Ha CBHM 13,8% 31,9% 27,5% 21,7% 5,1% 2,72 1,106
HUBOMMA ¥ y3 yuehintie CBUX 3aMOCIeHIX
VY opraHmzandju ce aajy JeTajbHE pajHe

7 |WCHTpYKIHMje ¥ TIOCIOBH Cy 100po 3,6% 15,9% 24,6% 34,1% 21, 7% 3,54 1,108
CTaHIAPIN30BAHH
[Monamnrame  3alOCICHHX  TavyHO  je

8 | medunmcano oaromapajyhuM mpaBwinma u 2,9% 2,9% 11,6% 39,9% 42,8% 417 0,948
npoleaypama
3amociieHr Ce HWIaKk Ha Kpajy Ciloke ca

9 |oHuM mITO UM HajapeleHH Kake UAKO HUCY 5,1% 5,8% 20,3% 49,3% 19,6% 3,72 1,009
HUCTOTI MUIILIJbCHA

10 | onpehenn y opranusaimju umajy asa wi 8,0% 9,4% 21,0% 44,2% 17,4% 3,54 1,128
BuIe HampeheHa
v OpraHM3aIyju MIOCTOjU no06pa

11 | KoMyRmKaumja mehy  samocicHuMa  Ha 5,1% 15,2% 17,4% 43,5% 18,8% 3,56 1,114
HCTUM HUBOMMA
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Tabesa 28. CtpyKkTypa oiroBopa Ha IpyIy nuTama Koja c€ OJJHOCH Ha UCIUTHBAKE OPraHU3alMOHOT YUeHha ca U3pauyHaTUM

MMpOCCYHUM OIllCHaMa U CTaHIapaAHOM I[eBI/IjaHI/IjOM 3a CBAKO ITUTamkEC

yueme

YIJIABHOM y
yomuiTe ce He MOr'y ce | YIJIaBHOM IIpoceuna
AHKeTHa MUTaka ce He MOTHYHOCTH Ctn. eB.
He cjaxeM O/UIYYUTH | Cce CJIazKeM oneHa
caaxeM ce cJIaKeM
VYV Mo0joj opraHu3anHju Ce CTalHO NPHKYIJba)y HH(OpMAIje O HOBUM
1 | rexHONOTHjaMa ¥ HHOBAIIHjaMa 2,9% 5,1% 25,4% 34,8% 31,9% 3,88 1,014
2 VY Mojoj opraHu3zanuju cy cBH n06po uHpoOpMHCAHH O IUJIAHOBUMA U 8,0% 20,3% 29.0% 29.0% 13.8% 3,20 1,154
AKTHBHOCTHMA OpraHH3alHje
3 V Mojoj opraHu3anuju 3amocieHd OTBOPEHO pa3roBapajy O rpelikaMa Kako 13.8% 18.8% 27 5% 23.2% 16.7% 3,10 1,280
OM M3 BHX HAYUIHIN
4 | Y MOjOj OpraHH3aLKjH 3a0CIEHN! IOMaXy jeIHH APYTUMa 1a y4e 11.6% 13.8% 24.6% 26.1% 23.9% 3.37 1,302
5 v MOjOj OPraHH3aIUjH 3AMOCIEHH CE YecTo o0ydJaBajy 3a CTHLAEkE BEIITHHA 2.9% 11,6% 26.8% 35,50 23.20% 3,64 1,052
Koje he um Tpebatu 3a obaBJbame OynyNux paJHUX 3aJaTaKa
6 | Y M0joj OpraHu3alMjH 3aI0CICHH YBEK XKelle 1a Ce ycaBpLuaBajy 1,4% 8,0% 21,0% 44.9% 24.6% 383 0,940
3amocieH y M0jOj OpraHM3alijy IOAP)KaBajy YUeHEe U YCaBpIIaBambe IPYTHX
7 | 3amocieHux 2,9% 10,1% 33,3% 28,3% 25,4% 3,63 1,061
g | Y M0joj OpraHu3aLuju 3al0CIIeHH Cy YBeK HarpaleHu 3a yuere 5,1% 20,3% 32,6% 25 4% 16,7% 3.28 1,120
9 TumoBu — Tpyne U lbbXOBU YJIaHOBU CY YBEK Hal"pabeHI/I 3a CBOja HOCTI/IFHyha 9’4% 21]0% 29,0% 25,4% 15]2% 3,16 1,198
10 VYV opraHmzanuju ce _ KOMyHHKaIlHja n3Mel)y 3amocneHuX W BHXOBHX 12.3% 23.2% 44.9% 17.4% 2.2% 2.74 0,961
HaJapel)eHNX YBEK OJIBHja HA MHUIH]aTUBY HaJpeleHnx
11 N MOjOj OpFaHI/I3aHI/IjI/I C€ 4eCTo OpFaHI/Byjy OTBOPCHHU CaCTaHIIN 15,2% 23]2% 27,5% 23,2% 10]9% 2’91 1]229
12 y OpraHH3alMjK je 3aNOCieHHMa omoryheHo ma motpebHe WHOpMaImje 9,4% 19.6% 21.7% 26.1% 23.2% 3,34 1,287
no6mjy Op30, JaKo B y OMIIO KOje Bpeme
13 3anociaeHu ce MOACTHYY J1a paSMI/IHIJLajy W3 riaodanHe TICPCIEKTUBE 7’2% 14’5% 35’5% 2970% 13,8% 3,28 1]099
14 v OpraHH3aIWjH Ce y3uMajy y 003Up CTABOBH KOPUCHHKA YCITyra M JIOKaJHe 6,5% 13.8% 28.3% 30.4% 21.0% 3,46 1,160
3ajeIHHIe NPHIMKOM JIOHOIICHa OLITyKa
OpraHuzanyja pagd 3ajeflHO ca JIOKAJHOM 3ajeHUIIOM M BOAU padyyHa o
15 | ucnymemy o0aBe3a mpeMa IIUPOj JAPYLITBEHO] 3ajeHULIN U IKHBOTHO] 5,8% 15,2% 26,8% 20,3% 31,9% 3,57 1,243
CpeMHU
16 PyKOBOCTBO y TJIABHOM MOJPKaBa HHTEPECOBAE 3aMOCIEHIX 332 00YKY U 3,6% 8,7% 26.1% 33.3% 28.3% 3,74 1,076
yCaBpIIIaBame
17 PykoBoauonn U MeHalepu OpraHu3alije HEeNpecTaHo Tpaxe MoryhHocTH 3a 1,4% 5,8% 37.7% 28.3% 26.8% 3,73 0,071
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C o03upom Ha TO J1a je pasziuKa y OArOBOpHMMa HCIUTAaHUWKA Yy JETHOM W JIPYroM mpeny3ehy
BEJIMKA, Y HApeIHUM Ta0ellama Jara je CTPYKTypa OJroBOpa 3a CBaKy IpyIy IHUTamka U 32 CBaKO
npenyzehe mocebno. Y tabenu 29. je mpukazaHa CTPYKTypa MCIHMTAaHUKA IO IOy, TOJUHAMA

cTapoctd, 00pa3oBamy U PaJHOM CTaXy 3ace0HO 3a 00e opranuzamnuje (mpeayseha).

Ta6ena 29. CTpyKkTypa UCIIUTaHUKA

CtpyKTypa aHKETUPAHUX
Hemorpadcke )
KapaKTepUCTHKE O6enesxja MHcTHTYIHjE
[Tpenyzehe | Ilpemysehe
1 2
[Ton Mymiku 48,8% 83,3%
Kencku 51,2% 16,7%
JloOHe rpyme 18 — 25 roguna 2,4% 5,6%
26 — 35 rogunHa 17,9% 55,6%
36 — 45 ronuna 38,1% 27,8%
46 — 55 roguna 28,6% 11,1%
W3nan 55 roguna 13,1% 0,0%
OO6pazoBame 3aBpirieHa OCHOBHA 0.0% 0,0%
IKOJIa
Cpenma cTpy4yHa 40,5% 48.1%
crpemMa
Buma ctpydna cnpema 22,6% 11,1%
Bucoka ctpyuyna 36,9% 40,7%
crpemMa
Pamguu crax 1 - 5 ronuna 14,3% 96,3%
6 — 10 roguHa 11,9% 1,9%
11 — 15 roguna 16,7% 0,0%
16 — 20 roguHa 23,8% 0,0%
21-25 roguna 14,3% 1,9%
26 — 30 roguHa 19,0% 0,0%
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Ta6esna 30. CtpykTypa oAroBopa Ha rpyly NHUTama KOja C€ OJHOCH Ha HMCIUTHUBAIE OpPraHU3allMOHE KYIType ca H3pauyHaTUM
MIPOCEYHHUM OIleHaMa U CTaHJapJHOM JIEBH]jallljOM 3a CBAKO MHUTame, 3a mpenysehe 1

yomnure ce He yYriiaBHOM ce He Mory ce Yrj1aBHOM ce Y HOTIIYHOCTH Hpocelma
AHKeTHA MHUTamkba Crtn. aes.
CJIaxkeM HE CJIa>KeM OAJIYYUTH CJIaxkeM Ce CJIaxkeM ouleHa

1 | 3amocienu y opramHMsaliMju yBeK HMajy 4,8% 10,7% 29,8% 46,4% 8,3% 3,43 0,960
HOBe (00Jbe) Heje 32 00aBIbaE MOCIa
3arocieHy y Oprau3alyju ¢y CpeMHN

2 | Ha TPCYSHMAame DPH3HKA  HPUIHKOM 15,5% 25,0% 32,1% 21,4% 6,0% 2,77 1,134
cnpoBoljema CBOjUX Ueja

3 | Pan je Tumcky opranusoBaH 3,6% 4,8% 26,2% 41,7% 23,8% 3,77 0,986

4 | Onayxe MeHauMEHTA y3umajy y 003Hp | 19 qo 38,1% 25,0% 19,0% 6,0% 2,69 1,007
noTpede 3amocaCHUX

5 | Ko sanocnemnx 'y oprammsauuju je 4,8% 17,9% 35,7% 31,0% 10,7% 3,25 1,028
M3PAXKEH JaK TAKMHYAPCKH IyX
YCJ'IC,I[ H3paKCHOT ja1<0r TaKMHUYapCKOT

g | Ayxa monekan senoctaje capanma mehy 7,1% 17,9% 31,0% 32,1% 11,9% 3,24 1,104
3aIl1oCJIICHUMa
[Mpunaje ce BUIIIE BaXHOCTH

7 | Pesy/ITaThMa Hero HatuHy Ha Koy ¢y 2,4% 11,9% 20,2% 44,0% 21,4% 3,70 1,015
OHHU HOCTI/IFHyTI/I — IOUuJb onpaBL[aBa
CpEICTBO
3anocieHn Cy Mpenu3HH, aHAUTUTHIHH

8 |m ogerajrHM TpWIMKOM — o0aBJbama 1,2% 11,9% 31,0% 41,7% 14,3% 3,56 0,923
ACJICTUPAHUX 3a/1aTaKa
3arocneHn y opraHu3alliju ce

6 6

g | MOACTINLY d DALY HyHH 003HPa HpeMa 20,2% 36,9% 17,9% 21,4% 3,6% 2,51 1,146
JpyrumMa

10 | Oprammsaimja nokasyje nojaroct 14,3% 29,8% 35,7% 16,7% 3,6% 2,65 1,035
IpemMa 3al0CJICHUMaA
VY 0BOj OpraHu3anuju JbYIu Cy Y

11 | npuHUMOY MyHU 003HMpa npema 13,1% 45,2% 28,6% 10,7% 2,4% 2,44 0,936
Jpyruma
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Ta6esna 31. CtpykTypa oAroBopa Ha rpyly NHTama KOja C€ OJHOCH Ha HMCIUTHUBAIbE OpPraHU3allMOHE KYIType ca HU3padyyHaTUM

MIPOCEYHUM OIleHaMa M CTaHJapJHOM JIEBUjaIlljOM 3a CBAKO IMUTameE, 3a nmpeay3ehe 2

yoIllTe ce He | YIJIABHOM ce He MOry ce YIJIAaBHOM ce Y HOTIYHOCTH Ipoceuna
AHKETHA NMUTAba Cra. aes.
CJIaxKeM HE CJaKeM OJI.J'Iy'-Il/lTl/l CJIaxKeM Ce CJIakeM OolecHa

| | 3amocienn y OprauM3alMju yBex umajy 0,0% 3,7% 13,0% 64,8% 18,5% 3,98 0,687
HOBe (00Jbe) Hpeje 3a 0baBIpambe Mmoca
3amocneHn y  OpraHM3alMju  Cy

2 | CTPCMHH - Ha  TPCY3HMAMC  pPHU3HKA 3,7% 14,8% 20,4% 33,3% 27,8% 3,67 1,149
NPUIMKOM CIIPOBOlera CBOjUX HJieja

3 | Paxje tnmcku oprannsosan 0,0% 0,0% 11,1% 25,9% 63,0% 4,52 0,693

4 | OAuyKe MeHalMeHTa ysumajy y 003p 0,0% 0,0% 7,4% 40,7% 51,9% 4,44 0,634
HOTpC6e 3aIIOCIICHHUX

5 | Koa samocremnx y opramusamajm je 5,6% 20,4% 24,1% 37,0% 13,0% 3,31 1,113
M3paXKEeH JaK TAKMHUYAPCKHU 1yX
VYenen u3paxeHor jakor TaAKMUYapCKOT

g | AyXa NOHEKal HelocTaje capama Mehy 20,4% 27,8% 24,1% 22,2% 5,6% 2,65 1,200
3ar10CJICHUMAa
Ipunaje ce BHILE Ba)KHOCTH

7 | Pesy/ITatuMa Hero Hafuiy fia Koju €y-j 5g gop 27,8% 25,9% 13,0% 7.4% 2,48 1,225
OHHU HOCTI/IFHyTI/I — IIWJb onpaBz[aBa
Cpe,I[CTBO
3aHOCJ'ICHI/I Cy HpeL[I/ISHI/I, AHAJIUTUYHHU

8 | um nmerasbHM mpwiIMKOM — 00aBJhamba 0,0% 3,7% 13,0% 44,4% 38,9% 4,19 0,803
JACJICTUPAHUX 3aJlaTaKka
3anocieHn y OpraHu3alliju ce

9 | moactuuy ma Oyay nmyHu 003upa mpema 0,0% 3,7% 3,7% 38,9% 53,7% 4,43 0,742
JpyrumMa

10 | Opranusaumja noxasyje jiojasocr 0,0% 0,0% 3,7% 18,5% 77,8% 4,74 0,521
IpemMa 3anoCJICHUMa
YV 0BOj opraHu3aIyju Jbyau cy y

11 | npuHOMIY IyHU 003Upa mpema 0,0% 1,9% 11,1% 46,3% 40,7% 4,26 0,732
JIpyruma
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Tabesa 32. CTpykTypa 0JroBopa Ha IpyIy IUTama Koja ¢ce OJHOCH Ha MCIIMTHBAE JTUACPCTBA Ca U3PAUYyHATHM IIPOCEYHUM OlleHaMa
Y CTaHJapIHOM JICBH]jaIlMjOM 3a CBAKO MUTame, 3a npeays3ehe 1

yomiuTe ce He | YIJIABHOM ce He MOry ce YIJIaBHOM ce Y HOTHYHOCTH IIpoceuna
AHKeTHa nuTama CJIaKeM He CJIaKeM OQJTYYUTH CJIaKeM ce CJIaxxkeM OL€eHa CTH' AicB.

3amocneHn |y  OpraHMW3aldju  jaBHO

1 | mpeucnuryjy OIIyKE  HETOCPEIHOT 19,0% 21,4% 33,3% 25,0% 1,2% 2,68 1,088
HazpeleHor Kazia ce ca lbUMa He CIaKy
3amocneHn |y OpraHM3aldju  jaBHO

2 | mpeucnutyjy  OmIyKe  TEHEPaIHOT 26,2% 27,4% 40,5% 6,0% 0,0% 2,26 0,920
MeHallepa KaJia Ce ca (bUMa He CIaKy
V opraHusanuju IMOCTOjH IO3UTUBHA

3 | paagna atmMocdepa 7,1% 31,0% 38,1% 19,0% 4,8% 2,83 0,980

4 | PyxosoxcTBO MoKCTHYE sanocieHe Aa 10,7% 39,3% 32,1% 14,3% 3,6% 2,61 0,982
TOJIEPUIINY IPELIKE U3 KOJUX CE YUH

5 | 3anocienu xoju Gmicko capahyjy ce 3,6% 17,9% 28,6% 31,0% 19,0% 3,44 1,101
MeljycoOHO momityjy

g | Hanpehenn froxasyyy Mano 4,8% 11,9% 36,9% 26,2% 20,2% 3,45 1,091
HHTEPECOBaba 3a MOTPeDe 3aroCIeHnX
PykoBoauonu — MmeHanepu 4ecTo

7 | yxa3syjy 3amocieHuMa Ha COIICTBEHU 2,4% 17,9% 35,7% 31,0% 13,1% 3,35 1,000
CTaTyC y OpraHusaluju

g | Pyosomoms — —  mewauepu - cy 3,6% 13,1% 28,6% 41,7% 13,1% 3,48 1,000
HPBEHCTBEHO YCMEPEHHU Ha 3aJ1aTKe

g | Pyrosomuman kpempa m  uHuIHp 0,0% 8,3% 27,4% 53,6% 10,7% 3,67 0,781
HPOMEHE y OPraHu3aLHjH1
PykoBomuonu Behu geo cBor pamHor

10 | BPeMena mposoe Gasehu ce crporom 6,0% 21,4% 41,7% 20,2% 10,7% 3,08 1,044
KOHTPOJIOM TIOHAIIAMA 3aI0CIEHHUX
PykoBomuonu BeoMa BOJE padyHa o

11 | moruBanmju, catuchakuuju Hu 16,7% 23,8% 44,0% 11,9% 3,6% 2,62 1,017
JI0JaJTHOCTH 3aII0CIIEHUX
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Ta6esa 33. CTpykTypa 0JroBopa Ha IpyIy IIUTama Koja ce OJHOCH Ha MCIIMTHBAE JUACPCTBA Ca U3PAUYyHATHM IIPOCEYHUM OlleHaMa
Y CTaHJapIHOM JICBH]jaIlMjOM 3a CBAKO MUTame, 3a npeaysehe 2

yomuuTe ce He | YIJIABHOM ce He MOry ce YIJIaBHOM ce Y HOTHYHOCTH IIpoceuna
AHKeTHa nuTamba CJIaKeM He CJIaKeM ONJTYYUTH CJIaKeM ce CJIaxxkeM Ol €eHa CTH' AicB.

3amocneHn 'y OpraHW3aldjd  jaBHO

1 | mpeucnutyjy oOmIyKe HETOCPETHOT 14,8% 27,8% 33,3% 16,7% 7,4% 2,74 1,136
Hajapel)eHor Kajia ce ca BUMa He CIaKY
3amocneHr 'y OpraHHM3andju  jaBHO

2 | mpewcnuTyjy ~— OUIyKE  TCHEpaHOT 18,5% 22,2% 42,6% 11,1% 5,6% 2,63 1,087
MeHalepa Kajia ce ca lhHuMa He CIaxy
V opraHuzaluj¥ MOCTOjH IO3UTHBHA

3 | panna atmMocdepa 0,0% 0,0% 7,4% 37,0% 55,6% 4,48 0,637

4 | PYKOBOICTBO mojcTHYE 3aMOCICHE 13 3,7% 1,9% 13,0% 46,3% 35,2% 4,07 0,949
TOJIEPUIY FPENIKE U3 KOJHX CE YUU

5 | 3amocnenn xoju Gimcko capahyjy ce 0,0% 1,9% 9,3% 24,1% 64,8% 4,52 0,746
MeljycoOHO momTyjy

g | Hanpchenn —— mokasyly  mano | g g, 18,5% 9,3% 5,6% 5,6% 176 1,181
HHTEPECOBambA 3a MOTPEOE 3aMOCIEHNX
PykoBoauonu — MmeHayiepu 4ecTo

7 | yka3yjy 3amocjaeHnMa Ha CONICTBEHU 42,6% 13,0% 31,5% 13,0% 0,0% 2,15 1,123
CTaTyC y OpraHu3aluju

g | Pyxosommoun ——  mewauepu - cy 5,6% 3,7% 25,9% 37,0% 27,8% 3,78 1,076
NPBEHCTBEHO YCMEPEHH Ha 3aJIaTKE

g | PyKosommwrai kpeupa W MHHLMPA 0,0% 3,7% 16,7% 46,3% 33,3% 4,09 0,807
OPOMEHE Y OPraHU3alMj1
PykoBoauonn Behw 1€0 CBOr pagHor

10 | BPeveHa nposozie Gaschit ce CTPOTOM | g7 g, 20,4% 29,6% 9,3% 3,7% 2,22 1,160
KOHTPOJIOM MOHAIaka 3aMOCIEHUX
PykoBoavOM BeOMa BOJE padyyHa O

11 | motuBanmju, catuchakuuju H 0,0% 3,7% 13,0% 37,0% 46,3% 4,26 0,828
JIOjaJTHOCTH 3aMOCIIEHNX
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Ta6esa 34. CtpykTypa oAroBopa Ha TpyIy NHUTamka KOja C€ OJHOCH Ha HCIUTUBAIE OPraHU3alMOHE CTPYKTYpe ca HM3pauyHaTHUM

MIPOCEYHUM OIleHaMa M CTaHJapJHOM JIEBUjallljOM 3a CBAKO IMUTame, 3a nmpeaysehe 1

AHKeTHA MATamkba

yomnure ce He
CJIaxkeM

yYriiaBHOM ce
HE CJ1aKeM

He Mory ce
OAJIYYUTH

YriiaBHOM ce
CJIaxkeM

Y HOTIYHOCTH
ce cJaxeM

IIpoceuna
oneHa

CT1x. neB.

YV opraHuzaiyju IOCTOj! jacHa U TPeIH3Ha
HojeNia akTUBHOCTH M paJHHX 3aJaTaka
3aI0CICHUX

2,4%

9,5%

31,0%

46,4%

10,7%

3,54

0,898

AKTHBHOCTH U paJiHH 33/1all¥ Cy TPYIHUCAHN
TI0 TIOBE3aHOCTH

3,6%

6,0%

22,6%

56,0%

11,9%

3,67

0,896

VY opraHuzanmju MOCTOjH Ta4HO yTBpleHa
JMHYja ayTOPUTETa — KO je KOMe OATOBOpaH

0,0%

9,5%

7,1%

34,5%

48,8%

4,23

0,949

Jeman MeHayiep yrpaBJba BEIHKHM Opojem
3aMoCICHUX

0,0%

17,9%

23,8%

47,6%

10,7%

3,51

0,912

I'maBHe, crpaTemike omiyke 3a mpenysehe
Kao M JIpyre OAIyKe Be3aHe 3a IOCIOBame
opraHu3alyje JOHOCH TOIl MEHalIMEeHT, Oe3
yuemha MeHaliepa Ha HIDKMM HUBOMMA U
3aMoCICHUX

0,0%

10,7%

26,2%

33,3%

29,8%

3,82

0,984

Omryke ce y OpraHM3alldju JOHOCE Ha
CBUM HHBomMa u y3 yuehmhe cBux
3aI0CIICHHX

15,5%

51,2%

21,4%

11,9%

0,0%

2,30

0,875

VY opraHuzaudju ce najy JeTajbHe pajHe
UCHTPYKIHje ® TOCIOBH CYy J00OpO
CTAaHJAPIM30BaHH

6,0%

25,0%

27,4%

36,9%

4,8%

3,10

1,025

[oHamake  3amoCieHHX  Ta4HO  je
JIe(UHUCAHO OATOBapajyhnM IMpaBHIMMa H
npoueaypama

4,8%

3,6%

11,9%

50,0%

29,8%

3,96

0,999

3anocieHd ce WIaK Ha Kpajy ciloxke ca
OHUM WITO UM HazpeleHH Kaxke MaKo HUCY
HUCTOI' MUIIIJbCHA

2,4%

3,6%

22,6%

48,8%

22,6%

3,86

0,894

10

Ioxpehenn y opranmsanuju nMajy 1Ba WA
BuIIe Haapehena

2,4%

8,3%

23,8%

51,2%

14,3%

3,67

0,910

11

v OpraHu3aLuju MOCTOjU nob6pa
KOMyHHKanuja wehy 3amocieHuMa Ha
MCTUM HHUBOMMA

8,3%

21,4%

26,2%

41,7%

2,4%

3,08

1,032
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Ta6esa 35. CtpykTypa 0AproBopa Ha rpyny MHTama Koja c€ OJHOCH Ha MCIUTUBAE OPraHU3aIMOHE CTPYKTYpE ca U3padyyHATUM

MIPOCEYHHUM OIleHaMa U CTaHJapJHOM JIEBHjallljOM 3a CBAKO MHUTameE, 3a mpenysehe 2

AHKeTHA NMUTambha

yomiure ce
HE CJ1aKeM

yYriiaBHOM ce
HE CJ1aKeM

He Mory ce
OJTYYUTH

YrjiaBHOM ce
CJIaKeM

Y HOTIYHOCTH
ce cJaxeM

IIpoceuna
oneHa

CT1x. neB.

Y opraHMzanMju IOCTOjU jacHa H
Npeny3Ha Mnojena aKTUBHOCTH M PajHUX
3ajJaTaKa 3aroCciIeHUX

0,0%

1,9%

5,6%

42,6%

50,0%

4,41

0,687

AKTUBHOCTH U  pajHU
TrPYNUCAHU 10 IOBE3aHOCTU

3ajaly  Cy

1,9%

0,0%

16,7%

35,2%

46,3%

4,24

0,867

VY opraHu3zanuju MocToju Ta4yHO yTBpheHa
JIUHWja ayTopuTeTa — KO je KoMe
OJIrOBOpaH

0,0%

1,9%

14,8%

25,9%

57,4%

4,39

0,811

Jenan MeHariep ynpaBsba BEJIUKIM OpojeM
3aI0CICHUX

9,3%

14,8%

16,7%

29,6%

29,6%

3,56

1,313

I'maBHe, cTpaTenike oluTyke 3a mpenysehe
Ka0 U JApyre OJUTyKe Be3aHe 3a MOCIOBAKBE
OpraHu3alyje JOHOCH TOH MEHAlMEHT,
0e3 yuemha MeHagepa Ha HIDKHM
HHBOMMA M 3aII0CJICHUX

13,0%

9,3%

46,3%

18,5%

13,0%

3,09

1,154

Omryke ce y OpraHu3alliju JOHOCE Ha
cBUM HHMBoMMa U y3 yuehmhe cBux
3aM0CIEHHX

11,1%

1,9%

37,0%

37,0%

13,0%

3,39

1,106

VY opraHu3anuju ce Aajy AeTajbHe PajHe
HUCHTPYKIIMjE © TIOCIOBH Cy J00po
CTaHIapIM30BaHH

0,0%

1,9%

20,4%

29,6%

48,1%

4,24

0,845

[MoHamiame  3amOCIEHHUX  Ta4yHO  j€
nepUHICAaHO OAToBapajyhnM mpaBHIAMa
U npoueaypama

0,0%

1,9%

11,1%

24,1%

63,0%

4,48

0,771

3arociieH ce WIAaK Ha Kpajy CJIOXe ca
OHMM INTO WM HajpeheHH Kaxe HakKo
HHCY UCTOT MUIIJbEHA

9,3%

9,3%

16,7%

50,0%

14,8%

3,52

1,145

10

[onpehenn y opranusanuju uMajy Isa
WM BHIIE Hajpehena

16,7%

11,1%

16,7%

33,3%

22,2%

3,33

1,387

11

Y  opraHuzanmgju = MoCTOju  Jo0pa
KOMyHHUKanuja wmel)y 3amocieHnmMa Ha

HNCTHUM HUBOHMA

0,0%

5,6%

3,7%

46,3%

44,4%

4,30

0,792
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Ta6esa 36. Ctpykrypa oIroBopa Ha rpyly NHTama KOja c€ OAHOCH Ha HCIHUTHUBAKE OPraHU3AI[MOHOT y4ema ca HU3padyyHaTUM
MIPOCEYHHUM OIleHaMa U CTaHJapJHOM JIEBH]jallljOM 3a CBAKO MHUTame, 3a mpeaysehe 1

AHKeTHA IHTAma yomiuTe ce | YIJIABHOM ce | He MOry ce yriaBuoMm | y mornyHoctu | IIpoceyHa Cra.
He CJIaKeM He CJIaKeM ONIYYUTH ce cJaxeM ce cJaaxeM olLeHa J€eB.
YV M0joj opraHu3anuju ce CTaaHo NPUKYILbajy nHdopmarmje o
1 | HOBHMM TexHOJIOTHjaMa M HHOBAIlHjamMa 4,8% 7,1% 31,0% 34,5% 22,6% 3,63 1,062
2 Y Mojoj opraHuzauuju Ccy CBHU z[06po UHGOPMHUCAHU O 13.1% 29.8% 33.3% 20.2% 3,6% 271 1,048
IUIAHOBMMA M aKTHBHOCTHMA OpTraHU3alHje
3 3;6“1;‘2;’34 aofaf‘:gzagfﬁnia:;;fﬁ: OTBOPCHO pasrosapajy o 22,6% 27,4% 34,5% 13,1% 2,4% 2,45 1,057
4 ;2240]0] OpraHM3allfjy 3arMoCiICHH MOMaXy jeqHH IpyruMa ja 19.0% 22.6% 33.3% 17.9% 71% 271 1178
Y MO0joj OpraHM3anju 3amocieHH ce YecTo 00ydaBajy 3a
5 | cruname BemTuHa Koje he UM Tpebartu 3a obaBibarbe Oymayhux 4,8% 17,9% 36,9% 33,3% 7,1% 3,20 0,979
paJHHX 3a]aTaKa
6 }Sl’caBDSEiZLaj;praHmaumn 3aIlOCJICHH YBEK JKelne Ja ce 2.4% 10.7% 28.6% 47.6% 10.7% 3,54 0,011
3amocieHl 'y MOjoj OpraHu3alliju MOApXKaBajy ydeme u
7 | ycaBplaBame APYTHX 3al0CICHUX 4,8% 16,7% 45,2% 25,0% 8,3% 3,15 0,963
8 | VY Mojoj opraHu3aimju 3amnociacH ¢y YBEK HarpaljeHu 3a yUeHme 7,1% 28,6% 35,7% 19,0% 9,5% 2,95 1,074
9 Eggg,;i ;thyne 1 BXOBH WIAHOBH Cy yBeK HarpaljeHH 3a cBoja 11,9% 29.8% 31.0% 17.9% 9,5% 2.83 1,149
VY opraHmzanmju ce KOMYyHHUKalMja H3Mel)y 3amocieHux u
10 | muxoBux HagpeheHHX yBeK OIBMja Ha WHHIHUjaTUBY 8,3% 13,1% 54,8% 21,4% 2,4% 2,96 0,884
Hanpehennx
11 Z;CTI\:I(;JHOI/JI OpraHM3alfju Ce YEeCTO OpraHm3yjy OTBOPCHH 23.8% 32.1% 32.1% 10.7% 1.2% 2,33 0,998
12 Y OPraHM3aLMjH_j€ 3arocieHnMa 0Moryh§Ho na moTpebHe 15.5% 28,6% 31,0% 17.9% 7.1% 273 1,144
nHpopMaImje 100ujy 6p30, Iako U y OHIIO KOje BpeMe
13 igggﬁgg‘:%ce MOZICTHYY  /Id  PAsMHILLAjy M3 II00AMHE | 1q gop 21,4% 41,7% 21,4% 3,6% 2,83 1,016
14 VY opranuzauuju ce ysumajy y 003Mp CTaBOBH KOPHCHHKA 10.7% 22.6% 31,0% 31,0% 4.8% 2.96 1,080
yCIIyra 1 JIOKaJIHEe 3aje/IHUIIC MPUIMKOM JIOHOIICHA OTyKa
OpraHuzanyja pajan 3ajeHO ca JIOKATHOM 3ajeJHHIIOM U BOIH
15 | pauyHa O HCHymeBmy o0aBe3a IpeMa IIMPOj APYIITBEHO] 9,5% 25,0% 35,7% 21,4% 8,3% 2,94 1,090
3ajeIHUIH U JKUBOTHO] CPEITUHU
16 Zg‘g‘;ﬁ’;ﬂ:‘;"c;ﬁzz;‘;’:;Oﬂp"‘a‘” HHTEPECOBARE 3AMOCTEHMX 6,0% 14,3% 35,7% 31,0% 13,1% 3,31 1,064
17 z‘ﬁggiﬁ'gf;“;a?q';‘:f”ep” OPTaHU3alH)C HEMPECTAHO TPaXe 2,4% 9,5% 46,4% 31,0% 10,7% 3,38 0,890
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Ta6esna 37. Ctpykrypa OAroBopa Ha Irpyly NHTama KOja c€ OJAHOCH Ha HCIUTHBAKE OPraHU3AlMOHOT yYema ca U3pauyyHaTHM

MIPOCEYHHUM OIleHaMa U CTaHJapJHOM JIEBHjallljOM 3a CBAKO MHUTameE, 3a mpenysehe 2

A yomiure ce | YIJIABHOM ce | He MOry ce yriaBioMm | y normyHoctu | IIpoceuna Cra.
HKETHA NMUTamba
He cJIajKeM He cJIajKeM OLIyYUTH ce cJaxeM ce cJaaxeM olLeHa JeB.

VY M0joj opraHu3aIyju ce CTAIHO NPHKYIUbajy HHpOpMaLHje o

1 HOBHM TEXHOJIOTHjaMa U HHOBaI[jaMa 0,0% 1,9% 16,7% 35,2% 46,3% 4,26 0,805

2 Y Mojoj opraHumzanMju Ccy CBH z[o6po nHpOpMHCAHH O 0,0% 5.6% 22.2% 42.6% 29.6% 3,96 0,868
[UIAHOBMMA M aKTHBHOCTHMA OpraHU3alije

3 VY Mo0joj opraHM3alWju 3aloCIeHH OTBOPEHO pas3roBapajy o 0,0% 5,6% 16.7% 38.9% 38.9% 411 0,883
rperikaMa Kako OH U3 BUX Hay4HIIH

4 ;f’qGI:\/IOJO] OpraHHM3alUjH 3alOCICHH MTOMaXy jelHU ApyruMma jaa 0,0% 0,0% 11.1% 38.9% 50,0% 4,39 0,685
Y Mojoj opraHM3aiju 3amocieHH ce YecTo o0ydamajy 3a

5 | crumame BemTuHa koje he UM Tpebatu 3a obaBibame Oyayhux 0,0% 1,9% 11,1% 38,9% 48,1% 4,33 0,752
paJHHX 3a/1aTaKa

6 Y Mmojoj _OPTaHM3alMjH  3aMOCICHH YBEK JKerne Ja  ce 0,0% 3,7% 9,3% 40,7% 46,3% 430 0,792
ycaBpllaBajy
3amocieHd 'y MOjoj OpraHU3aldju TOJApKaBajy YUeHme U

7 | ycaBpliaBame ApYruX 3amoCICHUX 0,0% 0,0% 14,8% 33,3% 51,9% 4,37 0,734

8 | V mojoj opranmu3aimju 3amnocieHu cy yBek HarpaleHu 3a yueme 1,9% 7,4% 27,8% 35,2% 27,8% 3,80 0,998

9 THUMOBH — IpyIIe U HXOBHU YJIAHOBH Cy yBEeK HarpaljeHH 3a cBoja 5,6% 7.4% 25.9% 37.0% 24.1% 3,67 1,099
nocturayha
VY opraHmzanuju ce KOMyHHKanuja u3Mely 3amoclIeHHX |

10 | muxoBux HaapeheHMX yBeK OJBHja Ha HHHUIHMjaTHBY 18,5% 38,9% 29,6% 11,1% 1,9% 2,39 0,979
HajapeheHnx

1 Y M0joj OpraHu3alMju Cce 4YecTO OpraHu3yjy OTBOPEHH 1,9% 9,3% 20.4% 42.6% 25.9% 3,81 0,092
cacTaHIH

12 v OPraHM3AIW{H je 3arocieHHMa 0Moryh§Ho na morpebHe 0.0% 5.6% 7.4% 38.9% 48.1% 4,30 0,838
uHpopmaIrje 100ujy 6p30, Jako U y OHIIO KOje BpeMe

13 3amocieHd ce TOACTUYY [Ja pasMHIUBajy W3 TIo0aiHe 0,0% 3,7% 25.9% 40,7% 29 6% 3,96 0,846
MIEPCIIEKTUBE

14 VY opraHuzanuju ce ysumajy y 003Mp CTaBOBM KOPHCHHKA 0,0% 0,0% 24.1% 29.,6% 46,3% 422 0,816
yciyra ¥ JIOKaJIHe 3aje/IHHIIe TPUIIMKOM JOHOIICHa OIyKa
OpraHu3aiyja pagy 3ajeJHo ca JIOKATHOM 3ajeJHUIIOM U BOAU

15 | pauyHa o wucnymemy o0aBe3a MpeMa IIHPOj APYIITBEHO] 0,0% 0,0% 13,0% 18,5% 68,5% 4,56 0,718
3ajeTHHIM ¥ KUBOTHO] CPEIMHU

16 PyKOBOZICTBO y IJTABHOM IOAPKaBa HHTEPECOBAKE 3AMOCICHHX 0,0% 0,0% 11.1% 37,0% 51,9% 441 0,687
3a 00YKY U ycaBplLIaBabe

17 PykoBOAMOIIM M MEHAllepU OpraHHM3allfje HENpecTaHO Tpaxe 0.0% 0,0% 24.1% 24.1% 51.9% 428 0,834
MoryhHoOCTH 32 yueme
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Kana ce Ha OCHOBY mpeTXoIHUX Tabeja yHnopenu OpraHu3allioHa KyJITypa HPBOT U IPYror
npenyzeha, MoXke ce Ha MPBU MOTJIE] BUAETH Ja MPOCEYHA OIEHA OATOBOpA MCIHUTAHHUKA Y
npaey3ehy 1 He mpenasu 3,5, ocum 3a murame Op. 7 ,llpumaje ce Buie BaKHOCTH
pe3yaTaTiMa HEro HayMHy Ha KOjU Cy OHHM TMOCTUTHYTH — IMJb OINpaB/iaBa CPEICTBO™ W
nuTame Op.8 ,,3amocieHu Cy TNpenu3HW, aHAIMTHYHU W JICTaJbHH NPUIMKOM OO0aBJbamba
nenerupanux 3aaaraka“. Ca npyre crpane, y npenysehy 2 BehnHa oaroBopa uCiuTaHUKa UMa
MIPOCEUHY OLEHY MpeKo 4, OCUM MHTama 0p. 6 ,,Ycien U3paKeHor jakor TAKMUYApPCKOT JyXa
MOHEKAJl HeJ0CTaje capalma Mehy 3amociieHnMa® U nmuTama Op.7 Koje y mpBoM mpenysehy
uMa TmpocevyHy oneHy 3,7. Ha ocHOBy Tora ce MOXe 3aK/bYyYHTH Ja j€ OpraHHM3aliOHa

KyATYypa apyror npexyseha y cBemy 6oJba 01 OpraHu3aloHe KyJIType IpBor nperyseha.

AHanu3oM T0OHMjeHHUX OJIrOBOPA HAa IPYIy MMHUTaka BE3aHHUX 3a JUACPCTBO MOXKE CE BUJICTH Ja
ce mpoceuHe oneHe y npenysehy 1 kpehy ox 2,5 mo 3,5. C o63upoM Ha TO 1a oreHa 3 Ha
CKaJIW TPEJCTaB/ba HEOIYYHOCT, TO yKa3yje Ha Moryhe m30eraBame HMCIUTAaHHKA Ja Jajy
KOHKpeTHe oAroBope. HacynpoT Tome, y npeny3ehy 2 HajHIKY IPOCEUHY OIICHY MMa TUTAHE
Op.17, mTo 3HaYM J1a ce UCTIUTAHUIIM HUCY CIIOKWIIM ca TBPAKOM Ja HaapeheHu moKasjy Maio
HWHTEpECOBama 3a BUXOBE MOTpede, a Hajpehe nmpoceune orene (o4 4 1o 4,5) yka3yjy Ha ToO Ja
y OpPraHu3MIIMjU MTOCTOjU MTO3UTHBHA pajHa aTMocdepa, Aa pyKOBOJACTBO MOACTUYE 3aMOCIECHE
Jla TOJIEPUIIY TPElIKe U3 KOJUX Ce YUM U J]a BEOMa BOJIE padyyHa O MOTHUBAIU]jU, CAaTHC(AKIUjU

n J'IOj AJTHOCTH 3aI1OCJICHUX.

IIpoceuna omena ox 4,23 Ha nurame Op.25 Koje mMpumaza rpynd NUTamka BE3aHUX 3a
OpraHU3aIMOHY CTPYKTYPY yak3yje Ha To na y npenysehy 1 moctoju TayHo yTBpheHa JuHU]a
ayropuTeTa (KO je KoMe oAroBopaH). MelhyTtum, Ha OCHOBY mpoceyHe oIleHe ona 2,3 Ha
nuTambe Op. 28 MOXe ce 3aK/bYYUTH Jla je CTPYKTypa OBE OpraHu3aluje TMPHIUYHO
nentpanu3oBana. Ca napyre ctpane, y mpenysehy 2 je npocek otieHa ox 3,5 10 4,5 na ce Moxe
3aKJbYYHTH J1a J€ TO OpraHu3aIrja ca jaCHO yTBpheHOM (hOpMaITHOM CTPYKTYPOM, y K0jOj je
MOHAIIAkE 3aMOCIICHUX TaYHO Je(UHUCAHO OAroBapajyhuMm mpaBuianMa U mpolierypama, ain
U Yy KO0joj] OHM Takohe MMajy u MoryhHocT ydenrha y TOHOIICHY MOjJEJMHUX OJJyKa BE3aHUX
3a o0aBbame Mocia. Bucoke mpocedne oreHe y oBoM Ipeny3ehy ykasyjy U Ha MOCTOjame

no0pe KoMyHUKaIuje Melyy 3armociieHnmMa Ha CBUM HUBOMMA.

AHanu3oMm A00MjeHuX OATOBOpa Ha IPYyIy NMUTamka BE3aHUX 3a OPraHU3AIMOHO YUeHE Ha
OCHOBY IPOCEYHHMX OLI€HA, MOXKE Ce€ BUIETH Ja y mpenysehy 1 Hema 4ecTHX OTBOpPEHHUX

cacTaHaka, 3arocjIeHH HeMajy MoTryhHoCT aa moTpeOHe uHbopmalje 100ujy 6p30, JTako U y
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OWIO KOje BpeMe, opraHu3allyja He y3uma y o03up moTpede JTOKaIHE 3ajeTHUIIC, a 3alTOCIICHH
Mehy coboM He ToMaxy jeaHH ApyruMma Ja yde. Y IOpyrom mpeaysehy HajMamy MpOCEUHY
OIICHY WMMajy OJrOBOPH Ha mHTame Op. 43 MmMTO TOBOpU Ja 3aloCIeHU HMMajy CIo00ay y
KOMYHHUKAIMju ca HaapeheHnMa (1a ce KOMyHHKalldja u3Mel)y 3amociieHMX M MEHalepa He
0JIBMja YBEK Ha WHHUIIMJaTHBY HajpeheHux), mpemy3ehe craiHo NpHKyNsba MHMOpMaIHje o
HOBHMM TEXHOJIOTHjaMa M MHOBAIlMjama, 3allOCJIEHU C€ YecTo 00ydaBajy 3a CTHILAE HOBHX
3HAaWka W BEIITHHA W TOAPXKABAjy YCaBPIIABAKHE OCTAIMX KOJEra y 4eMy HX IOJApXKaBa U
PYKOBOJICTBO, a caMo Tmpeny3ehe momMaxke JIOKalaHy 3ajelHUIy, BOJU pavyyHa O 3allTUTH

JKUBOTHEC CPCANHE U UCITYHhaBa CBE oOaBe3e IIpeMa ,HPYH_ITBCHOj SajeﬂHI/IHI/I.

6.3.1. Kosxmoropos — CMHpPHOB TeCT

Jenan ox ycnoBa 3a mpuMeEHY CTaTUCTUYKHX TECTOBA j€ JECKPUIITUBHA MPOBEpa rmojaraka. ¥
HapeaHUM TaberaMa NMpUKa3aHd Cy ACCKPUITHBHU CTATUCTHYKU MapaMeTpH Kao W rpaduim
mictpudynuje ppexsenmuje. Kopumhena je ['aycoBa nieanna kpuBa. 3a cBe Bapujadiie Koje
Cy H3BeIEHE M3 CeToBa Ipyna BapujadiiM, M3padyHaTe Cy apUTMETHYKe CpeJuHe aa Ou

3aJpKalid UCTYy CKaly Mepema 10jaBa.

[TomrTo Tako M3BeAECHE HOBE JIETEPMHUHAHTE 3aXTEBajy MPOBEpPY HCIYHEHOCTH YCIOBa 3a
napamMeTapcke craTucTuuke TectoBe, ypahen je Kommoropo — CmupHOB TecT. 3a OHe
BapHjabiie Koje Cy Ha M3BOPHUM MOJalMa MoKa3aje CTaTUCTUYKY PA3JIMKy O]l TEOPH]CKOT
Tecta ypaheHo je cTemeHoBame IojaTaka, T3B. CTeneH Tpancpopmanuja. Ha Taj HaumH je
peleH npobeM XeTeporeHoCTH nojaTaka. To y CTAaTUCTUYKOM CMUCIY 3HA4M Jia cy MOoJalu
npuiaroeHn MapaMeTapcKuM CTAaTUCTHMYKUM TEeXHUKamMa uyuMe ce rnoBehaBa mpernu3HoCT

UCTPAKUBAA.

Ta6ena 38. [Ipukas cTaTUCTHKA IETEPMUHAHTH TIpe TpaHC(hOpMaIHje mogaTaKa

Konmoropo-CMupHOB TeCT

Jlerepurarite CraTtuctuke df BepoBaTtHoha rpemike
Opranu3zanuoHna Kyirypa 0,095 138 0,004
JlunepctBo 0,079 138 0,033
Opranuzannona cTpykrypa 0,092 138 0,006
Opranu3anuoHo y4eHe 0,083 138 0,020
[IporpecuBHU IUIHEBU 0,045 138 0,200
OnpxuBo ynpasibame U 0,091 138 0,71

IMOCJIOBakC
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Beposarnoha rpemike mopa 6utu Beha ox 0,05. M3 Tabene ce Buau 11a je BepoBaTHOha rpemike
3a CBaKy JACTEPMHUHAHTY, OCHM 3a IIPOTPECHBHE IMJHEBE U OJPKHBO YIPABbAKHE U
nocioBame, Mama o 0,05. To 3Haum fna ce 3a CBe JETEPMUHAHTE, OCHM 3a MPOrPECHBHE
[IUJBEBE M OJIPIKUBO YIPABIbAHE U MOCIOBaKE, MOpa ypaauTH TpaHchopmanuja. CTaTHCTHKE

nocie Tpanchopmalije cy npukasane y cieaehoj rademn.

Ta6esa 39. [Ipuka3 craTucTuka AeTepMUHAHTH TOciie TpaHchopMalirje moiaTaka

Konmoropo-CMuUpHOB TECT

HerepmunanTe Beposatnoha
CraTtucTuke Df IpeliKe
Opranuzanuona kyiarypa — T. 0,070 138 0,069
JlupepctBo — T. 0,053 138 0,200
Opranu3zanuona ctpykrypa — T. 0,074 138 0,058
OpranuzanuoHo y4yeme — T. 0,076 138 0,055

Haxon Tpancopmanuje, BepoBatHohe rpemike 3a cBe aerepmuHanre cy Behe ox 0,05.

VY cnenehum tabenama u rpaduKoHMMA je AT AECKPUNITUBHU MpPHKa3 HOBHUX TOKa3aTesha 3a
nmapaMeTapcKe TeCTOBE. Y 3aBHCHOCTH O] BPEAHOCTH MapamMeTapa Kao IITO Cy apuTMETHUYKa
CpeIMHa W CTaHJap/JHa JeBHjalja, no0uhe ce W paznuuuTu obnuim HopManHe (["aycoBe)

KpUBE.

Taoena 40. Z[eCKpI/IHTI/IBHI/I I[MpUKa3 IpoOBEPE€ HOBUX IMOKA3ATECIba 3a MMApaMETapCKE TECTOBE 3a

OpraHu3aloHy KYJITYpy

JlecKpUNITHBHA CTATUCTHKA CraTtucTuke Craructuke - roee
TpaHchopmarimja

ApuUTMETHYKA CpeIuHA 3,4005 11,9631

< | 95% unTepBan Jomu 3,2937 11,2542
5:| moseperma npocexa Toprb 35073 12,6720
E* Cpenmpa BpeTHOCT 3,4545 11,9339
g Bapujaruje 0,402 17,736
% CraHgapIHO OJICTYIIAkhE 0,63438 421145
% MuHUMyM 1,55 2,39
g Makcumym 455 20,66
O [ Acumerpuja -0,332 0,081
PaBHame -0,357 -0,682
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157

Broj
g

100 300

Organizaciona kultura

I'padpux 39. JleckpunTUBHU MPUKA3 pacIojeliec 3a BapujadiTy opraHU3alMOHA KYJITypa Ipe
TpaHchopmaruje

Broj

00 500 10,00 15,00 20,00 25,00

Organizaciona kultura - transform.

I'pagux 40. JIeckpunTHBHY MPUKA3 pacIioiene 3a Bapujaldiay opraHu3aluoHa KyJTypa mocie
Tpa"cdopmarije
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Tadena 41. JleckpunTHBHE PUKa3 MPOBEPE HOBHX MOKa3aTesba 3a IMapaMeTapcKe TECTOBE 3a

JTUACPCTBO

JlecKpUINITHBHA CTAaTHCTHUKA CrarucTuke Craructue - roeie
TpaHcdopmaimja

ApuTMeTHYKa cpearHa 3,1574 10,1753

95% wuHTepBa Homu 3,0808 9,7016

HOBCPCHba MPOCEKa Topwu 3,2341 10,6489

2 Cpenma BpeHOCT 3,1818 10,1240

é Bapujarumje 0,207 7,917

“E’[ CraHzapHO OJCTyHAmbE 0,45535 2,81378

= Murumym 1,91 3,64

Makcumym 4,36 19,04

Acumerpuja -0,383 0,096

PaBHame 0,379 0,196

257

204

Broj

104

3,00

Liderstvo
I'paduxk 41. JleckpunTUBHM TIpUKa3 pacrmojene 3a Bapwjably JUAEPCTBO TIpe
Tpanchopmarmje
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I'pajgux 42.

204

10,00

15,00

Liderstvo - transform.

Tpa"cdopmarje

JleckpunTBHM  IIpUKa3

2000

pacmojenie 3a Bapujadily JIMJIEPCTBO TOCTE

Tabena 42. JleckpunTUBHY NpHKa3 MPOBEpe HOBUX MOKa3aTesba 3a MapaMeTapcke TECTOBE 3a
OpPraHMU3aLMOHY CTPYKTYpPY

Z[eCKpI/IHTI/IBHa CTaTUCTHKaA

CraTucTuke

CTaTHUCTHKE - IOCIIE

Tpanchopmarmja

ApuTMeTHYKa cperHa 41201 17,2306
s | 95% unTepBan Jomu 4,0347 16,5530
£ | moBepema npoceka Toprbn 4,2055 17,9082
g Cpenmpa BpeTHOCT 4.0816 16,6597
é Bapujanuje 0,257 16,205
% CrangapHO O/ICTYMaKkE 0,50732 4,02551
§ MuHuUMyM 2,14 459
cE Maxkcumym 531 28,15
& Acumerpuja -0,734 -0,049

PaBHame 2,482 0,996
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304

207

Broj

200 3,00 400 500

6,00

Organizaciona struktura
I'paduk 43. JleckpunITHBHYU MIPHKA3 pacIojiesie 3a Bapujadily OpraHU3aIroHa CTPYKTypa mnpe
Tparchopmanmje

404

309

Broj

o 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00
Organizaciona struktura - transform.

I'padux 44. JleckpunTUBHU MPUKA3 pacrojesie 3a Bapujadiay OpraHu3aliiioHa CTPYKTypa
nocine Tpanchopmaliyje
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Ta6ena 43. JleckpunTHBHH ITpHUKa3 MPOBEPE HOBHX MOKA3aTesbha 3a MapaMEeTapCcKe TECTOBE 3a
OPraHU3aLHOHO YYECHE

109

200

300

Organizaciono uéenje

CTraTHCTHKE - TIOCHE
JICCKpHUIITHBHA CTaTHCTHKA CrarucTtuke .
Tparcdopmaimja
ApuTMeTHYKa cpearHa 3,4041 12,2598
95% wuHTepBa Jomu 3,2656 11,3427
(D]
ﬁ ITOBCPCHLA IIPOCEKA Topmu 3,5426 13,1769
5 Cpenma BpeHOCT 3,4706 12,0450
§ Bapujauuje 0,677 29,684
§ CraHgapIHO OJICTYIIAkE 0,82273 5,44832
% Munumym 1,00 1,00
g Makcumym 4,76 22,70
Acumerpuja -0,313 0,143
PaBHame -0,557 -0,959
25+
20+
15+
&

I'padux 45. JleckpunTUBHU TpUKa3 pacrojesie 3a Bapujadiay OpPraHU3alMOHO YUCHE Tpe

Tpanchopmarmje
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204

Broj

5,00 10,00

Organizaciono uéenje - transform.

15,00

I'paduk 46. JleckpunTuBHU IpUKa3 pacrojiese 3a Bapujabiay OpraHU3alMOHO Y4eHe MOocie

TpaHcdopmarije

Kao mro je peueno, Bapujabiie 3a Koje HHje OWiI0 morpede paauTH TpaHCPOpMaLU]y CY
IIPOTPECUBHU LIUJBEBH U OJIP’KUBO YIpaBJbake U MOCIOBamke. Y HapeAHUM Tabenama je jaar

JECKPUIITUBHY MPUKA3 MTOKa3aTesba 32 OBE BapujadIe.

Tabena 44. JleckpunITUBHYU TIPHKa3 MPOBEPE MOKa3aTesbha 3a MapaMeTapcKe TECTOBE 3a

MIPOrPECUBHE IUIHEBE

JleckpunTHBHA CTATUCTHKA CratucTuke

ApuTMeTHYKa CpearHa 3,6124
- 95% wunHTepBaN MoBepewma | Jlomwu 3,4839
g |mpoceka TCopmu 3,7409
é Cpenma BpeHOCT 3,5644
= Bapujanuje 0,583
E CraHgapHO OACTYMAmE 0,76340
:.’_ Munumym 1,19
S Makcumym 4,95
= Acumerpuja -0,385

PasHame 0,112
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20

15

Broj

o
1,00 | 3,00 4,00 | 6,00

Progresivni ciljevi

I'padux 47. JleckpunTUBHYU NPHUKa3 pacnojelie 3a Bapujaldiry NporpecuBHYU LINJbEBU

Tabena 45. JleckpunTUBHYU TIPHKa3 MPOBEPE MOKa3aTesbha 3a MapaMeTapcKe TECTOBE 3a
OJIp>)KMBO YIIPaBJbaE€ U MOCIOBAE

JlecKpUIITHBHA CTaTHCTHKA Craructuke

ApuTMETHYKA CpeInHA 2,923
= 95% unTEpBaN noBepema Jomn 2,759
Gé IIpOCCKa FOpH,I/I 3,086
% cé Cpenma BpeaHOCT 2,772
% g Bapujaruje 0,569
;‘ 5 | CranmapaHo OJCTyHame 0,754
2 2 MunuMym 0,99
é Maxkcumym 4,75
) Acumerpuja 0,191

PaBname 0,135
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Broj
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— |

| T T
ao 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

OdrZive upravljanje i poslovanje

I'pagux 48. JleckpunTWBHM TpUKa3 pacrojene 3a Bapujadbily OIPKUBO YIpaBJbambe H
MOCIIOBambe

6.3.2. Perpecnona anajnsa

HajjennocraBHuju 00aMk Bese u3Mel)y mojasa je JimHeapHa Be3a. YKOJIMKO ce IMocMaTpa Be3a
n3Mel)y OpraHM3anMoHe CTPYKType M OPTraHU3allMOHOT Y4YeHa, MpPETHocTaBjba ce Ja
OpraHu3aIioHa CTPYKTYpa, Ka0 HAuYMH Ha KOjH Cy OPTaHW30BaHH CBH JIEIOBH mpenyszeha u
CBH 3allOClieHH YHyTap mpeay3eha, Moxe Ja yTuuye Ha Mpolec OpraHU3alMoHOT yuermha TaKo
mro he omoryhutu fa ce oBaj mpolec yHyTap opraHu3zaiyje jaeniaBa uid he OuTH merona
mpenpeka. Y ToM ciydyajy he opraHuzanuMoHO yuyeme OWTH 3aBUCHA NPOMEHJbHBA a
OpraHu3alroHa CTPYKTypa oOjammaBajyha mpomeHspMBa. 3aBUCHOCT H3Mely Bapwujarmja
OBHUX IIOCMaTpPaHUX I0jaBa Yy peaJlHOM CBETy oOjacHuhe ce perpecMoHUM MOAEIoM. Y

cnenehum Tabenama cy AaTH perpecHOHH IapaMeTpy OBHX I10jaBa.
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Tabesa 46. Perpecronu napamMeTpH jaurHe MOBE3aHOCTH JIBE]y JTETEPMHUHAHTH 32
opranuzanujy 1

Perpecnonn KOC(UIIHM]eHT KOpHFOB.aHH Cra. rpeuka
napameTpu R JeTepMUHALH] e ko] et OLICHE
JeTepMUHALH] e
0,640 0,410 0,403 3,38207

Tabena 47. Perpecnonu napamMeTpH jadyrHe IOBE3aHOCTH JIBE]Y IETCPMUHAHTH 32
opraHuzanujy 2

. Kopurosanu Cra.
Perpecuonu KOCUIIMjSHT .
R . KOehUIHjeHT rpelka
napameTpu JeTepMUHAIH]e .
JIeTepMHUHAIIH]e OlIeHE
0,406 0,165 0,149 3,35848

Ha ocnoBy koedunujenta npocre nuneapHe kopenanuje (R), kao penatuBHe Mepe, Koja
y3uMa BPeIHOCTH o1 -1 10 +1, a y oBoM ciy4ajy je To BpeaHoct 0,640 1 mo3uTHBHA je, 3HAUN
Ja TIOCTOjU JHUpPEKTHa TIO3UTHMBHA Kopenanuja wu3Mel)y OBHX TIOCMaTpaHHX I10jaBa
(opraHM3anmoHe CTPYKTYpe U OpraHU3alMOHOT yuerma). C 003upoM Ha TO Aa BpenHocTH R on
0,50 no 0,75 ynyhyjy Ha ymepeHy 10 100py noBe3aHocT u3Mely Bapujaliu, a y OBOM CiIydajy
je ta BpenHoct 0,640, To 3HauM ja u3Mel)y OpraHU3AIMOHOT y4Y€lkha W OpraHU3alloHE
CTPYKTYpE IMOCTOjU ymepeHa 10 no0pa moBe3aHocT. KoedunmjeHT kopenamnuje y aHalu3u
ypaheHoj 3a apyry opranuzanyjy je Hemro Mawu (0,406) n ykazyje Ha ciabujy MOBE3aHOCT

nu3mMely Bapujaliu.

W3 Tabene ce BuaM Ja je KopuroBaHu koeduuujeHT nerepmunaumje 0,403. To ykasyje na
n3Mmely oBuX Bapujabiu MOCTOjU MOBE3aHOCT, U Ha OCHOBY Koe(UIMjeHTa JeTepMUHall]e
3Haun na y 40% ciydajeBa opraHm3aiioHa CTPYKTypa yTHYE Ha IPOIEC OPTaHU3aMOHOT
yuewa. Ocratak o1 60% yKynmHOTr BapujabuianTeTa HUje 00jallmbeH perpecCuOHOM JIMHUOM U
M0JT YTHIIajeM je HEKHUX IPYTuX HeuAeHTH(HKoBaHUX (akropa. KopuroBanu xoeduiujeHT

JNeTepMHUHAIM]e Y clydajy Apyror npeayseha je 0,15.

CrangapHa Tpelika jé MHIUKATOp KOjU yKa3yje Ha BEIUYHHY OJICTyMama IoJaTaka O]
MMPOCEUYHUX BPETHOCTH KOj€ Ce Halla3e Ha perpeCHOHO] JIMHUJU Y OCHOBHOM CKymy. Ha ocHOBY
BPEIHOCTH M3 Tabese, y OBOM CIIy4ajy MPUIMKOM TpeaBul)ama BpeTHOCTH 3aBUCHE BapHujadiie
rpemuhe ce y mpoceky 3,38 jenununa. OBa rpelika je HEITO Mama 3a ciiy4yaj npeaBubama

BPEIHOCTH 3aBUCHUX BapHjaliM y Apyroj opraHu3aluju U u3HocH 3,35 jeauHuna.
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Crnenehe tabene ce olHOCE HA TECTUPaHkE 3HAYAJHOCTH Koe(dHIMjeHTa JACTEpPMUHAIIH]E /1A j€
Pa3IUYMT 01 HyJIE.

Tabesa 48. Ananu3za BapujaHce 3a 3HAYajHOCT JeTepMuHaIje (opranusamnuja 1)

OnpaBaaHocT Cyma df ITpocek E Beposarnoha
Moziena AHOBa KBajpara KBaJpara rpelIKe
Perpecuja 650,984 1 650,984 56,912 0,000
Pesunmyan 937,948 82 11,438
Toran 588,932 83

Ta6ena 49. Ananuza BapujaHce 3a 3HAYaJHOCT JeTepMUHaIM]e (opranuzamnuja 2)

OrnpaBaanocT Cyma Jf [Tpocex BepopatHoh
Mojiei1a AHOBa KBajipaTa KBaJIpaTa a rperke
Perpecuja 116,021 1 116,021 10,286 0,002
Pesunyan 586,528 52 11,279
Tortan 702,549 53

Bpennoct F Tecta je cTaTUCTWYKM 3HAyajHa INTO TOBOPM Yy HPWIOr Ja jeé BPEIHOCT
KoeHIMjeHTa JeTepMUHalLMje Bpiio OWTHa 3a npeasBubame Bapupama Mmel)y Bapujabiama.
[Tomro je BUCOKa neTepMUHALIM]a, IITO j€ CTATUCTUYKY BeOMa 3HauajHoO, U Majla BepoBaTHoha
rpeuike (y ciaydajy npBe opranuzamuje 0,00 a y cinyqajy apyre 0,002) nmpenasu ce Ha Jaby

aHanu3y oOJIMKa U jaunHe Be3e u3Mel)y nmokasaresba.

T — Tecrom mpoBepaBajy ce CTaTUCTHYKU NapaMeTpPH M3 CTATHCTUYKOT MOJENa, WCeYaK U
Haru6 (B0 u B1). Hajsaxuuje je na napamerap Haru6a (1) Oyne paznuuut ox Hyne. Hajmpe je
noTpeOHO TMOCTaBUTU HYATY XHUIOTe3y JAa u3Mel)y Bapujanmja mocMaTpaHMx I0jaBa Y
OCHOBHOM CKYMYy HE TIOCTOJU JIMHEapHa Be3a, Tj. Aa X He yrude Ha Y: HO: B = 0 u nBocMepHy

antepHatuBHy xunote3y H1: B #0

Hajmpe je moTpeOHO onpenuTn P — BPEIHOCT Kako OW ce JoHesa OJTyKa Ja Jiu ce ojdalryje
HyNTa XUIIOTE3a WK MpUXBaTa HylTa xumnoresa. [Ipu Tome ce, 3a HUBO 3HAYAJHOCTH y3MMa

crangapauu o = 0,05.
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Tabena 50. CtaTucTHYKH MapaMeTpu MoJielia PETPECHOHE aHAJIU3€E 3a Baprjadiie
OpraHM3aIfioHa CTPYKTypa U OPraHu3aluoHo yuewe (opranusanmja 1)

Hecranpapauzosanu CraHzapan30BaHA
Cratuctuuku KoeduImjeHTH KoeHIHjeHTH t BepoBarnoha
rapamMeTpH mMojiena B Cra. rpemka Eera rpeliKe
Oxceyak/KoHCTaHTa -3,820 1,789 -2,136 0,036
Opranusanpona 0834 0,11 0,640 7,544 0,000

CTPYKTypa- Haruo

Ta6esna 51. CraTucTHuky apaMeTpy MOelia PerpecuoHe aHaIu3e 3a Bapujabdie
OpraHu3aIoHa CTPYKTypa M OPraHU3allMOHO yuee (OpraHu3amuja 2)

HecrannapauzoBanu Crannapan3oBaHu
CTaTuCTHYKHU KoehuImjeHTH KoehuImjeHTH t BepoBarnoha
napameTpH mMojiesna rpelKe
B Cra. rpemka bera
Oceuak/KoHCTaHTA 9,603 2,270 4,232 0,000
Oprasmaunona 0,367 0,114 0,406 3,207 0,002

CTPYKTypa -Haruo

Craructuka tecta uznocu 7, 544 (y npyrom ciyuajy 3,207) u Beha je on Hajsehe kpuTUuHE
BpenHocTH y Tabmuiu 2 t pacnopena. IlomTo je p — BpeaHOCT Mama 01 HUBOA 3HAYAJHOCTH,
onbaltyje ce Hy/ITa Xurnoresa u ycaja anrepaatuBHa H1:$#0. To 3Haun aa nmocroju JMHEapHa
Be3a u3Mely Bapujalmja mocMaTpaHuXx I10jaBa Ia ce perpecroHa JMHHja MOXKe KOPHUCTUTH 32

npeaBuhame.

Jemnaumna perpecuone mpase je Y = fO*X + Bl. Y KOHKpeTHOM ciIydajy c€ TO BHAM H ca
rpajpuka y = 0,834*x — 3,8203. Ilomohy oBe jegHauymHE Cce€ jETHOCTABHOM 3aMCHOM
MOjeAMHUX BPEIHOCTHU X JI0Ja3H 110 MpeaBrlhama MpOoCeYHUX BPEIHOCTH Y. Y OBOM CiIy4ajy je
B1<0 u npaBa noka3syje onajaajyhy TeHISHIM]y OJ1 JOET JIEBOT YIJia IPeMa ropmheM 1eCHOM
yIJ1y MPBOT KBaJIpaHTa KOOpAUHATHOT cucTema. OleHa perpecnoHor KoepuijeHTa Haruoa je
CTATUCTUYKHM 3HaYajHa W MOTBphHeHa je t — TecToM. JenHaunHA pEerpecroHe MpaBe 3a CIy4aj
npyre opraam3anuje je y = 0,367x + 9,603. Y oBom ciyuajy je Bl > 0, mTo 3HaYM J1a mpaBa
nokasyje pactyhy TeHIEHLM]y O JOHEr JIEBOI yrja IpeMa TOpHeM JECHOM YTy MpBOT
KBaj[paHTa KOOPJMHATHOT cucteMa. Ha crnenehum aujarpaMuma pactpiieHOCTH pUKa3aHa je

Be3a u3Mely J1Be mpoMeHJbHBE.
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I'paduk 50. J/Iujarpam pacrpiieHOCTH 3a BapHjadiie OpraHU3aIllioHa CTPYKTypa U
OpraHU3aIMOHO yUeHe (opranu3amja 2)

Jlvjarpam pacnplIeHOCTH IoKa3yje na u3Mely Bapujanuja mocMaTpaHMX II0jaBa IOCTOjU
KBaHTHTATUBHO clarame. KoeduiujeHt nerepmunanuje ykaszyje Ha 1o na y 40% (y ciydajy
npyre opranuzanuje 16%) ciaywyajeBa opraHuzaldoHa CTPYKTypa YTHYE€ Ha MpoLec

OpraHU3alMoOHOT y4ewma y mpeay3ehy. Moxe ce pehu na je morBpheHa u momxumoresa aa
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(dbnekcuOUIHUja oOpraHu3alKMoHa CTPYyKTypa mpyxa Behy woryhHocT 3amociennma y

OpraHM3aIlMj| J1a IPUXBATE MPOIIEC OPTraHNU3aAIMOHOT YUCHha U IIPUMEHE HOBHX 3HabA.

[Tocmatpajyhu Be3y m3mel)y opranuzanuoHe KyAType U OPraHHU3aLMOHOT y4YeHa, MOXE Ce
MPETIOCTAaBUTH Jla OpTaHU3aIlMOHAa KYJATypa MOXKE MOBOJHHO Jla yTUYE HA OPraHU3alMOHO
y4yeme CcTBapajyhm ycioBe 3a 100py KOMYHHKaIujy Mel)y 3amocieHuma, IPHUCTYII
nH(popMalMjama Koje cy UM MoTpeOHe yBEK M y OMJIO KOje BpeMe Kao U MHOBATUBHOCT KOja
Mopa OWUTH pe3ynTaT CBAaKOI mporeca ydema. OpraHu3alrdoHO y4dewme OM y OBOM CIIydajy
OWJ0 3aBHCHA NPOMEHJbMBA a OpraHU3alioHa KyATypa objammaBajyha NpoMeHIbHBA.
3aBucHoCT U3Mel)y Bapujanuja opraHu3anoHe KyJaType U OPraHUu3aIlMoHOT YUCHa y PeaTHOM
cBery oOjacHuhe ce perpeMoHUM MojneioM. Y HapeAHMM Ta0ellama JaTh Cy PErpecHOHHU
napaMeTpu OBUX JBejy IOCMAaTpaHUX I0jaBa 3a 00e OpraHu3aluje y Kojuma Cy BpIIeHa

HCTPaXKUBambA.

Tabena 52. Perpecronu napaMeTpy jaunHe MIOBE3aHOCTH JIBE]Y JICTSPMUHAHTH 32
opranuzanujy 1

Perpecuonn Koe(UIIHjeHT Kop VTOBaTH Ctna. rpenika
mapameTpu R JeTEpMHUHAITH] e Koeduuy] eHT OILICHE
JIeTepMUHAI]e
0,667 0,445 0,439 3,27849

Tabena 53. Perpecuonu napameTpH jadyHe OBE3aHOCTH JIBE]Y IETEPMHUHAHTH 3a
opranusanujy 2

Perpecuonn Koe(ULIHJEeHT KOpHrOB.aHH Cra. rpemka
napaMeTpu R JieTepMHUHAIIH]je Koedmimj N OLieHE
JIETEpMUHAIN]E
0,465 0,216 0,201 3,25375

Koedummjent kopemnanuje (R) 3a opraramzanujy 1 u3nocu 0,667 u mO3UTHUBAH je, IITO 3HAYH
Ja TIOCTOjU JUPEKTHa TO3UTHBHA Kopenanuja wusMel)ly OBHX TOCMaTpaHuX II0jaBa
(opranuzanuoHe KylIType UM OpraHu3alMoHOr yuema). C 003upoM Ha TO Ja ce BpemHOCT R
Hanazu u3melhy 0,50 u 0,75, 3Haunm nma u3mel)y OpraHM3almoOHOT y4ema W OpPTraHU3aIlMOHE
KyJIType TOCTOju yMepeHa a0 no0pa mose3aHocT. IlITo ce Tuue apyre opraHuzammje,

koeduujeHt kopenamuje je 0,465 u ykasyje Ha cnady nosezaHocT mel)y Bapujadbiama.
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Kopuroanu koedurujent nerepmunanuje je 0,439. Ha ocHOBY Tora ce MOXe 3aKJby4UTH J1a
y 43% cnydajeBa OpraHW3alMOHa KyJlITypa yTHYe Ha TPOIEC OPTaHU3AMHOHOT YUeHa.
Ocrarak on 57% ykynmHOT BapujabuiuTeTa HHje 00jallllbeH PEerpeCHOHOM JIMHUJOM M TOJ

YTHUIA]€M j€ HeKUX JIPYruX HEMJACHTH(PUKOBAHHUX (haKTOpa.

Kao m koedwurmjeHT Kopenamuje, U KOPUTOBaHUW KOCPUIIMJEHT IETEPMHUHAIIM]E 3a JPYry

opraHuzanujy je Mamu u usHocu 0,20.

Bpennoct crannmapane rpemke je 3,27849, mro 3Haum na he ce mpwimMkoMm mnpensubama
BPEIHOCTH 3aBHUCHE BapHjablie TpeluTy y npoceky 3, 27 jeaununa. CINYHO BaKU U 3a IPYTY

OpraHM3aIyjy TJIe BPSIHOCT CTaHAApAHE rpenrke u3Hocu 3,25375

VY cienehuM Tabenama je mpuKa3aHo TECTHPAE 3HAYaJHOCTH KOS(DHIIMjeHTa JeTepMUHAIIH]C.

Ta6ena 54. Ananuza BapujaHce 3a 3HAYaJHOCT JeTepMuHalje (opranuzanuja 1)

OrnpaBaaHocT Cyma of ITpocex = BepoparHoha
Mojies1a AHOBa KBaJipaTa KBaJipaTa rperiKe
Perpecuja 707,556 1 707,556 65,828 0,000
Pe3unyan 881,377 82 10,748
Toran 1588,932 83

Ta6ena 55. AHanu3a BapujaHce 3a 3HAUAJHOCT JIeTePMUHAIM]jE (OpraHu3anuja 2)

OnpaBnanocT Cyma df [Ipocexk = Beposarnoha
Mmojena AHoBa KBaJjpaTa KBaj[paTa rpelke
Perpecuja 152,030 1 152,030 14,360 0,000
Pesunyan 550,520 52 10,587
Toran 702,549 53

W3 Tabene ce Buau J1a je BepoBaTHOha rpeike 3a o0e opranuszamnuje Bpiao mana (0,00), mro
3HAYU Ja je CUTypHOCT Beoma BHUcoka (99%). Mana BepoBaTHOha Tpemike M CTaTUCTUYKH
3HavajHa BpeaHocT F Tecta yka3yjy Ja je BpeaHOCT Koe(pHIMjeHTa JETEPMUHAIH]E BPIIO

OuTHa 3a IpeBUhame Bapupama Mel)y Bapujadiama.

Crnemn ananm3a oOiMKa W jaunmHe Be3e m3Mel)y mokazaresba. T — TECTOM Cy MPOBEPEHH

nmapamMeTpu W3 CTaTUCTHYKOT Mojena, ucedak u Harub® (B0 m B1). IlocraBipena je HynTa
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xunoTe3a jJa u3Mely Bapujamuja mocMaTpaHMX II0jaBa y OCHOBHOM CKyNy HE IIOCTOJU
nmuHeapHa Be3a HO: B = 0 u qBocmepHa antepHatuBHa xumnore3a HI: B # 0. V cienehum

tabellama JIaTi Cy CTaTUCTUYKU TTapaMeTpH MOJIelia PErPECHOHE aHAJIH3e.

Ta6esa 56. CtaTuCTHYKH TapaMeTPH MOJIEeNIa PerPeCHOHE aHaIn3e 3a Bapujabie
OpraHM3alfioHa KyJITypa ¥ OpraHu3alioHO yuewe (opranusanuja 1)

Hecrannapausosanu CrangapaIu30BaHu
Mojer Koe(HIMjeHTH KoeHIMjeHTH t Bepogarxoha
IpeIKe
B Cra. rpemika bera
Oncedak/KOHCTaHTa 1,388 1,048 1,324 0,003
Opraiisationa 0,808 0,100 0,667 8,113 0,000

KyJITypa- Haruo

Ta6esa 57. CtaTUCTHYKH TTapaMeTPH MOJIENIa PerPeCHOHE aHaIn3e 3a Bapujabie
OpraHu3aIioHa KYJITypa M OpPraHU3alMOHO yuewe (opranu3anuja 2)

HecrannapauzoBanu Crannapan3oBaHu
CrartucTuuku KoedHIHjeHTH KoeduIIjeHTH t BepoBarnoha
napameTpH Mojiena B Cra. rpemka Bera rpelKe
Oncedax/KOHCTaHTa 7,689 2,427 3,168 0,003
Opraitisariiora 0,596 0,157 0,465 3,789 0,000

KYJITypa -Haru6

N3 tabena ce Buam na je BpeaHoct Pl pasnuuurta on HyJe, IITO 3HAYU Ja C€ Y IUIBY
npeaBuhama MOXKE KOPUCTHUTH perpecuoHa jMHHUja. BepoBaTtHoha rpemike je Mama 01
ycBojene (0,05), a BpeAHOCT t — TecTa 3a olleHy Haruba je CTaTUCTUYKM 3HauyajHa. To 3Hauu na
ce ondalryje HyaTa XUIoTe3a u ycraja anrepuarusHa H1: B # 0. 3a npenuhame Bapujammja

n3Mel)y OBHUX IMOjaBa MOXE CE KOPUCTHTH PErpecrOoHa JTNHU]a.

VY KOHKpPTETHOM Ciy4ajy, jeaHadnHa perpecuone mnpase je y = 0,808 x + 1,3884. 3amenom
MOjeTMHUX BPEIHOCTH X JI0Ja3H ce 70 mpeaBuhama MPOCEYHNX BPEIHOCTH Y. Y OBOM CIIydajy
je B1 > 0, mTo 3HauM Ja mpaBa Mokasyje pacTyhy TEHACHLHU)Y O]l JOHET JEBOI yria rnpeMa
TOPHEM JIECHOM YIJy NpPBOT KBaJpaHTa KOOpAMHATHOr cuctema. OleHa perpecuoHOr

koedujeHTa Haruba je CTaTUCTUYKY 3Ha4YajHa W MOTBphEeHa je t — TeCTOM.

JennaunHa perpecruoHe mpase 3a Apyry opranuzanujy je y = 0,596 x + 7,689
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Ha cnenehum aujarpamuma mpkaszana je Be3a u3Mel)y JiBe MpOMEHJbUBE (OpraHU3alloHe

KYJITYpE U OpPraHU3aL[MOHOT yUEeHa).
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I'pa¢pux 51. [ujarpam pacnpmieHOCTH 3a Bapujadlie OpraHu3allioHa KylITypa |

OpTaHU3aIMoHO yuerme (opranuzamnmja 1)
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I'padpux 52. [ujarpam pacnpimieHOCTH 3a Bapujadiie oOpraHW3allioHa KyJITypa |

OpraHU3aIMOHO yuewe (opranu3armja 2)
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JlujarpaM pacnpiieHOCTH TOKaszyje na m3Mel)y Bapujaiyja ImocMaTpaHUX I0jaBa IOCTOJH
KBaHTHTATUBHO ciarame. KoeguiujeHt nerepMuHanyje ykasyje Ha To aa y 44% ciydajeBa
OpraHu3aloHa KyJlITypa yTHYe Ha MPOIeC OpraHU3alMOHOT yuyema y npenysehy. V ciydajy
Ipyre opraHusanuje oBaj ytunaj je 22%. OBuM ce moTBphyje moaxumoresa Ja jaya U

XOMOT'€HH]ja OpraHU3aIoOHa KYJITypa UMa U3PaKEHU]U YTUIA] HA OPTraHU3AIOHO YUCHE.

[Tocmarpajyhu  Besy wusmel)y opraHuzanmoHe KyiaType H OpraHH3allMOHE CTPYKTYpe
MpeTHocTaBjba Ce€ Ja je OpraHu3alioHa CTPYKTypa MPOAYKT OpraHU3aloHe KYIATYpe.
HecBecHo kpewpana u 0Oa3upaHa Ha BpeIHOCTMMA TON MEHAIMEHTa WJIM OCHHBava
KOMITaHHje, OPraHU3aIoOHa KYJITypa jé OCHOB 3a IOBE3MBAE JbYACKUX M (PU3NYKHX pecypca
y OpraHu3aluju, JAelerupame oniamhema W OArOBOPHOCTH, JOAEJbUBamE oapeheHnx
3ajaTaka kKao u aeduHucame W yTBphuBame HaumHa obaBJpama THX 3amaTaka. Kamga Om ce
3aBHCHOCT HM3Mel)y Bapujalyja OBHX IOCMAaTpaHHWX II0jaBa y pPEaTHOM CBETy OOjacHMIa
PETPECHOHMM MOJICIOM, OpraHHM3alMoOHa CTPYKTypa OM Ouia 3aBUCHAa NPOMEHJbHBA a
opraHu3alyoHa KyiTypa oOjammaBajyha mpomeHsbMBa. Y HapeIHUM Talenama JaTu cy

perpecuoHr napaMeTpu OBUX JBEjy IIOCMATpPaHMX 110jaBa.

Ta6esna 58. Perpecuonu napameTpH jadyrHe OBE3aHOCTH JIBE]Y IETEPMUHAHTH 3a
opranuzanujy 1

Perpecuonn Koe(ULIHJEeHT KOpHrOB.aHH Cta. rpemika
napameTpu R JieTepMHUHAIH]je Koedmimj et oLeHE
JETEpMUHAIN]E
0,572 0,327 0,319 2,77041

Tabena 59. Perpecuonu napameTpu jaunHe MOBE3aHOCTH JIBE]y JTETEPMUHAHTH 32
opraHuzanujy 2

Perpecnonn KOC(QUIIU]EHT KOpHFOB.aHH Cra. rpemka
napameTpu R JIeTepMUHAIH] e Koeuuyj et OIICHE
JIeTepMUHAIH]e
0,374 0,140 0,123 3,77272

Koedummjent xopenamnuje (R) nznocu 0,572 u mo3utuBad je. To 3Ha4M Ja MOCTOJH AUPEKTHA
MMO3UTHBHA Kopenanuja u3Mel)y oBHX mocMarpaHuX TojaBa (OpraHU3AIMOHE KYITYype H
opranu3zaiuone ctpykrype). C o03upom Ha To 1a ce BpeaHoct R Hanasu uzmely 0,50 u 0,75,

3HAYW J1a u3Mel)y OopraHu3alroHOT yuela M OpraHU3allMOHE KYJIType MOCTOjH yMepeHa 0
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no0pa moBe3aHocT. Y cllydajy Ipyre opranu3aiuje koehuiujeHT kopenanuje uznocu 0,374 u

yKasyje Ha cinaby noBe3aHocT Melyy Bapujadiiama.

Kopurosanu koedunujent nerepmunanyje je 0,319. Ha ocHOBy Tora ce MoKe 3aKJbY4HTH J1a
y 32% cnyuajeBa opraHu3anyoHa KyJITypa yTHde Ha (OpMUPAKBE OPraHU3aluoOHE CTPYKTYpE.
Octarak on 68% ykynHOr BapujaOuUIUTEeTa HUjEe 00jallllbeH PErpecCHOHOM JIMHUJOM M IO
YTHIAjeM je HEKHX JPYrux HeuJeHTu(uroBaHux (akTopa. Y ciydajy Apyre opraHusaiuje,

KOpUT'OBaHU Koe(uIijeHT aerepmuHanuje nznocu 0,123.

Bpeanoct cranmapane rpemike on 2,77041 ykazyje Ha To na he ce mpuivkoM npeaBuhama
BPEIHOCTH 3aBUCHE Bapujadiie TpEIMTH y Npoceky 2,77 jenuHuna. BpeaHocT craHmapHe

rpeliKe 3a Apyry opranuzanujy je nemro Beha u nsnocu 3,77272.

Y HapeqHUM TabenaMa je IpUKa3aHO TeCTUPAE 3HAYaJHOCTH KOCPUIIHjeHTA JeTepMUHAIIH]E.

Tabena 60. Ananusa BapujaHce 3a 3HA4ajHOCT JIeTepMHUHALIM]e (opranu3anyja 1)

Omnpasnanoct Cyma Jf [Ipocexk = BepoBarnoha
Mojiesia AHOBa KBaJjpaTa KBaJpaTa rpelke
Perpecuja 305,587 1 305,587 39,815 0,000
Pesunyan 629,363 82 7,675
Totan 934,950 83

Tabesa 61. Ananu3a BapujaHce 3a 3HAUQJHOCT JeTepMUHaIM]je (opraHu3aimja 2)

OmnpaaaHoct Cyma df [Tpocex F BepoBatHoha
Mojierra AHOBa KBajpara KBajpaTta rperke
Perpecuja 120,471 1 120,471 8,464 0,005
Pesumyan 740,138 52 14,233
Toran 860,609 53

N3 Tabene ce Buau na je BepoBatHoha rpemke Bpyio Maina (0,00), mTo 3Ha4M 1a je CUTYPHOCT
BeoMa Bucoka (99%). Y ciydajy apyre opraHuzaliije BepoBaTHOha Tpelike je HemTo Beha
(0,005), anu He mpenasu ctangapaau o = 0,05. Mana BepoBaTHOhA rpenike U CTaTUCTUYKU
3Ha4yajHa BpeAHOCT F Tecra ykasyjy nAa je BpeJHOCT KoepHIMjeHTa AETEpPMUHAIM]Ee BPIIO

OuTHa 3a IpeBUhame Bapupama Mel)y Bapujadnama.
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[TomTo je BUCOKa AeTEpMHUHAIIM]A IITO j€ CTATUCTUYKHA BEOMa 3HAYajHO, HaJlaJbe je TOTPeOHO
aHAIM3WpaTH OONWMK W jaunHy Be3e m3Mmel)y mokasarerba. T — TecToM cy MpOBEpeHHU
napaMeTpu M3 CTaTHCTHYKOT Mojena, uceuak u Harubd (B0 m Pl). IlocraBibeHna je HynTa
xunoTe3a jJa u3Mely Bapujamuja mocMaTpaHMX I10jaBa Y OCHOBHOM CKYIy HE ITOCTOjJH
nuneapHa Beza HO: B = 0 u aBocmepHa antepHaruBHa xumnoteza HI: B # 0. V ciaenehum

tabellama JIaTh Cy CTaTUCTUYKH ITapaMeTpH MOJIelia PETPECHOHE aHAJIH3e.

Ta6esa 62. CtaTucTHYKK TapaMeTPH MOJela perpecuoHe aHanu3e 3a Bapujabdie

OpraHm3aIfioHa KyJITypa U OpraHHu3alloHa CTPYKTypa (opranu3amnuja 1)

HecrannapnuszoBanu  CraHgapau30BaHU

CraTucTuuku KoeULMjeHTH KoedULMjeHTH t Beposartnoha

rmapameTpu Mojelia 5 Crx rpemka Bera rperike
Onceyak/koncranra 10,570 0,886 11,931 0,000
Oprammsaiuona 0,531 0,084 0,572 6,310 0,000

KyJnTypa -Haruo

Ta6ena 63. CTaTucTHUKK apaMeTpH MOJIENa PErpecHOHe aHaIu3e 3a Bapujadie
OpraHM3alloHa KyJITypa U OpraHu3alioHa CTpyKTypa (opraHusanuja 2)

HCCTaHI[apI[I/ISOBaHI/I CTaH,ZLap,I[I/I?»OBaHI/I

Cratuctuuku KoeHIHjeHTH KoeDHIIHjeHTH t BepoBatHoha

rmapamMeTpu Mozemna B Cra. rpemka Bera TpEIIKe
Oncedak/KOHCTaHTa 11,368 2,814 4,039 0,000
Opramusanuona 0,530 0,182 0,374 2,909 0,005

KyJITypa-Haruo

N3 tabena ce Bunu aa je Bpeanoct B1=10,570, u y cnydajy apyre opranuzanuje f1=11,368.
O03upoM Ha TO J1a je OBa BPEAHOCT paziIMyUTa OJ Hyle, y LMWJby mpeaBuhama ce Moxe
KOPUCTUTH perpecuoHa iuHuja. BepoBartHoha rpemike je mama on ycBojere (0,05), a
BpenHocT t — TecTa 3a oleHy Haruba je CTaTUCTHYKW 3HadajHa. To 3Haum 1a ce ojdaiyje
HyJTa XUnoresa M ycaja antepHaruBHa H1: f # 0. 3a npensubhame Bapujanuja uzmely oBux

110jaBa MOXe c€ KOPUCTUTHU PerpecroHa JHMHHU]a.

Y KOHKpETHOM crlyyajy, jelHaunHa perpecuone mpase je y = 0,531 x + 10,57. 3amenom
MOjeIMHUX BPEAHOCTH X J0Ja3u ce o mpeaBubama mpoceyHux BpeaHoctu Y. Bl > 0 a

perpecuoHa mpaBa Moka3yje pacTyhy TeHAEHIHjy Ol AOHEr JIEBOI yIja MpemMa TOpHheM
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JIECHOM YTJIy MPBOT KBaJpaHTa KOOpAMHATHOT cucTema. OlieHa perpecuoHOr KoeduinjeHTa

Harn0a je CTaTUCTUYKY 3HAYajHa U IOTBpheHa je t — TecToM.
VY cnyyajy apyre opraHusalyje jeqHaunHa perpecuone mpase je y = 0,530 x + 11,368.

Ha cnenehum nujarpamMuMa mpukaszaHa je Be3a u3Mely JBe MPOMEHJbUBE (OpraHU3alHoOHE

KYJATYp€ U OpraHu3allMoOHE CTPYKTYPE).
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I'paduk 53. [lnjarpam pacrupiieHOCTH 3a Bapujabiie opraHu3alnuoHa KyiTypa u
OpraHm3aIroHa CTpyKTypa (opranuzamnuja 1)
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I'paduxk 54. Jlujarpam pacnpiieHOCTH 3a Bapujabiie opraHu3airoHa KyiaTypa u
OpraHm3alfioHa CTPYKTypa (opranuzamuja 2)
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JlujarpaM pacnpiieHOCTH TOKaszyje na m3Mel)y Bapujaiyja ImocMaTpaHUX I0jaBa IOCTOJH
KBaHTHTATUBHO ciarame. KoedummjeHt nerepmuHanyje ykasyje Ha 1o 1a je y 32% cirydajeBa
(14% - npyra opraHu3aimja) OpraHu3alMoOHa CTPYKTypa pe3ysraT mocrojehe opraHu3aiuoHe
kyntype. OBUM ce moTBplyje W MOAXUIOTE3a Ja 00Jbe MO3HABAKHE KYJITYPHUX TUMCEH3H]ja

JOTIPUHOCH JIAKIIEM CTPYKTypUpamy OpraHu3aliyje.

[TocmaTpajyhu Be3y u3mel)y opraHu3aloHOT y4ermha ¥ MOTYhHOCTH pa3Boja OpraHU3aIluje
IEHE COCOOHOCTH 3a MPHUXBATamhe MPOMEHA U MHOBAIMja Tj. IPOTPECUBHUX IHJbEBA, MOXE
Ce TPETIIOCTABUTH Jia MOCTOjJH y3ajaMHa IMMOBE3aHOCT u3Mel)y oBuX mojaBa. Pact m pa3Boj
opraHusanyje yBeK Iojpa3dyMeBa ojpeheHe mpoMeHe Koje ce OJHOCe Ha MPUMEHY HOBHX
TEXHOJIOTHja, WHOBAllMja, HAauYWHA paja M, HE Mame BAXKHO, HAYMHA pPa3MUIILbamka Y
opranu3anyju. Haj0osbm HaumH 3a CTHIAkE KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH OpraHu3alyja Ha
TPKUIITY je a OHE YMEjy U MOTY Ja ypaJe HEeIITO IITO Apyre opranusnuje He. To 3Haum na
j€ 3Hame KJbYYHHU PEecypc CBaKe OpraHM3alije, a Ipolec OPraHu3aiuoHOT Yuemha JOMPUHOCH
noBehamy yKyIMHOT 3Hama y jeqHO] opranu3anuju. Pact u paBoj mpemyseha pesynrart cy
mporeca OpraHu3allMOHOT y4Yermha H IpUXBaTaba HOBHX 3Hama. T1ako IOCMAaTpaHo,
MPOTPECUBHU IMJFEBU CY 3aBHCHA MPOMEHJbMBA a OPraHU3AIlMOHO Y4eme oOjalrmaBajyha
IIPOMEHJbHBA. 3aBUCHOCT M3Mel)y Bapujaiyja OBUX MOCMAaTpaHUX I0jaBa y PEaTHOM CBETY
o0jacHuhe ce perpecMOHUM MoJeloM. Y HapelHuUM TalenaMa JaTh Cy pPErpecuoHU

napaMeTpH OBUX JIBEjy IOCMaTpaHMX I0jaBa.

Tabena 64. Perpecuonu napameTpH jadyHe OBE3aHOCTH JIBE]Y IETEPMUHAHTH 3a
opranuzanujy 1

. Kopurosanu Cra.
Perpecuonun Koe(UIUjEeHT .
R . KOC(QUIIU]EHT I'pemxa
napameTpu JeTepMUHAaIHje .
JeTepMHUHAITH]e OLICHE
0,909 0,826 0,824 0,28105

Tabena 65. Perpecronn mapaMeTpy jauuHe MTOBE3aHOCTH JIBE]Y JICTCPMUHAHTH 32
opranusanujy 2

. Kopurosanu Cra.
Perpecronn KOC(PUIIU]EHT .
R . Koe(UIHjeHT I'pemka
napameTpu JeTepMHHAITH]e .
JIeTepMUHAIH]je OLICHE
0,870 0,756 0,752 0,22979
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Koedummjent kopenamuje (R) msznocu 0,909 m mo3uTuBaH je, IITO 3HAYM Ja IOCTOJH
JIMpEKTHA TO3UTHBHA Kopenanuja u3Mel)y oBHX mocMmaTpaHux TmojaBa (OpraHH3alUOHE
KYJIType ¥ OpraHU3alMOHOT yuema). Y ciydajy apyre opranuzanuje R m3nocu 0,870. C
003upom Ha To Aa BpexHoctd R ox 0,75 no 1 ynyhyjy Ha Bpsio 100py /10 U3BPCHY MTOBE3aHOCT
Mehy Bapujabnama, 3HauM Ja u3Mel)y opraHuzalMOHOr y4yema U HPOrPECUBHUX IHJbEBa

MOCTOjH jako 100pa (M3BPCHA) MOBE3aHOCT.

Kopurosanu xkoeduuujeHt aerepmunanuje je 0,824. Ha ocHOBY Tora ce MOXe 3aKJbY4UTH Ja
y 82% ciydajeBa OpraHW3allMOHO YYCHE yTHYEC Ha MPOTPECHBHE IUJBEBE, PacT M Pa3Boj
npenyzeha. Ocrarak o 18% ykynHor BapujaOunureTa HUje 00jallllbeH pPerpecMOHOM
JUHUJOM U MO/ YTHUIIAJeM j€ HEKHUX APYruX HeuJeHTupukoBaHux daxrtopa. Uy ciyuajy npyre

OpraHm3aiyje je oBaj KoeuIjeHT BeoMa Beuku u u3nocu 0,752 (75%).

Bpeanoct cranmapane rpemke je 0,28105. Ona je Beoma HHCKa, IITO 3Ha4M jAa he ce
MPWIMKOM TIpeBuhama BPEIHOCTH 3aBHCHE Bapujabie rpemuTd y mpoceky camo 0,28

jenuHUIA. Y Cilydajy Apyre OpraHu3aifje je rpenika HemrTo Mamba u u3nocu 0,22979.
VY cnenehuMm Tabenama je mpuKa3aHO TECTUPAHE 3HAYaJHOCTH KOe(UIIMjeHTa IeTepPMUHALIH]E.

Tabena 66. Ananuza BapujaHce 3a 3Ha4aJHOCT JeTepMuHalje (opranuzanuja 1)

OmnpaBnanoct Mozena Cyma Jf [Ipocexk = Beposarnoha
AHoBa KBaJpara KBaj[paTa rpelke
Perpecuja 30,829 1 30,829 390,306 0,00
Pesnnyan 6,477 82 0,079
Toran 37,306 83

Tabena 67. AHanu3a BapHjaHce 3a 3HAYAJHOCT JIeTepMUHAIM]je (OpraHu3anuja 2)

OmnpaBraHoct Mojena Cyma of ITpocex F BepoBarHoha
AHOBa KBaJipaTa KBaJipaTa rperniKe
Perpecuja 8,523 1 8,523 161,403 0,000
Pe31/1;[ya_n 2,746 52 0,053
Toran 11,268 53

N3 Tabene ce Buau 1a je BepoBatHoha rpemke Bpiio mMaina (0,00), mTo 3Ha4M 1a je CUTYPHOCT

BeoMa BHCOKa (99%). Marna BepoBaTHOha rpelike ¥ CTAaTUCTUYKHU 3Ha4ajHa BpenHocT F tecta
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(390,306 u 161,403) yka3yjy Aa je BpeIHOCT KoeduIujeHTa aeTepMUHAIlMje BpJIO OMTHA 3a

npensuhame Bapupama Mel)y Bapujadiama.

Crnenu ananm3a obOnuka M jaunHe Be3e m3Mmel)y mokaszarespa. T — TECTOM cCy MpPOBEPEHHU
nmapaMeTpu M3 CTaTHCTHYKOT Mmojena, uceuak u Harubd (B0 m Pl). TlocraBibeHna je HynTa
xunoTe3a jJa u3Mely Bapujamuja mocMaTpaHHMX II0jaBa y OCHOBHOM CKyNy HE IIOCTOjU
nuneapHa Beza HO: B = 0 u aBocmepHa antepHaruBHa xumnorteza HI: B # 0. V ciaenehum

tabellama JIaTi Cy CTaTUCTUYKU ITapaMeTpH MOJIelia PErPECHOHE aHAJIH3e.

Ta6ena 68. CratucTuyky nmapaMeTpu Mojielia perpecuoHe aHaiIu3e 3a Bapujadie
OpPTraHHU3AIMOHO YUYCHE U MPOTrPECUBHU ITNJbEBU (Opranu3anuja 1)

HecrannapauzoBanu  CraHgapIu30BaHu

CTaTUCTHYKH Koe(uIjeHTH Koe(uIjeHTH ¢ BeposatHoha
napaMmeTpu Mojielia B Crn. Bera rpeliKe
rpenika
Ojceuak/KOHCTAHTA 1,924 0,073 26,379 0,000
OpranusanuoHo 0,139 0,007 0,909 19,756 0,000

yueme -Haruo

Ta6ena 69. CraTucTiuky napaMeTpHu Mojiela perpecuoHe aHaIu3e 3a Bapujadie
OpPraHU3aIOHO YYeHE U POTrPECUBHU IIMJbEBHU (OpraHu3anuja 2)

HCCTaHI[apI[I/ISOBaHI/I CTaH,ZLap,I[I/I?»OBaHI/I

CTaTuCTUYKHU Koe(UIIMJEHTH Koe(UIMJEHTH ¢ Beposatroha
mapamMeTpu MoJeia B Cro. Bera IpeIike
rpeika
Ojcevak/KOHCTaHTA 2,363 0,148 15,924 0,000
Opranu3anuoHo 0,110 0,009 0,870 12,704 0,000

y4yeme -Haruo

N3 tabene ce Buam na je Bpeanoct Bl paznuuuta ox Hyne (1,924), mto 3Ha4M Aa ce y MUIby
npenBuhama MOXe KOPUCTUTU perpecuoHa juHHja. BepoBarHoha rpemike je Mama Of
ycBojere (0,05), a BpeaHocT t — TecTa 3a OleHy Haruba je CTaTUCTMYKM BEOMa 3HadajHa
(19,756). To 3naum na ce oxdaiyje HyiITa XUMoTe3a M ycBaja anrtepHatuBHa HI: B # 0. 3a

npeaBuhame Bapujaiyja u3Mel)y oBux mojaBa Moxe c€ KOpUCTUTH PErPecHoHa JIMHH]A.
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VY cnydajy npyre opranm3sanuje BpeaHocT 1 m3Hocm 2,363, BepoBatHoha rpemike 0,00 u
BPEIHOCT t — TecTa cTaTUCTHYKH Beoma 3HaudajHa (12,704). Takohe ce onbarryje Hynra

XHUIIOTE3a U ycBaja antepHatuBHa H1: B # 0.

Y KOHKpETHOM cIlydajy, jeHaunHa perpecuone mpase je y = 0,1392 x + 1,9249. 3amenom
MOjeIMHUX BPEIHOCTH X JI0Ja3H ce J0 peBulama MPOCEUHUX BPEIHOCTH Y. Y OBOM CiIy4dajy
je Bl > 0, mto 3HauM Ja mpaBa MoKaszyje pacTyhy TEHIEHIIM]Y OJ JIOEr JICBOT yria mpema
TOPHEM JIECHOM YTy NpPBOT KBaJpaHTa KOOpAUHATHOr cuctema. OleHa perpecuoHor

Koe(uIrjeHTa Haruoa je CTaTUCTUYKY 3Ha4ajHa U OTBpleHA je t — TeCTOM.

VY citydajy apyre opraHusaimje, jeqHadnHa perpecuone mpase je y = 0,110 x + 2,363.

Ha cnenehum mujarpammma mpukaszana je Be3a m3mel)y aBe mpoMeHJbHBE (OpraHU3aluoOHOT
y4€ma U IPOrPECUBHUX LIUJHEBA).

6
y=0,1392x+ 1,9249
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I'pagux 55. J[ujarpam pacrpiieHOCTH 3a BapHjaliie OpraHu3alMoHO YUeHhe U IPOrPECUBHU
nIbeBH (opranuzanuja 1)
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I'paduk 56. [Iujarpam pacupiieHOCTH 3a Bapujadiie OpraHu3aluoHO YUCHE U MPOTPECHBHH
IUJbEBH (OpraHu3anmja 2)

Jujarpam pacrnpiieHOCTH TOKadyje na u3Mel)y Bapujalija MOCMATpaHHWX I0jaBa IOCTOjU
KBaHTHTATUBHO ciarame. KoeguiujeHT aerepMuHannje ykasyje Ha 1o ga y 82% ciydajeBa
(75% - mpyra opraHu3zaiuja) OpraHU3aHOHO yUCHE YTHYE Ha MPOTPECUBHE IIMIJBEBE, PACT U
pa3Boj mpeayszeha. OBum ce moTBplyje U mpBa MoMohHa XUMOTE3a Jla IITO CY 3aroCieHu Y
OpraHu3alfji CHOPEMHHUjH Ja NpUXBaTe KOHIENT OPraHW3alMOHOT yd4ema, To je Beha

MOryhHOCT pa3Boja opraHusanuje.

Ykonuko ce mocMaTpa Be3a u3Mel)y OopraHH3alMOHOT yuema M OAPXKUBOT yIpaBlbamkba U
MoclioBama MPETIOCTaB/ba C€ Ja IMOCTOjU Yy3ajaMHa IOBE3aHOCT u3Mely OBHMX TojaBa.
OnapxuBO yIpaB/bakbe M TIOCIOBAaKkE IOJpa3yMeBa INPUMEHY HOBHX 3Harma, TEXHUKA,
TeXHOJ'IOFI/Ija U BCUITHHA MCHAIIMCHTA KOje JOIIPUHOCE IIOCTU3alkby KOHICITA OJPKUBOT
pa3Boja Kpo3 HKEroBa TP OCHOBHA acCMeKTa, EKOHOMH]Y, €KOJIOTH]y U ApymTBo. [locTojame
OpPraHMU3aIMOHOT YUeHha MOKE JONPUHETH OAPKUBOM YIPaBJbathy OPraHU3alMjOM U HEHOM
OJIPKUBOM TIOCJIOBaBkY. Y TOM ciiy4ajy he oIp»KUBO yIpaBibamke U OJPKUBO MTOCIOBAKHE OUTH
3aBHCHA TIPOMEHJbMBA a OPraHM3AIlMOHO y4yerme oOjammaBajyha mpoMeHspHBa. 3aBHCHOCT
n3Melyy Bapujarja oBUX MOCMaTpaHUX IM0jaBa y peaTHOM CBeTy o0jacHuhe ce perpeCHOHUM
MozenoM. Y HapeIHUM Tabenama JaT Cy PerpecHOHU IMapaMeTpy OBHX JIBE]Y MOCMATPaHUX

1ojaBa.
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Tabesa 70. Perpecruonu napameTpy jaurHe MOBE3aHOCTH JIBE]y JTETEPMHUHAHTH 32
opranuzanujy 1

. Kopurosanu
o Kosbnion  gocpion, €74 7o
p p jietep 1) JEeTEPMHUHAITN] S 1
0,906 0,821 0,818 0,32157

Ta6ena 71. Perpecronu mapaMeTpu jaurHe MOBE3aHOCTH JIBEJy ACTEPMUHAHTH 3a
opraHuzanujy 2

. Kopurosanu
Pepsaon g Kosbunion oo €74
P p fierep 1H] JIeTepMUHAIH]e 1
0,746 0,702 0,683 0,22005

Koedpunujent xopenammje (R) msnocu 0,906 m mo3uTWBaH je, MITO 3HAYM J1a TOCTOjU
JIMpPEKTHA TO3UTHBHA Kopenaiuja u3Mmehy OBHX IMOCMaTpaHUX I0jaBa (OpPraHU3aIMOHOT
yuemha W OJIP)KUBOT yIIpaBjbakha OpTraHU3alujoM). Y Ciydajy JApyre oOpraHu3saiuje,
koepunujeHt kopenanuje uzHocu 0,746. C o63upom Ha TO aa BpenHocTu R ox 0,75 mo 1
ynyhyjy Ha Bpio A00py 0 H3BpPCHY moBe3aHOCT Mely Bapujabiama, 3Hauu na uzmehy
OpPraHU3aIlMOHOT y4Y€lha M OJIP)KUBOT YIpaB/balkba M TIOCIOBamka TOCTOJU jako 100pa

(M3BpCHA) TOBE3AHOCT.

Kopurosanu koeguuujeHt aerepmunanuje je 0,818. Ha ocHOBY Tora ce Moxe 3aKkJbyuuTH J1a
y 82% cnyuyajeBa OpPraHU3alIOHO Y4Y€HE yTHYE Ha OJPXKHUBO IIOCIOBAKE M OJPKHUBO
ynpaBibame mnpenaysehem. Ocrtatak ox 18% ykymHor Bapujabmintera HHUje OOjallbeH
PErpECOHOM JIMHUJOM U TOJ YTHIIajeM je HEKUX APYrux HeuaeHTUu(UKoBaHUX ¢akropa. Y

clly4ajy Apyre opranusanuje koepuuujeHT nerepmunanyje nznocu 0,683 (68%).

Bpennoct crannapane rpemke je 0,32157. CrangapaHa rpeiika jeé BeoMa HUCKa, IITO 3HAYU
na he ce mpwiMkoM mpeaBulama BPETHOCTH 3aBUCHE BapHujadlie TPEIIUTH Yy MPOCEKY caMo
0,32 jenunuie. Y ciydajy Apyre opraHu3aliyje Tpelika je oIl Mama, Ma he ce MPHIMKOM

npenBulama BpeJHOCTH 3aBUCHE BapHjalie rpeluTy y npoceky camo 0,22 jeAuHHUIIE.

VY cnenehuM Tabenama je mpUKa3aHO TECTUPAkE 3HAYajHOCTH KOe(UIIM]eHTa IeTepMUHAIIN]E.

197



Tabesa 72. Ananu3a BapyjaHce 3a 3HAYajHOCT JeTepMuHaIje (opranusamnuja 1)

OnpaBaaHocT Cyma df ITpocek £ BepoBarnoha
Moziena AHOBa KBaJipaTa KBajpara rpeIlKe
Perpecuja 38,780 1 38,780 375,027 0,000
Pesunyan 8,479 82 0,103
Toran 47,260 83

Ta6ena 73. Anaiu3a BapHjaHce 3a 3HAUajHOCT JeTePMHHAIIM]e (OpraHu3aimja 2)

OmnpaBaaHoct Cyma df Ipocek F Beposarnoha
Mozesia AHOBa KBaJIpaTa KBaJpaTa rpelike
Perpecuja 5,461 1 5,461 112,781 0,000
Pesumyan 2,470 51 0,048
Toran 7,931 52

W3 tabene ce Buam 1a je BepoBaTHOha rpemke 3a 0o6e opranusamnuje Bpio mana (0,00), mro
3HAa4YM J]a je CUTYpHOCT Beoma Bucoka (99%). Mama BepoBaTHOhA Tpemike W CTaTUCTHYKU
3HayajHa BpeaHocT F rtecra (375,027 m 112,781) yka3yjy na je BpeaHOCT KoeduiujeHTa

JieTepMUHaIje Bpsio OuTHA 3a mpeBuhame Bapupama Mel)y Bapujabiama.

[TomrTo je BUCOKa JeTepMUHALM]ja IITO jeé CTATUCTUYKU BEOMa 3Ha4yajHoO, Mpesla3y ce Ha Jlajby
aHayn3y oOJMKa U jaurHe Be3e u3Mel)y nmokasaresba. T — TeCTOM Cy MPOBEpEHU apaMeTpH U3
CTAaTUCTUYKOT Mojiena, ucedak u Haruo (PO u B1). IlocraBspena je HynTa Xunoresa gaa usmehy
BapHjalyja MOCMaTPaHUX 0jaBa Y OCHOBHOM CKYIly He MOCTOju JuHeapHa Be3a HO: B =0 u
JBOCMepHa antepHaThBHa xunoreza HI1: B # 0. Y HapengHum Tabenama J1aTH Cy CTaTUCTHUKU

mapaMeTpu MoJi€jia perpE€CUOHEC aHAJIN3E.

Tabena 74. CtaTucTUYKH IMapaMeTPH MOJIeIa perPECHOHE aHaIn3e 3a BapHujadiie
OpPraHMU3aIOHO YUEHE U OJIP)KUBO yIIpaBJbalbe U MOCI0Bame (opranusanuja 1)

HecranmapauzoBanu  CraHmapan3oBaHU

CratucTuuku KoeUIIHjeHTH KoeUIMjeHTH t Beposarnoha

napamMeTpH Mojiena B Cra. rpemka Eera rpelke
Onceuax/koncranta 1,457 0,083 17,463 0,000
OpranuzanroHo 0,156 0,008 0,906 19,366 0,000

y4emhe- Haruo
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Tabena 75. CtaTucTUYKH IMapaMeTPH MoJIeia perpeCHOHE aHaIu3¢e 3a Bapujadiie
OpPraHMU3AIMOHO YYCHE U OJIPKUBO YIIPaBJbakhE U TIOCIOBaKkE (OpraHu3aimja 2)

HecranmapnuzoBann  CraHmapau30BaHH

CraTucTuuku KoeUIHjeHTH KoeUIMjeHTH ¢ Beposarnoha

napameTpu mMojiena B Cra. rpemka Bera rpeliKe
Ojnceuak/koncranra 2,6133 0,150 18,410 0,000
OpraHu3anyoHo 0,095 0,009 0,830 10,620 0,000

y4eme- Haruo

N3 Tabene ce Bunu na cy Bpeanoctu Bl pazmuuute on Hyne (1,457 u 2,6133), mro 3Hauu na
ce y by npenBubama MOxKe KOPUCTUTH perpecrona jqunuja. Beposarnoha rpemike je 0,00 u
Mama je of ycojene (0,05), a BpeqHocTu t — Tecra 3a oleHy Haruba je CTaTHCTUYKH BEOMa
sradajue (19,366 um 10,620). To 3Haum na ce oxabamyje HyJITa XHIIOTe3a W YCBaja
antepHaruBHa H1: B # 0. 3a mpenBubame Bapujanuja usmely OBUX IOjaBa MOXE ce€

KOPHUCTHUTHU PETrpecuoHa JIMHUja.

VY KOHKpETHOM cilyuajy, jeJHauuMHa perpecuone mpase je y = 0,156 x + 1,457. 3ameHom
M0jeIMHUX BPEAHOCTH X JI0JIa3U ce 10 peaBuhama npoceynux Bpeanoctu y. f1 > 0 ma npema
TOME perpecroHa mpaBa Mmokasyje pacTyhy TeHACHIIU]Y O] JOHET JIEBOT YIJia IpeMa ropmheM
JIECHOM YTJIy MPBOT KBaJpaHTa KOOPAUHATHOT cuctema. OreHa perpecuoHor Koe(puIilujeHTa

Haru6a je CTaTUCTUYKH 3HauajHa U NOTBpleHa je t — TecToM.
VY cnydajy apyre opraHusaiyje, jeJHaYMHa perpecuone npase je y =0,1 x +2,6133.

Ha cnenehum nujarpamnma npukasana je Be3a usmel)y aBe NMpoMeHJbHBE (OpraHu3aloOHOT

Yad€wa U OAPKUBOT yIIpaBJbakba U HOCJ'IOBaI-La).
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5 y=0,1561x+1,4586
R?=10,8204

Odrzivo upravljanje i poslovanje
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Organizaciono ucenje

I'paduk 57. [lujarpam pacrpIiiieHOCTH 3a Bapujadiie OpraHU3alioOHO YUCHE H OJPKUBO
yIIpaBJbakhE U TIOCTIOBamke (opranu3amnyja 1)

y=0,1x+2,6133
R>=0,7062 b 4

Odrzivo upravljanje i poslovanje
(98]
*
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0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00

Organizaciono ucenje

I'paduk 58. Jlujarpam pacmpIiiieHOCTH 3a BapHjadiie OpraHU3aIMOHO YUCHE H OJPKHBO
yIpaBJbamkhe U OCIOBamke (OpraHu3aiuja 2)

JujarpaM pacrnpiieHOCTH TOoKaszyje na wm3Mel)y Bapwjaiyja mocMaTpaHUX I0jaBa IOCTOJH
KBaHTUTATUBHO ciarame. KoepuiujeHt nerepMuHanyje ykasyje Ha To ga y 82% ciydajeBa
(70% - npyra opraHuzaigja) OpPraHH3allMOHO YYCHE YTHUE Ha OJPXKHBO YIPABIbAbC

npeaysehem u oxpxkuBo mocnoBame. OBUM ce MOTBphyje M OCHOBHA XMIOTE3a WLITO j€
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CIIOCOOHOCT OpraHu3aluje Ja y4u W pa3Buja ce Beha, To je Beha m mMoryhHOCT ompKuBOT
ynpaBjbamba ucTOM. OIpXKUBO TOCIIOBakE M OJPXKHBH pPa3Boj mpexny3eha cy mocneauma
OJIP’KUBOT YIIPaBJbamha, Ia j€ OBO U MOTBPAA MOCIEAHE XUIIOTE3E - IITO je KOJI 3alOCICHUX Y
OpraHu3alMju M3PKECHHja BOJbA 3a YYCHEM M ycaBpllaBameM, TO je Beha moryhHocT 3a

MOCTHU3aE OAPKUBOT pa3Boja npeayseha.
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7. JUCKYCHJA

Y mnpBOoM Jeny UCTpakMBama, Ha OCHOBY MHIUbCHA HCIHUTAHUKA (YHUBEP3UTETCKU
npodecopu U3 00IaCTH MEHAIMEHTa, OJPXKMBOT Pa3Boja W OPTraHM3ALMOHOT ITOHAIIAHA)
nobujeHn cy (akTopu KOju yTHYY Ha OJPXKHBO YIIPABJbAKE M OAPKUBO IOCIOBAMHE.
Hcnuranunm cy cBuM (pakTopuMa JOJENMIN TeKHUHCKEe Koeduuujenrte, a kopuihemem AHP
METO/I€ BULIEKPUTEPH)yMCKOT OJUTY4HBaba, H3BPIICHO je paHrupame oBux (pakropa. Hajsehu
Opoj ucnuTaHUKa (BUX YETBOPO) je Hajehe TEXKUHCKE KOePUIUJEHTE 0JIEIHIIO
OpraHM3alOHOM yuewy. J[Ba nucnuranuka cy Owia apyraddjer MUILJBCHA U OHH Cy HajBehe
TEeXKUHCKE KOCPUIIMCHTE JOACIIN HAMOHATHO] KyiITypu. CaMo jenaH ol UCIIMTAaHUKA |
HajBehy BpEeAHOCT TEKHMHCKOT KOS(hUIMjeHTA JT0ICIHO JIMAepcTBY. Ha OCHOBY rpymHe omtyke
MOJKE€ C€ M3/IBOJUTHU TpyIa HAjyTULIQJHUjUX (PaKTopa HA OJIPKHUBO yIpaBJbame Mpeay3eheM u
OJPKHMBO TIOCIOBak€ Yy KOjy CHagajy OpraHM3allMOHO YuYeme, HallMOHANHA KyJTypa |

JINACPCTBO.

Pesynratu gapyror gena ucTpakuBama Koje C€ OJHOCH Ha MCIUTHUBAE BPEIHOCHUX CTaBOBA
3arMociieHuX, KOjU Cy Ofpa3 HaIMOHAJIHE KyJAType, TOKadyjy aAa je Hajsehem Opojy
WCIIUTAHMUKA TIOAPIIKA O]l CTPaHEe MPETIIOCTABJbEHUX BEOMa BaXKHA. Y jeJHO] OpraHU3alUjH je
MpOLIEHAT UCIUTAHUKA KOME j€ TOJPIIKA O] CTPaHE MPETIOCTABJbEHUX Ha MOCIY HajBaXKHHUja
ckopo 60%, a y npyroj Taj npoieHar je jom Behu — 82%. Beoma manu npoiieHaT ncnuTaHuKa
je OWo Heo/UTyJaH IO OBOM THTalky W WCTH TOJWKH j€ MPOIEHAT HMCIHUTAaHUKAa KOjuMa

MOJIPIIIKA YTJIABHOM HH]j€ Ba)KHA.

3a pas3nuKy O] MOJIPIIKE, BEIMKOM Opojy ucnutanuka (oko 50%) yuenthe mpeTnocTaB/beHUX
y 00aBJbarby KOHKPETHOT T0C/Ia YIIIaBHOM HHje BaxkHo. Camo ce 9% HcruTaHuKa y jeTHOM
npenysehy Hu3jacHWIO J1a UM je MOApIIKa BaoMa BakHa (HajBaXHHja), JOK Yy APYroM
npenyzehy HHMje OWUIO HM jeHOT MCIUTaHHWKAa KOME je yuemrhe MpeTHOCTaB/bEHUX Y MOCTY

HajBa)KHU]E.

Benuku je Opoj mcnuranuka y oba mpemy3eha kojuma jeé BeoMa Ba)XHO JOOHjame jaCHUX
yIyTCTaBa oJ1 CTpaHe nmpeTnocTtaB/beHux (63% u 82,35%), u 3Ha4aja” mpoIeHaT OHUX KOjuMa
je To yrmaBHOM BaxkHO. Oko 5% ucruTaHuKa je OMIIO HEOITY4HO 10 OBOM IMUTAWkYy U CKOPO
6% ucnHUTaHUKa Ce U3jJaCHWIIO 1a UM OBO YIJIABHOM HUj€ BaXKHO. VciuTaHMKa KOjUMa YOIIIITe

HHU]J€ BOXXHO JO0OH]jame JaCHUX YIyTCTaBa O]l CTPaHE MPETIIOCTABJbeHUX HUjE OUIIO.
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Hajsehem 6pojy ncnutanuka y o6a npenyseha je HE3aBUCHOCT y pajly MHOTO BaykHa. AKO ce
OJrOBOPHM HA OBO NHTakE YIOpEIe ca OJIroBOpMMa Ha TMHUTamke 3Hadaja ydemrha
MPETIIOCTaB/bEHUX Yy 00aBlbalby TMOCHA, OHAA Cy M JOOHMjeHH pe3ynTaTtd JIOTHYHU U
OYCKWBaHH. 3ampaBo, UCIIUTAHUIIIMA KOjuMa yderrhe mpeTnocTaB/beHUX y 00aBJbamy Mociia
YIJIaBHOM HHje OMJIO Ba)KHO, HE3aBHUCHOCT y pajy je jako BakHa. Beoma manu je mporieHat
WCIUTAaHWKA KOjUMa HE3aBHUCHOCT Y 00aBJhamy IMOCIA YIJIaBHOM HHUjE BaKHA, a HE IMOCTOjE

WCIIUTAHWIIA KOJUMa HE3aBUCHOCT YOIIIITE HUjE BaXKHA.

Ha ocHoBy noOujeHHMX pe3ynTara J0Jia3d ce 0 JOTMYHOT 3aKJbydKa Ja j€ MCIHTaHUIMMa
KOjUMa je Ba)KHAa HE3aBUCHOCT y 00aBJbamy Mocia Takohe BaXKHO M CAMOCTAIIHO OJJTyYHBambE.
JlobujeHn pe3ynTaTH IOKa3dyjy Ja HeMa HHU jJeAHOI HUCIHMTaHUKAa KOME CaMOCTaJHO

OJUTYYMBabE Y paay YOIIIITE HUjE BaKHO.

[Tpeko 83% ucnuranuka y 00a npeayseha 100pe oHOCE ca KojieraMa cMaTpa BeOMa BayKHHM.
OBo yKa3yje Ha BeTUKHA 3Ha4daj Mehy/byICKUX OHOCA 3a 00aBJbabe MMOCIA y OPraHU3aIUju.
Oxo 17% wucnuTaHuKa je OJrOBOPWIO Jia Cy MM J0OpH OJHOCH ca KoJierama Ha IOCIy
yIJIAaBHOM Ba)kKHU. HeoUTydHUX MCIUTAaHHWKA 110 OBOM IMUTaky HUje OMIIO, HUTH OHUX KOjUMa

TO HUj€ BaXKHO.

MelhyTum, KOIMKO Cy UCHHUTAHUIMMA BaXKHU JOOPU OJHOCH ca KoJIeramMa Ha I0CIy, TOJIMKO
¥M je BakHa U J00pa KOMyHHUKallHMja ca MpeTnocTaBbeHnma. Kao u y mpeTxogHoM ciyuajy,
HEOJIJTyYHUX UCIUTAaHUKA [0 OBOM IUTamy HUje OMII0, HUTH je OMJI0 OHUX KOJUMa TO YOIIILTE

HUj€ BaXKHO.

3Hauaj noTBphuBama NHAUBUIYATHOT YUMHKA KPO3 IUIaT€ HMMa BEIHMKY BaXXHOCT 3a oko 40%
ucIHUTaHuKa. VICTH MpoleHaT BhUX Ce U3JaCHUIIO JIa UM j€ OBO YIJIIaBHOM Ba)KHO, aJlv je OWIIO U
HEOJ/UIyYHUX HCIHTAaHMKA [0 OBOM IIHTalky, Ka0 W OHUX KOjUMa TOTBphHBame

MHIUBUAYAIHOT YYHHKA KpO3 IJIaTe HUje MHOTO BaxkHO (YKyIHO oko 20%).

Benmuku Opoj mcnuranumka y o6a mpeay3eha je OMO HeomMIy4aH MO TMHUTakHY BaXKHOCTH
HarpezoBama y Kapujepu Kpo3 WHAWBHAyaTHH yudnHak (oko 50%). Benwku je u mporeHat
OHMX UCTIHTAHUKA KOjUMa TO yriaBHOM HHje BaxxHO (31% um 35%). Csera 15% wucnuranuka
M3jJaCHIWIIO C€ Ja UM je 3HayajHO Ja y KapHujepu Halpeayjy Ha OCHOBY CBOI YYHHKA.
VYnopehyjyhu oaroBope Ha 0OBO mHUTame ca BaXKHOIINY JOOPUX KOJETHjATHUX OJHOCA, BETUKH

3Ha4ya] noOpHX OJHOCAa ca KojeramMa Ha IIOCIy ONpaBlaBa OBaKO BEJIWKH IPOIEHAT
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UCIUTAaHUKA KOjUMa HampeloBame Yy KapHujepu Kpo3 WHAMBUAYAIHH YYHHAK HHUJE€ MHOTO

BaXXHO.

Bpoj ucnuTanuka KojuMa je MmoJpIIka 3a CTPY4YHO ycaBpIlaBame HajBakHHUja je Benmuku (51%
y npBoM nipenysehy u 82% y npyrom npenysehy). 3Hadajan je ¥ mpoueHaT OHUX KOjHUMa je TO
yriaaBHOM BakHO. CBera 3% je OWJIO HEOAJTYyYHUX MO OBOM MUTamy, OKO 9% wucrnuTaHuKa
M3jaCHUJIO CE€ JIa MM TO YIVIAaBHOM HH]j€ Ba)KHO, a HUje OMIIO MCIUTAaHWKA KOjUMa IOJpINKa 3a

CTPYYHO yCaBpIIaBamEe YOIIITE HHje BaKHA.

Baxnoct mnanmpama Oyayhux norahaja ce Mano pasiukyje mo mpenysehuma, anu je y
rJI00ay mocMaTpaHo, HCIIUTaHUIIMMa BakHA. [10CTOjM 3HAaYajaH IpoIleHAT HCITUTaHUKa y 00a
npenyzeha xojuma je To Beoma BaxHO (34% u 59%) m yrmaBHOM BaxkHo (35% wu 40%)).
MelyTuM, KOIHMKO je HCHHTAaHULIKMMa BakHa OyayhHOCT, MCTO TOJMKO KM j€ BaKHa U
CaJalkboCT, ITO TOBOPU MOJATaK Ja IMOJOBHMHA HUX HUjE MOIJa jacHO Ja ce OJUIyYd U

npuaaje Behu 3Ha4aj jeJHOM O] OBa JIBa TEPMHHA.

[Ipoceune oreHe oaroBopa yka3yjy Ha To na HajBehe omene (4,8), camum TUM u HajBehu
3Hay4aj 3a UCIUTaHuKe 00a mpeayseha, umajy 100pHu OJHOCH ca Kojerama Ha Mocity U J100pa
KOMYHHKaIlMja ca MpeTrnocTaBbeHuMa. Bucoke oneHe u BUCOKM 3Hauaj (4 u u3Han 4) umajy
MOJIPIIKA Off CTpaHe TMPETNOCTaB/beHUX, JO0Hjame jJaCHMX YIYTCTaBa OJf CTpaHe
MPETIOCTaBFEHUX, HE3ABUCHOCT y PaJy U CaMOCTAIHO OJUTYYHBam-€, MOJPIIKA 32 CTPYIHO
ycaBpiiaBame. [loTBphrBame WHAMBHIYATHOT YYMHKA KpO3 IUIAaTe Y MPBOM Tpeay3ehy mma
HelmTo Mamy oueny oa 4 (3,8), a apyrom nHemro usHan 4 (4,3). Ilnanupame Oynyhux
norahaja je Takohe BHCOKO onemeHo (oko 4). Hajumxke omene, ucmox 3, uma ydemihe
MPETIOCTABJFEHUX Yy TIOCIY KOJU 3amocieHu 00aBibajy, HaNpeoBamke y KapHjepu Kpo3

WHJIMBHUIYATHH YYMHAK U OpHUTa 0 CaJallboCTh y OJJHOCY Ha Oynyhe morabaje.

3a WCTpaXuBamkbe Cy BEOMa BaXXHU pE3yJATaTH AOOHJEHH pPAHTUPAKEM IO BaXXHOCTH
noctaB/beHNX 12 murtama. OHM yKa3yjy Ha TO Ja Cy NUTama Koja cy y Hajsehem Opojy
cllydajeBa paHTHpaHa JeIUHUIIOM, TUTamke Op.6 U mutame 1, Tj. J0OpU OHOCH ca Koyerama
Ha TOCITY M TOJPIIKAa O]l CTpaHe MpeTHocTaB/beHuX. Takolhe, y Tpymy BHCOKO paHTHUPAHUX
nutama (panr 2, 3 u 4) cnagajy u nutama Op.7 m Op.3, 1) AoOpa KOMyHHKaIMja ca

MIPETIOCTaB/bEHUMA U TOOU]jamhe JaCHUX YITYTCTaBa O] BbHX.

VY rpyny nuTama Cpeimer 3Hauaja crajajy He3aBUCHOCT Y Pajy M CaMOCTAITHO OJTyYUBambe,

MOTBphUBamke MHANBUYATHOT YYHMHKA KpO3 IJIaTe M TUIAHUpamke yHanpen Oynyhux morahaja.
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Pesynratu mokasyjy Ja je MCHUTaHMIIMMAa HajMamke BaXHO yuelihe MPETNOCTaB/BEHUX Y

peanu3aiyju rmnocja U Harpea0Bame Y Kapujepu Kpo3 HHANBUIYAIHN YUUHAK.

Ha ocHoBy no0ujeHux pesynrara BUIU c€ Ja Cy HUCIMTAHUIU W3 00a mpemny3eha roroBo Ha
100% wucTH HAUMH paHTHpaIU MUTamka. Pe3ynraru nokasyjy Aa cy MCOUTaHUIIMMA O] HajBehe
BOXHOCTH JIOOpM OJHOCHM ca KojeramMa Ha TMOCIy H Jo0Opa KOMyHHKaldja ca
npernocraBjbeHMMa. Ha mocneameM MecTy 10 BaXHOCTH Hajmasze ce  ydemihe
MPETIOCTaB/bEHNX Yy O0aBjbalby IOCHA, HAIpeNoBamke y Kapujepd Kpo3 HHIWBUIYaTHU
YUMHAK U Opura o cafammbocTi 6e3 pasMulubamba 0 0yayhum norahajuma. OBakaB pe3yirar
je ouekuBaH ¢ 003MPOM Ha TO Jla C€ NMHUTamka OJHOCE HA WHAWBUIYAIHE KapaKTEPUCTHUKE

JMYHOCTH KOj€ Cy pe3yiITaT HaIllMOHAJIHE KYJITYype.

Jlo cnmuYHUX pe3yiTara y CBOJUM HCTpaKuBamHMa Aonutd cy IlayakoBuh um capagHuny y
UCTPaXHBaky ONTHMAJIHE OpPTaHU3alMOHE CTPYKTYpE 3a CHpOBOhEHmE MpojeKkara OIPIKHBOT
pa3Boja y ucroyHoj CpOuju, ka0 M y HCTpaxuBamy 3Hadyaja KyATYPHHMX IMMEH3Mja 3a

yIpaBJbame MpojekTuMa oapkuBor passoja (Paunkovic et al. 2011; Paunkovic, 2014).

JlobujeHn pe3ynTaTH ce YKJIanajy y MOJeN CpICKEe HallMOHAJTHE KYJNType KOjU je Jao
Xodmren. Hajume panrupaHo muTame — MOJAPIIKA OJ] CTpaHE PYKOBOJIMIIAIA, MOTBphyje
BHCOK CTEMEH NIUCTaHIE MONHM KOjU KapaKTEpHIIEe CPICKY HAIMOHAIHY KYITypy. Bucok
CTEINeH KOJIEKTUBU3Ma MOTBplyje ce BHCOKMM paHTHpameM MOCTOjama J00pUX OAHOCa ca
KoJleramMa Kao M Jo0pe KOMYHHUKaIlije ca MPeTnocTaBbeHuMa. ToMe roBOpH y MPUIIOT U TO
LITO j€ HajHWXKE MO BaXHOCTH PAHTHMPAHO HANpEOBAKE Y KapUjepH KpO3 HHAWBHIYyaTHU
y4rHaK. ¥ BHCOKO paHTHpaHe Bapujabiie cmaja ¥ JA00Hjamke JaCHUX YIyTCTaBa O]l CTpaHe
MPETHOCTaBbEHUX IITO yKa3yje Ha TO Ja je CPICKO JAPYHITBO, JPYIIBO Ca HHUCKOM
TOJIEpAHIIMjOM Heu3BecHOCTH. JloOujameM  jacHMX YIOyTCTaBa cMamyjy ce Moryha
HEM3BECHOCT y mociy. KapakrepucTuke Koje ce MOTy IMOBe3aTH ca WHAWBUIYAIU3MOM CY
HE3aBUCHOCT y M300pY COICTBEHOT CTWJIA pajia M CaMOCTall0 OJUTy4YHMBame y mociy. Te cy
KapaKTepUCTUKE CHa/iajy y Cpelie J0 BHCOKO paHTHMpaHe, IITO MOBphyje HCTpakuBamba
[TaynkoBuh u capagHuKa Jja ce CpIcKa KyJITypa Hajasu ,.Herne uzMely* 3anaane u Mcroune
opujertanuje (Paunkovic et al. 2009; Paunkovic et al. 2010). IIpema Xodmreay, BpeaHocT
WHJEKCAa JIyTOpOYHEe OpHjeHTaldje CprcKe HamwoHanmHe Kyintype je 52. (http://geert-
hofstede.com/) ITocmarpajyhu ckany ox 0 mo 100, oBaj uHAEKC ce Hana3u Ha cpeauHu. OBO
noTBphyjy u 100HMjeHH pe3ynTaTH y pajay, IpeMa KojuMa IUlaHupame yHarpen Oynyhux

norahaja ciaga y cpemhe paHTupane Bapujadiie mo BaKHOCTH.
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3a pa3imKy O]l MPETXOJHOT Jiela MCTPaXHBamka IJIe Cy pe3yiaTatu y oda npemyseha roroBo
MCTOBETHH, OJrOBOPH HMCIUTAHUKA y €Ty UCTPAXKHBAKba y KOjeM j€ BPIICHO HCIHUTHUBAILC
OpraHu3aloOHe KYATYpe, OpPraHn3aluOHe CTPYKTYpE, JIUIEPCTBA U OPTaHU3ALMOHOT y4eHa,
ce y MHOrome pa3iukyjy mehy npemysehuma. AHanu30M 0AroBopa Ha MPBY TPYIy MHTamka
MOJKE C€ Ha MPBH IOTJIE]] BUJIETH Jia MPOCEYHa OI[CHa OJroBOopa MCIUTAaHMKa y npaeysehy 1
He mpenaszu 3,5, ocuM 3a muTame Op. 7 ,Ilpumaje ce BHIE BaAXHOCTHU pe3yliTaTUMa HETO
HAaUMHY Ha KOJjU Cy OHHM IOCTUTHYTM — IIWJb OINpaBAaBa CPEACTBO W TNHTame Op.8
,»3alOCIICHA Cy TPEUU3HU, aHAIUTHYHU W JIETaJbHU TPHIUKOM O0aBJbarha JIEIeTHpaHUX
3agaraka™. Ca apyre crpase, y npenysehy 2 BehuHa onroBopa ucnuraHuka UMa MPOCEUHY
OIICHY TIpeKO 4, OCHM MHTama Op. 6 ,,Ycien U3pakeHor jaKor TAKMUYApCKOT JIyXa MOHEKa/I
HeZocTaje capaama Mel)y 3amocieHnMa™ W muTama O0p.7 Koje y mpBoM mpeaysehy mma
npoceuny oueny 3,7. [Ipeny3ehe 2 mokasyje J10jaTHOCT MpemMa 3arocieHUMa a PYKOBOJICTBO
MOJICTHYE 3aIlOCIIeHE J1a Oyay myHH o03upa jeaHu npeMa apyruma. Ha ocHOBY Tora ce Moxe
3aKJbYYUTH Jla j€ OpraHM3alMOHa KyJITypa Jpyror mpeay3eha y cBemy OoJjpa on

OpraHu3alloHe KyJIType npBor npeayseha.

AHanu3oM JTIOOMjeHHUX OJIrOBOPA Ha IPyNy MMHTaka BE3aHMUX 3a JIUAEPCTBO MOKE CE BUICTH J1a
ce mpoceuHe oueHe y mpenysehy 1 kpehy ox 2,5 mo 3,5. C o63upom Ha TO fa oreHa 3 Ha
CKaJM TpeACcTaBhba HEOANYyYHOCT, TO yKazyje Ha moryhe m30eraBame MCIUTAHHKA Ja Jajy
KOHKpeTHe oarosope. Hacynpot Tome, y npenysehy 2 HajHHXKY IPOCEUHY OIEHY UMa MUTAhE
Op.17, mTo 3HaYM J1a ce UCTIMTAHHUIIM HUCY CIIOKWIIM ca TBPAKOM Ja HaapeheHH moKas3jy Maio
HMHTEpECOBama 3a BUXOBE MOTpede, a Hajpehe nmpoceune orene (oa 4 10 4,5) ykazyjy Ha ToO Ja
y OpPraHu3MIIMjH MTOCTOjU MO3UTUBHA pajHa aTMocdepa, Aa pyKOBOJCTBO MOACTHYE 3aMOCICHE
Jla TOJIEPUIIY TPElIKe U3 KOJUX Ce YUM U J]a BEOMa BOJIE padyyHa O MOTUBAIU]jU, CAaTHC(AKIUjU

1 JIOJAJTHOCTH 3aIOCICHUX.

[Ipoceuna omena on 4,23 Ha muTame Op.25 Koje MpHIana TPynu NUTamka BE3aHUX 3a
OpraHU3aIMOHY CTPYKTYPY yKa3yje Ha To aa y npeaysehy 1 mocroju tTauno yrBpheHa nuHuja
ayroputeta (KO je KoMe OoJroBopaH). MehyTum, Ha OCHOBY IpoceyHe oleHe on 2,3 Ha
nuTamke Op. 28 Moke ce 3aK/byYdTH Ja je CTPYKTypa OBE OpraHu3aluje MPUIUIHO
neHTpanu3oBana. Ca npyre ctpane, y npeaysehy 2 je mpocek oreHa of 3,5 1o 4,5 ma ce Moxe
3aKJbYYHTH J1a J€ TO OpraHu3aIrja ca jaCHO yTBpheHOM (hOpMaTTHOM CTPYKTYPOM, y K0jOj je
MOHAIIAKE 3aMOCICHUX Ta4HO JAe(UHUCAHO OAroBapajyhum mpaBuiIrMa U mpoueaypamMa, ajiu

U Yy K0joj] OHM Takohe uMajy u MoryhHoct y4enrha y IOHOIICHY MOjJEMHUX OAIyKa BE3aHHX
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3a o0aBJbame Mocia. Bucoke mpoceuHne olieHe Yy OBOM Ipeny3ehy ykasyjy U Ha MOCTOjame

no0pe KoMyHHKaIje Mel)y 3amociennMa Ha CBUM HUBOMMA.

AHanmm3oM 100MjeHUX OAroBOpa Ha TPYIy NMHTamka BE3aHUX 3a OPraHU3aIOHO YYeHe Ha
OCHOBY IIPOCEYHHUX OLIEHA, MOXE Ce BUAETH Ja y mpexysehy 1 Hema decTUX OTBOpPEHHX
cacTaHaka, 3aroCJICHM HeMajy MOTYhHOCT ja moTpeOHe uHbopmalije 100ujy Op30, JIako U 'y
OWIO0 KOje BpeMe, opraHu3allfja He y3uMa y 003up nmoTpede JIOKAIHE 3aj€THUIIC, a 3aI0CICHU
Mehy coOoM He MOMaxy jedHH IpyruMa na yde. Y oBOM mpeaysehy je mpucyrHa u
HE/OBOJbHA HMH(OPMHUCAHOCT 3allOCICHUX O IUIAHOBMMA M aKTHBHOCTHMAa KOMIIaHH]E.
3amocieHn y oBoM mpenysehy cy OWiIM HEOMIYYHH 10 NHTamby OJHOCAa u3Mel)y HmUXOBe
opraHu3alyje u IpyIITBEHE 3aje/IHUIE Kao U 10 MHUTamky OJHOCca mpeny3eha mpema )KMBOTHO]
cpeauHu. Y Ipyrom mnpeay3ehy HajMamwy MPOCEYHY OIEHY MMajy OJrOBOPH Ha MuTame Op. 43
IITO TOBOPH Jia 3allOCICHH HMajy CJI000Jy y KOMYHHKAIMju ca Haapehenuma (ma ce
KOMYHUKaIja wu3Mmel)y 3amocieHux © MeHayepa HE OJIBHMja YBEK Ha WHUIIM]aTUBY
Haapehenux), mpenysehe cramHo mpHKyIUba WHGOpMalKMje O HOBHUM TEXHOJOTHjamMa U
WHOBAIMjamMa, 3aloCIeHU C€ 4YecTo o0ydyaBajy 3a CTHIIAke HOBHX 3HAama M BEIITHHA U
MOJIPKaBajy yCaBpIaBamke OCTAIMX KOJIEra y 4eMmy HMX THOJpKaBa W PYKOBOJCTBO, a CaMo
npeny3ehe moMake JOKAIHY 3ajeIHHIly, BOAM padyyHa O 3alITHTH >XHUBOTHE CpPEANHE U

HCIyHaBa CBe 00aBe3e mpemMa JAPYIITBEHO] 3ajeTHULIH.

Jla Ou ce yTBpAMJIO MOCTOjamke Be3e n3Mel)y opraHu3aluoHe KynType, CTpYKType, JUJIepcTBa
U OpraHM3allMOHOT YUYeHa U OJPeaAHO KOjU je (akTop Haj3HAUajHUJU 32 OJPKHUBO MOCIOBAKE
U ynpaBJbame npenay3ehem, ypaheHa je perpecuona ananuza. [Ipunmkom ykpiirtama ABEJY
Bapujaliid, OPraHM3AIMOHOT Yy4Yemha ¢ OpTaHU3aIliOHE CTPYKType, MpH UYeMy je
OpPraHU3aIOHO yYeHe MOCMAaTPaHO Ka0 3aBHCHA MPOMEHJbUBA a OpraHU3aloHa CTPYKTypa
o0jammaBajyha npoMeHsbiBa, BUCOKH KoeduuujeHT kopenanuje (0,64) ykaszyje Ha HOCTOjame
yMepeHe 10 n00pe moBe3aHOCTH wu3Mel)y oBuX Bapujabim. Ha oOCHOBY KOpHUTOBaHOT
koeummjenta aerepmunanuje (0,403) moxe ce 3akpyuntd ga y 40% ciydajeBa
OpraHu3aIioHa CTPYKTypa YTHUYE Ha MPOLEC OPraHU3alMOHOI yuema. Y JpYyrom npeaysehy
Jj€ HelTo Mama MOBEe3aHOCT, ajli ¢ 003UPOM Ha TO Ja cy 3a 0ba nmpenyseha Bpeanoctu F Tecta

1 t TecTa CTAaTUCTUYKHY 3HaYajHE, OBA TIOBE3aHOCT j€ MOTBpheHa.

ITocmaTpajyhu Bedy wu3mel)y opraHum3anuoHe KylIType U OpTraHMU3allMOHOT yuewa, U

koedumjente kopenamuje (0,667 u 0,465) yrBpheHo je na mocToju JUPEKTHA MO3UTHBHA
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Kopenanuja u3mely oBux mocmarpanux mnojaBa. Koedurmjentu nerepmunaruje ox 0,44 u

0,22 nokasyjy aa u3Mel)y Bapujammja mnocMaTpaHUX I0jaBa MOCTOjU KBAHTUTATUBHO ClIarame.

[locTojame aUpeKTHE TO3UTUBHE Kopenanuje u3Mel)y opraHuzanvoHe KyiaType u
OpraHm3aiyoHe CTpykType moTBplyjy koedummjentu xopenammje ox 0,572 u 0,374.
Koedunujent nerepmunanuje ykasyje Ha To na je y 32% cmyudajeBa (14% - napyra

Opranusaliyja) OpraHu3alioHa CTPYKTypa pe3yiaTar nocrojehe opraHu3auoHe KyiuType.

Pact u pa3Boj nmpenyseha pesynrar cy mpoueca OpraHu3alMoOHOT y4era U MPUXBaTaba HOBUX
3Hama. Tako mocMaTpaHo, IPOTPECHBHU IIMJbEBH CY 3aBHCHA IIPOMEHJbHBA @ OPraHU3aI[OHO
yueme oOjammaajyha mpomenssuBa. Beoma BucOk xoeduuujeHT Kopenamuje u3mehy oBux
Bapujabimu y obe opranmsamuje (0,909 u 0,870) yk3yje Ha To na m3Mely oBHX BapwjadIu
MOCTOjU jako 1o0Opa (M3BpcHa) moBe3aHocT. KoeguinjeHt nerepMuHanyje ykasyje Ha 1o aa y
82% cmyuajeBa (75% - npyra opraHu3anuja) OpraHH3alMOHO yYECHE YTHUYE Ha IPOrPECHUBHE

IUJbEBE, PAacT U pa3Boj mpeayseha.

[TocTojame OpraHM3allMOHOT Y4Y€Ha AOMPHUHOCH OAPKUBOM YIIPAaBJhaKy OPraHU3ALUjOM U
HEHOM OJPXKUBOM IIOCJIOBalky. Y OBOM CJIy4ajy C€ OJIp’KUBO YIpaB/balbe€ U OJP’KHUBO
MOCJIOBAak€ IOCMaTpa Kao 3aBUCHA NPOMEHJbMBA a OPraHMU3alMOHO YUeHhe Kao
o0jammaBajyha nmpomeHsbrBa. Bucoku koeduuujeHTH Kopenauuje usmely oBux Bapujaldnu
(0,906 u 0,746) motBphyjy mocrojare TUPEKTHE IO3UTHBHE Kopenamuje usMmel)y oBux
nocMaTpanux mnojaBa. Ha ocHoBy kopuroBanor koeduijenta aerepmunanuje (0,82) moxe
ce 3akbyuuTu Aa y 82% cmydajeBa (70% - apyra opraHusanuja) OpraHM3alMOHO Yy4eHe

YTHUYC HAa OAP7KHUBO ITOCIOBAKLE U OAPIKUBO YIIPABIbAKEC npe):[y3eheM.

OBum cy nontBphenu pesynratu nodujenu AHP meronom mpu demy je nobujeHa rpyma
HajyTUIAJHUJUX (aKTopa Ha OAPKHUBO YIPaB/bakhe KOjy UYHWHE OPraHMU3ALMOHO YueHe,
HaIlMOHAJIHA KyATypa M JIuaepcTBo. Pesynrtatn ykasyjy ma octanu GpakTopH (OpraHu3anroHa
CTPYKTypa, OpraHu3allMOHa KYyJITypa) Jelyjy KyMyJIaTUBHO, a Haj3HadyajHHju (akTtop 3a

OAP’KUBO YIIPABJbALC U ITOCIIOBAKBLC Hpeny3ehajGCTe OpTraHHU3allMOHO YUCH:C.
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7.1 Mojaea opranusanuje y Kojoj ce npuMemyje KOHIENT

OPraHU3aNMOHOT Y4YeHha 32 OAPKUBO YIIPaB/bamhe U MOCJI0BaAE

Ha ocHOBy mo0ujeHHMX pe3yliTara MpBOI Jiela HCTPAaXHBakba MOXE CE 3aKJbYUUTH Ja Cy
3anociieHn y oba mpeay3eha OArOBOpWIIM TOTOBO HICHTHYHO HA IIOCTAaBJbCHA IHTAmbA.
OBakBH pe3ynTaTd Cy O4eKHBaHHU ¢ 003UPOM Ha TO Ja Cy UCIIUTUBAHE JTHMYHE KapaKTePUCTHUKE
Y MHIMBHIyaJlHE BPEIHOCTH 3allOCICHUX KOje Cy O/ipa3 HallMOHAIHE KyiType. Pesynraru ce
yKJIanajy y MOJeJ CPICKe HAIMOHAIHE KyAType Koju je pao ['ept Xodmren. Y apyrom nemy
UCTpaXKMBamka OJIrOBOPH HCIMTAHWUKA W3 JIBEjy OpraHM3aldja ce JAPAcTUYHO Pa3IIUKYjy.
BbuxoBe MHAMBHIYyalTHE BPEIHOCTH Cy UCTE, allid je pa3iiMKa y OpPraHM3alHOHO] KYIATYpH,
CTPYKTYPH M JIHJIEpCTBY. MHOra UCTpaXMBama Cy IoKa3aja Ja HallMOHAIHA KYJITypa, OCUM
IITO OIpe/e/byje BPEIHOCHE CTaBOBE W IIOHANAKkE I0jeUHAllA, Takohe yTude M Ha
BPEHOCTH OpraHM3alMOHE KYJIType M IOHAllame NEeJOKymHuX opranuzaimja (Hofstede,
1981; Hofstede, 1983; Hofstede, 1985). [TocraBiba ce muTame: 300r Yyera Cy JAWjaMeTPaTHO
pa3MuuTe OpraHW3alMOHEe KYIType 1Ba mnpeay3eha Koja YHMHE 3allOCIIEHH ca HCTHM
KapakTepucThKamMa M BpegHocTuma? Pe3ynraté mcTpaxkuBama JOBOJE 10 3aKJbydKa Ja je
Y3pOK Pa3IUYUTOCTH OPraHU3AIMOHUX KYNITypa, MOTYNHOCTH 3a y4ere U OpraHH3alMOHUX
CTPYKTYpa, JHIACPCTBO. MCTH 3akibydak ce MOXe HM3BeCTH M M3 XOQIITEIOBOT Mojeia
HallMOHAJIHE KyIType. Y cprckuM mpeny3ehuma je, 30or Benuke auctanue Mohu (86) kxoja
KapakTepuIle CPICKY HAlMOHAIHY KYJITYpy, yJora JHjepa BpJIO 3Ha4yajHa. 3arocCiIeHd OJ
JHepa OYeKyjy HHXOBY IMOJPIIKY Yy 00aBJbary Mocia. Ta Mmojapiika UM je BeoMa BakHa W

TOTOBO YBEK CIIaJla y BUCOKO paHrupaHe Gpakrope.

Jlumepu Cy TH KOjU CTBapajy OpPraHH3AI[MOHY KYJITYpPY M CTPYKTYPY Koja MOApk,aBa TpOIeC
OpraHMU3aIOHOT y4erma. 300T Tora je BaXHO Ja OHH J00pO MO3HAjy NMMEH3H]e HallMOHATTHE
KynType, jep he mo3HaBameM TUMEH3Mja 3HATH KOje Cy BPEIHOCTH 3HauajHE 3a MPUIIaTHUKE
onpehene npymTBeHe rpyme na he uM U ymnpaBjbamke OpraHu3aljaMa y TOM JAPYIITBY OUTH

JIaKIIIe, a 3aroCcjIeH! y opranu3aijama he OuTH 3a10BOJHHH]H.

JlugepcTBO 00jeumbyje CBE OCTaje KOMIIOHEHTE KOje€ YTHYYy Ha OPTaHHU3allMOHO YUYCHE:
OpPTraHU3alliOHy CTPYKTYPY H KYITYpYy, OpTraHW3allMOHE TpPOMEHE, KOMYHUKANHWjy U
MOTHBAIH]y. 3aaTak JIuaepa je na ode3delne M3Tpailmby TaKBEe OpPraHU3alHUOHE CTPYKTYpe

Koja he omoryhutu opranuszaiono yueme. Jlugepu tpeda qa ycraHoBe KyJATypHE BPEIHOCTH
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yueha M pa3Boja, M3rpaje KyITypy IMOBepermha M TOJEPaHIMje Ha TPEIIKe M YCTaHOBE
KOMYHHKAIIOHE KaHajie Koju 00e30el)yjy opraHu3aioHno y4eme. 3a OpraHu3aluoHO yUCHE

nmoTpedHa je ayTOHOMHM]a 3aIOCICHHX 3a urje je 00e30el)ere 0IrOBOPHO JIHISPCTBO.

Opranuzaiiyjy y K0joj ce mpuMemyje KOHIIENT OPraHu3aluoHOT yuemka Tpeda 1a Boje TUaepu
Koju cy mocBeheHu ydemy M KOju he CBOjOM E€HEprujoM MOTHBHUCATH OCTaJIE MEHAlepe W
3aIl0CIICHEe Y KOMIIAHWjH Jia T0jeIMHAYHO M KOJIGKTUBHO CBaKOra JaHa y4e M CTUYy HOBa
3Hama Koja he MpuUMEHHUTH y mocioBamy. Jluaepu Mopajy MOIITOBATH ayTOHOMH]Y CBOJUX
capaJiHMKa ¥ BUXOBE HJeje, aji U NpaBo Ha rpemky. Kox \mux Mopa 1mocrojaT CTaB Ja Ccy
rpenike HeuszOekHe M Ja MPeACTaB/bajy MIAHCY Ja Cc€ HemTo HoBO Haydd. OIp>KHUBO
yIpaB/bathe  MOTYy IOCTHNM CaMO PYKOBOJHMOIM KOjU BOJIC padyyHa O MOTHUBAIH]jH,

caTuCc(aKIUjU 1 JIOJATHOCTH 3aIOCIICHHX.

[lpumena KoHIENTa OPraHU3AIMOHOT y4eHa Y OpraHM3allfjH 3aXTeBa Ja HeHa CTPYKTypa
Oyle Tako JM3ajHUpaHa Ja MOKe Ja 00e30emu ma ce mpolec TeHepucama U KopHinhema
HOBHX 3Hamba HECMETAaHO OJBHja. To 3HAUM Ja y OpraHu3anuju Tpeda qa mocToju MUHUMATHA
crieyjanu3alyja 1mocjioBa M 3ajaTaka. JeUHO y TakBUM YCIOBHMA 3alloClIieHH MOTY Ja
CTBapajy M NpHUMEHYjy HOBA 3Hama. Y NPUCYCTBY BUCOKE CHElMjajHu3allije 3aloCiIeHu Cy
JEMOTUBHUCAHU, JOK CMameme CTeNeHa cHelujanusanuje oxpalpyje ydewme, MOTHUBHIIE
3arociieHe u moBehaBa BUXOBO 33/I0BOJHCTBO. Y CIIENITHA MPUMEHA KOHIIENTA OPTaHU3alluOHOT
yuema Mojipa3yMeBa IITO Mawbu Opoj XUjepapXUjCKUX HUBOA jep ce Tako yOp3aBa BEpTHKaIHA

KOMYHI/IKaI_II/Ija u noBehaa crernen ayTOHOMI/Ije 3aIll0CJICHUX.

3a OpraHM3allMOHO YyYeHme j€ OJl M3y3eTHE BaXXHOCTHM THUMCKHM pal. Kpo3 Tumcku pan
3arnociieHd uMajy Behy mMoryhHOCT 3a cTHIlame HOBUX 3Hama U BEIITHHA KOje JOMPUHOCE
OJIp’)KMBOM TOcoBamy. [1oroToBy cy 3HauajHM MHTEPPYHKIMOHAIHA TUMOBH jep HHUX YHHE
3alOCICHH M3 pa3IMYUTUX NOCIOBHUX ¢yHKuMja. CpHCKy HalMOHAIHY KYITypy
KapakTepHIlle YMEPEHU KOJEKTHBU3aM, IITO YKa3zyje Ha TO Jia MOCTOju MOTyhHOCT mpuMeHe

OpraHMU3aIMOHOT yYeHha Y CPIICKUM INpeay3ehuma.

Baxan ¢akrop xoju ompenesbyje COCOOHOCT OpraHu3aluje Aa y4d je KyiaTypa. JeaHa on
OCHOBHHUX KapaKTepUCTHKa KYJIType OpraHu3alije Koja MOoJp)kaBa NPOLEC Y4eHma jecTe
OTBOPEHOCT TIpeMa OKpyXkewmy. BakHO je 1a ce y opraHusanuju CTaJHO CaKyIlJbajy
peneBaHTHe uWHpOpMalMje U3 OKpykema. TakBe wuHpopManMje TMOMaxy NpoIec

OpraHU3aIOHOT YUea jep ce HajBehu 1e0 HOBOT 3Hama arcopOyje U3 OKpyKema.

210



Bakxna KOMITIOHEHTa KyJIType OpraHu3alyje Koja y4u OrJieia ce y CKIOHOCTHU 3aIllOCICHUX J1a
CTaJIHO UCTPaXyjy, NOCTaBJbajy MUTama U MPUKYIJbAjy MOJATKE 32 CTBapame HOBUX 3Hamba

KOja JIoTpHHOCE yHaIpelhemy mocioBama KOMIIaHH]e.

3a opraHu3anMoHO YYeHE je MOTpeOHO Ja ce cBe MH(popMmaluje y opraHu3andju Jeie ca
cBuMa. To 3Ha4YM Ja HE CMejy MOCTOjaTH CKPUBEHH HMHTEPECH KOjU CIIyTaBajy UCKPEHY H
OTBOPEHY IMCKYCHjy y opraHusaiuju. be3 OTBOPEHOCTH HeMa HH J100pe KOMYHHKaIlHje.
OTBOpEHOCT Mopa3yMeBa Jia ¥ MEHAIICPH U 3all0ClIeHH Y npeay3ehy nmpuxBarajy HOBa 3Hamba

U ueje, Te je 300r Tora Heonxo/AHa 3a yueHne.

VY KynTypH opraHusaipje Koja yuau Tpeda J1a MocToju MO3UTHBAH CTaB MpeMa IpoMeHaMa, jep
Cy mpoMmeHe Te Koje omoryhaBajy yBoheme HOBMX HauWHa W METOJA KOje JOIPUHOCE
OJpKMBOM TocioBamy. Kana ce mocmarpa oJHOC mpeMa mpoMeHama KOju ce MOKe 00jaCHUTH
JIMMEH3MjOM M30eraBama HEM3BECHOCTH, 300T BEIHMKOI MHJEKca M30eraBamba HEU3BECHOCTH
(92) xoju KapakTepuIle CPIICKY HAIMOHAIHY KYITypy, TCHICHIIMja 3alOCICHUX je N1a He
npuxBarajy npoMeHe. Kako Ou HEHM3BECHOCT CMamHIM Ha IITO Mamy Moryhy wmepy,
3aIlOCIICHU OYEKY]y J1a OJ] MPETIOCTaB/beHUX (JMaepa) 100ujy jacHa yIyTCTBa 3a 00aBJbambe
nocia. OBO JI0BOJM /10 3aKJby4yKa Ja U MOPEJ] BUCOKOT CTeleHa M30eraBama HEM3BECHOCTH,
JUIEPH KOjU Cy YCMEpPEHHU Ka IpOMEHama, TO MOTY NMPEHETH M Ha CBOje 3arociieHe U OcTaje
yjlaHOBe opranuzauuje. Jlugepu mMopajy Outu xopuryjyhu u ycmepaBajyhu ¢akrop, a BUCOK
CTeleH JUcTaHIle MOhM omeT ykasyje Ha TO Ja he 3amociieHd MPUXBAaTUTH OPraHU3aLHUOHY
KYJITYpY KOjy JUEp CTBapa, MaKko je OHa y CYMpPOTHOCTHU ca oJipel)eHnM auMeH3njama Koje cy

KapaKTEepUCTHYHE 3a oJpeheHn Moen HallMOHATHE KYJITYpe KOjoj MPHUIIaajy.

AKIIEHAT Ha Pa3BOjy 3aMOCJICHUX j€ BaXKHA KapaKTEPUCTKA KyJAType OpraHu3aluje Koja yum.
Pa3Boj wiraHoBa opranusaije TONPUHOCH OCTBAPUBAKBY HHTEpPECA OpraHU3aIM]e Kao MEeTHE.
OnpxuBO yrpaBibame MmojipasymeBa obe30ehruBame HajOOJbUX yCIOBa 3a pa3Boj 3aroCIEHUX

y OpraHu3alluju, a Kpajiby Pe3ysTaT Tora je 0P KHUBO IOCIIOBAE.

OnpxuBO yHpaB/bamke IMOApa3yMeBa JIMJACPCTBO KOj€ je CIOPEMHO Ja M3Tpaau KYyITypy
NoBepemha W TOJNEpaHlldje Yy KO0joj Ce Heryje ydewme M pa3Boj, ca (eKCHuOMITHOM
OpPraHMU3aIIOHOM CTPYKTYPOM M MUHUMAJIHOM CHelHjaln3anujoM 3anataka. OpraHusaiiyje
qHje je MOCIOBame OAPXKMBO OTBOPEHE Cy NpeMa OKPYXKEHY M CIpEMHE 3a capaamby ca
JIPYIITBEHOM 3aj€HULIOM a Opura O 3arocieHHMMa U >KUBOTHO] CPEAMHHM CYy UM OCHOBHH

IIPUOPUTETH.
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3AK/bYYAK

Konnent xopnopaTuBHE OAPKUBOCTH WA OJPXKUBOT IIOCIOBama J0OHMO j€ MOCIEIBUX
rOJIMHA Ha 3HAa4ajy U y TCOPHjU U Y TIpakcu opranusaiuje. CaBpeMEeHO IMOCIOBakhE 3aXTEBA 01
opraHuzanuja ga Oyay OATOBOpPHH]jE, Kako OM mpyskajie KBaJUTETHUJU JKUBOT 3aIlOCIICHUMA,
IBUXOBUM TIOpoJUIiamMa, o0e30eAusie MPOCIEePUTET JPYIITBEHE 3ajeHUIE W WIAHOBUMA
APYIITBA KOjU Ty kuBe. OIp>KHBO MOCIOBabE MPEICTaBIba UMIEpATUB 3a 00Jby OyayhHOCT 1
OCHOB 3ajeIHMYKOT pajia jaBHOT, NMPUBATHOT W LUBUIIHOT CeKTopa. 300r CBOI yTHIlaja Ha
KMBOTHY CPEJIMHY W JIPYIITBO, KOMIIAHUjE€ MMajy OJIOBOPHOCT 3a OAPKHBO YIPAaBJbalbe U
OJIP)KUBO TMOCIIOBame. JInuHa Opura 3a couujaiHe U eKOJIOMIKE YTUIIAje U IbUXOBE JIPYIITBEHE
U MopaiHe oOaBe3e Tpeba Ja HaBele MCHAMEHT NPUBPEAHMX apymiTaBa (mpeayseha) na
YKJbYYH OJIP’)KUBOCT y CTpaTeliko IUlaHupame. [Ipemyseha mopajy nma ce ycpencpene Ha
NpUMEHY TEXHOJIOTMja W HWHOBAallMja KOje€ CIpeYyaBajy HETaTHBHE TOCICIUIC HHXOBE
MIPOU3BOJIKE MO0 OKOJIMHY M TOMaXy OYyBame 3][paBe >KUBOTHE cpelnuHe, na Ou mosehana

IMpUXO0AC U OCTalIa KOHKYPCHTHA.

Pact u pa3Boj opraHusauuje yBeKk MojapazymeBa ojpeheHe MpomMeHe Koje ce OAHOCEe Ha
IpUMEHY HOBUX TEXHOJOTHMja, HMHOBAIMja, HAYMHA paja U, HE Mame BaXKHO, HauyuHA
pa3sMmunUbamka y opranuzanuju. HajOooju HauMH 3a CTUIIake KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH
opraHu3zaiyja Ha TPXKUINTY je Ja OHE YMEJy U MOTY Jia ypaJe HeUITO MITO APYre OpraHu3Inje
He. To 3HauM 1a je 3HaWme KJbYYHH PEecypc CBake OpraHusalyje, a Ipolec OpraHu3aluoHOT
yuema JONpUHOCH NoBehawky YKYNHOI 3Hawma y jeAHO] opraHusanuju. Pact u pasBoj

npenyseha pe3yaTar cy nporeca OpraHu3alMoHOT y4era U IPHUXBaTamba HOBUX 3HAMA.

[TocrmoBHU W yIpaBJbauyKu MPOOIEMHU y APYIITBY W TMOCIOBAamY IMOCTA]y CBE CIOXKEHHUJU U
nmoTpeOdHa je BeNuKa KOJMYMHA 3Halka 3a KHUXOBO peIllaBamke. 3a YCIHEIIHO pellaBame
HaBEJICHUX TMpoOJieMa HEONMXOJHO J€ CTAJHO ylarame Yy 3Hamke IO0jenHIa, Kao |
OpraHu3anuje KO0joj TMPHUIIa[ajy — BPEIHOCT OpraHu3alMje YWHE JbYAH, HHUXOBO 3HAKHE H
crocoOHOCT Kopuirhewa 3Hama. KOHKypeHTCKa MpeTHOCT OpraHu3aluje ce OcCTBapyje
cniocoOHomhy Kpenpama U KopHIIhewka 3Hamba. 3HAmbEe UMa CTPATELIKY YIOTY y YIIpaBJbamby
MOJICPHOM OpraHu3aIijoM. 300T Tora je oBaj KJbYYHHU Pecypc MOTpeOHO CTaHO yBehaBaTw,

IITO C€ TIOCTIDKE KPO3 MPOIIEC OPTaHU3AIMOHOT YUCHa.
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HcrpaxuBama y TUCEPTALUjH Cy MOKa3aia Ja je OCHOBHH (DAaKTOP OJP)KHBOI YIIPaB/barba U
MOCJIOBaa 3HAKE KOje CE CTHYE KpO3 IPOIEC OPraHU3alMOHOr y4eHa, alu Cy Takohe
yKasaja W Ha Jpyre 3HaudajHe dakTope Koju omoryhaBajy mpolec OpraHu3aIloHOT yuema U

Ha Taj HAa4Y¥H 1 OHHU YTUYY Ha OAP>KHUBO YIIPpaBJbakbC U ITIOCIIOBAKLE.

PanrupameM QakTopa Koju yTHUy Ha OAPKHUBO yNPaBJbake M IMOCIOBamke, y3 momoh AHP
METO/IC BHIIEKPUTEPHjYMCKOT OJJTy4YHMBamka, HA OCHOBY I'PYIHE OJUTYKE MOXE C€ W3JIBOJUTH
rpyna HajyTUIajHUjuX (PaKTopa, y KOjOj j€ Ha MPBOM MECTY OPTaHU3alMOHO YUYEHE, a 3aTUM U

HallMOHAJIHA KYJITYypa U JINACPCTBO.

Pesynratn nena ucTpakuBama y KOjeM CYy HMCHUTHBAHHM BPETHOCHU CTaBOBU 3aIOCICHUX
[OKa3aJd Cy TOTOBO WJCHTUYHE BPEAHOCTH 3alOCiIeHMX y 00a mpenyseha y kojuma je
UCTpaXuBamwe crpoBeneHo. OHM Cy Kao TakBU M OYEKMBAaHM C OO3MpPOM Ha TO Ja Cy
3aI0CIICHN IPUIIAJHNULIN UCTE HAMOHAIHE KYJITYpE U JIele UCTe BpeaHocTh. To najse 3Haun
7la Cy ¥ lbUXOBA OYCKHBakha BEOMa CIIMYHA U 1a JIUJIEPU U MEHAIepU MOPajy KOPUCTHTH UCTE
TEeXHUKE U METOJIe Y IpOollecy YIpaBibarba, MOTUBAIIM]E 3allOCIEHUX Ka0 M pelllaBama CBUX

OCTaJIuX MpobJieMa KOju ce y OpraHu3aliji MOTY jJaBUTH.

OHO MWTO je BaXHO, W IITO TOKa3yje NPYTH J€0 HUCTPaXKUBamka, J€CT€ TO Ja JUIAEPU U
pykoBoIMoOLM (MEHallepu) Mopajy IO3HaBaTH JIUMEH3Hje CBOj€ HAIMOHAJIHE KYyJIType Ha
OCHOBY Kojux he ca j1akohoM CHo3HaTH U Koje Cy OCHOBHE BPEIHOCTH HBUXOBUX MOApeheHnx
U IITa je TO IITO OHH OJ BHHX O0ueKyjy. [lo3HaBame BpEIHOCHHX CTaBOBAa 3alOCICHUX
JTUIepuMa YMHOTOME OJIaKIIaBajy TMpolec Boh)CTBa M yrpaBibamba U YUHE T'a OJIPKUBUM, TIPe
cBera mnocMmaTpajyhu JApyHITBEHHM AacrleKkT OBOr KoHuenTa. Pesynratu npyror nena
UCTPAXMBamka y KOjeM Cy UCIMTUBAHU OPraHU3allMOHA KYJITYpa, CTPYKTYpa, OPraHU3aIoOHO
ydueme W JuaepcTBo, u3Mmehy aBa mpenmyszeha ce mMHOro pasnukyjy. ¥ mpBoMm mpemysehy
MPEOBIa/IaBa OpraHU3aIlMOHa KyJATypa y KOjO] IIWJb OMpaBaaBa CPEACTBO M IOCTOJH jaKO
U3pakeH TAaKMHMYapCKh AyX 300r KOjer 4ecTo HeaocTaje capalima Mely 3amocieHuma.
OpraHu3annoHa CTPYKTypa je CTpPOro IIEHTpajJM30BaHa M Kao TakBa yclopaBa NpoIlec
OpPraHU3aIMOHOT yUYeHa, a JIUJEPCTBO je MaJlo 3aMHTEPECOBAHO 3a MOTpede 3amocieHux. Y
apyroMm mpenysehy je moTmyHo apyrauuja cutyarnuja. OBo mpemysehe mokasyje JiojaaHOCT
mpemMa 3amocieHnMa a Mel)y 3amocieHuMma IMOCTOjU H3pakeHa capalima. MamH cTeneH
JelIeHTpaIn3alrje OpraHu3alMoHe CTPYKType 3amocieHuMa naje moryhnoct yuwemha y

JIOHOLICHY MOjeIUHUX OJUTYKa BE3aHUX 3a 00aBJbame MOCHA a JUAEPCTBO MOKa3yje BEITHKO

213



MHTEPECOBabE 3a MOTpeOe 3aM0CICHNX U MOICTHYE UX J1a TOJIEPUIILY I'PEIIKe U3 KOjUX CE yUH.
W cama opraHusanyja CTJIHO NPUKYIUba HH(POpPMALKje O HOBHUM TEXHOJOTHjaMa U
MHOBAllMjaMa U MOJICTUYE MPOLIEC OPraHU3aLUOHOT yuema. Ha ocHOBY n1o0ujeHux pesyinrara,
a ¢ o03upoM Ha TO Ja Cy MHOra HCTpaXuBamba IIOKazana Ja JHISPCTBO CTBapa
OpraHM3alMOHY KYITYpy, MOXE C€ 3aKJby4HTH Ja j€ 3a OBAaKBY OpPraHU3AILMOHY KYITYpYy
jenHor ox mpexnyseha onroopHo nuaepcTBo. OHO MITO c€ HE MOXKE ca CUTypHOIINY TBPAUTH
je TO Ja je OArOBOPHO TPEHYTHO pPYKOBOACTBO. Pasnor Tome cy pesynaratd OpojHHX
UCTpaKMBamka KOjH Cy IOKa3ald Ja je 3a CTBapame OPraHu3aluoHe KyIType HOTpedaH ayKu
BPEMEHCKH NEpHOJ, a Takohe u 3a mpomeHy ucte. To 3Ha4M Aa ce y3 Jo0Opy BOJbY U 3alarame
PYKOBOJICTBA M JIMJEPCTBA, OpraHU3alMOHa KyATypa mpeay3eha Moke NMPOMEHHUTH, U TIpe

cBera moOoJBIIATH.

VYTHulaj] OpraHu3allMoOHOI y4yelmha Ha OJP)KMBO YIPaB/balkhe M IOCIOBAKE, KA0 U YTHULQ)
octayimX (akropa TOMYT OpPraHM3ALMOHE KYIAType, CTPYKType M JHJepCTBa Ha
OpPTraHU3aIlIOHO  y4Yemhe, a CaMUM THM M Ha OAPXKHBO TIOCIOBame, MOTBpheH je u
perpecuoHoM aHajau3oM. To MOTBphyjy BHCOKM KOEPHIHMJEHTH Kopenauuje u3Mel)y oBux
Bapujabiu. Kaga ce oip>kuBO yIpaBibamke U MOCIOBamkE MOcMaTpa Kao 3aBHCHA IPOMEHIbHUBA
a OpPraHu3allMOHO y4YeHle Kao objamrmaBajyha MpoMeHJbHBA, KOSHUIIMJEHTH KOpemairja o
0,906 u 0,746 moka3zyjy MOCTOjal€ AMPEKTHE TO3UTHUBHE Kopenanuje usmely oBux
nocMaTpaHuX IMojaBa. Takolle ce M Ha OCHOBY Koe(UIMjeHTa JeTepMUHAIMje MOXe
3aKJbYYUTH Jla je OJIP’)KUBO YIIpaBJbalke U MOcioBambe y npeko 80% ciydajeBa 3aBUCHO OJ1

OpraHnu3alvoOHOr YUCHA.

OcHOBHU IIMJb JHcepTalyje je Ono Ja T0Kaxe Ja MPUMEHa KOHIIETITa OpraHU3allMoOHOT yUeHha
JONIPUHOCH OJP>KMBOM YIIPaBJbalby M OJPXKHBOM MOCIOBamy. McTpaxuBamuMa je TO U
nocturnyto. [lonanu nobujeHn ucTpaxkuBameM oOpal)eHH cy 1BeMa MeToaMa, perpecCuOHOM
aHanim3oM U AHP MeTonoM BHUIIEKPUTEPHjYMCKOT OJJIy4MBama, U JOOHJEHH Cy HCTH

pe3yNTaTH, KOjHu Cy MPETXOAHO U IeTaJbHO 00jalllheHU.

Hayynu ponmpuHOC aucepramyje orjiena ce y TOME IITO, Ha OCHOBY JOCaJalImbHX
UCTpaKMBamka M MoJaTaka y JHUTEepaTypH KOjU Cy Ha OCHOBY HbUX JIOOMJEHM U HAa OCHOBY
pesyiTata JOOMjeHUX HCTpaXHMBamMMa KOja Cy peaqu3oBaHa 3a NOTpede u3pajae paja,

IpeJuIaXke MOJIeNl OpraHu3allyje ca oAroBapajyhoM opraHu3zalioHOM KYJITYpPOM, CTPYKTYpPOM
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U JUJEPCTBOM Koje he moapkaTu OpraHM3alMOHO YY€H€ U CTBOPUTH YCIIOBE 3a OJP>KHUBO

YIIpaBJbakbe U OAPKHUBO IOCIOBAE.

On caBpeMeHUX OpraHu3allyja 3axTeBa ce Ja Oyay oaroBopHuje. Pamu moctusama oJp>KUBOT
yIpaBJbamba ¥ OJTOBOPHUjET MOCIOBakba HEOIXOTHO j& YCIOCTaB/bakhe HOBUX JIPYIITBEHUX
BpeaHOCTU. Te BpEHOCTH ce 3aCHUBAjy HA 3HamY, KPEATUBHOCTH U CIIOCOOHOCTH JbYJICKUX
pecypca. YcmocraBjbak€ OBUX  BpPEAHOCTH Tpeba Ja BOAUM  TpaHCHOpPMHCABY
TPaIUIMOHAITHUX OpraHu3alMja y opraHusaiuje koje yde. Jla OM ce TakBe BpEIHOCTH
yCIIOCTaBWJIC W pa3Buie npenaysehuma je moTpeOHO JUAEPCTBO Koje he CTBOpPHUTH KyIATYpy
KOja IoJprKaBa M CTPYKTYpy Koja oMoryhaBa opraHu3alnmoHo y4yeme, 1ma Ou 300r Tora Moen
OJIp’)KMBE OpraHU3allfje KOjU Ce Yy JUCEPTAlHjH MPeIake HECYyMBHBO OMO BeoMa KOPUCTaH

YKOJIMKO C€ U TPAKTUYIHO IIPUMCHH.

OppxuBO yIpaB/bake€ U IOCIOBAaKE MOApa3yMeBa IPUMEHY HOBUX 3Hamba, TEXHHKA,
TEXHOJIOTHja W BEIITHHA MEHAIMEHTa KOjeé IONPHHOCE MOCTH3amby KOHIENTa OIPKHBOT
pa3Boja Kpo3 HEeroBa TpH OCHOBHA aCMeKTa, EKOHOMH]Y, €KoJIorHjy U ApymTBo. [Tocrojame
OpPraHU3aIOHOT Y4YeHha MOXE JIONPUHETH OJP’KUBOM YIIPaBJbalby OPraHU3alMjoM U HEHOM

OAPKMBOM ITIOCJIOBALY.
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IIPUJIOI BP. 1
IlomToBanu,

VY uusby u3pajze JOKTOpCKe AMcepTalyje CIpOBOIM C€ HCTPaXHMBame y3 MOMOh Kkojer Tpeda
yTBpAUTH (DaKTOpe KOjU JONPUHOCE OJAPKUBOM YIIPABJbalby M TOCIOBamkY (IIOCIOBAKY Y
CKJIay ca OCHOBHUM MPUHIMIIUMA OAPKHUBOT pa3Boja). Panrupame (akropa koju yruuy Ha
ONIp’)KUBO TMoOcloBambe Ouhe wu3BpmieHo mnomohy AHP wmetoze BuUIEKpUTEPH)jyMCKOT
omnyurBama. Jla Ou ce oapeano HajyTULAJHUJU (AKTOp MOTPEOHO j€ OAPEIUTH TEKUHCKE
Koe(UIMjeHTe 32 KpUTEPHjyMe, OJTHOCHO BaXKHOCT CBAaKkor Kpurepujyma. Kputepujymu koje
Tpeba paHTHpaTH Cy HAlMOHAIHA KYATYpa, OpraHU3alMoHa KyATypa, OPraHU3aluOHO YUECHe,
OopraHuzaiyoHa CTpykTypa u juuaepctBo. Moium Bac ma umsBpmmrte mopeheme 3Hadaja
KpuTepujyma (KOju je KPUTEpPHjyM BaXHHjH M KOJHMKO y OJHOCY Ha JOPYTH KPHUTEPHUjyM ca
KOJUM ce ynopehyje), MapKupameM jeqHor cuM0o0Jia O Y CBAaKOM peay HapeaHe Ttabere.

VYHanpen xBaJjia Ha IPEAYCPETILUBOCTH U capaiibu!

Kpurepujym A je BaXHUJU 0]
Kputepujym b je Baxuuju on
kpurepujyma b KpUTEepHjymMa
A
Kputepujym | o oS o o = e s | s | sg Kpurepujym b
A EE |EF| _E|eF| § |F|_ F|EF|EE
> F ™ 3 S s © = T © 3 S = 23 > =
5 £ 5 T | 2z | S o Sz | ¥Ex | o | BT §
s EZo| g | =K = ~ EE | S E o B S Z 9
=: |83 22| &5 |CE| 2| &:|E:
< = Sl =¢ =¢ ~ =¢ S¢ 5 | < &
9 7 5 3 1 1/3 1/5 1/7 1/9
Ham. kyntypa 0 0 0 0 0O 0 O 0 0 Opr. kyaTypa
Hau. KYyJITYypa O m O O O O m O O Opr CTPYKTYypa
Ham. xyntypa 0 0 0 0 0 0 0 0 0 Opr. yuewme
Han. kynrypa = 0 = = 0 0 M N M JIupepcrso
Opr. kyaTypa 0 0 0 0 0 0 O 0 0 Opr. cTpyKTypa
Opl". KYyJITypa O m O O O O m O O Opr YUCHEC
Opl". KYyJITypa O m O O O O m O O .HI/II[epCTBO
Opr. Opr. yueme
CTPYKTYpa O O O O O O O O O
Opr. - - - - - - - - - JlunepctBo
CTPYKTYypa
OpI‘. YUCHC O n O O O O O O O .HI/IIICpCTBO
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IMPUAJIOT BP. 2

YIIMTHUK

IlomToBanu,

OBa aHkeTa je aHOHMMHA M JOOMjeHHU IMOAalu KopHcTuhe ce UCKJbYYMBO y HAaydHE CBpXE.
HbeH nusb je ucuTHBaKke KapaKTepUCTUKa KynType Baie opranuzanuje. Monum Bac na mto
HCKpEHHU]j€ OATOBOPUTE Ha MOCTaBJbEHA NMHUTaka U TUME MOMOTHETE jaa ce nohe 1o, mro je
Moryhe o00jekTUBHHjUX Toaartaka. CBe IITO 3a0KpyxuTe Hehe HM y KOM clydajy Outh
ynotpe0sbeHo npotus Bac.

VYHanpen xBajia Ha IPEAYCPETILUBOCTH U capaimbu!

Monumo Bac na Ha ckanu on 1 (yomiure MU HHje BaXKHO) 10 5 (BeoMa HHU j€ BaKHO) OLICHUTE
KOJIMKO Bam je BakHO:

1-—
2_
3_
4—
5_

YOIIITE MU HHj€ BaXKHO
YIJIABHOM MU HHj€ BaXKHO

HE MOTY C€ OJUTYYUTH
YIJIABHOM MU j€& Ba)KHO

BEOMa MH j€ B)KHO, HajBAKHU]E

1) Ilonpmika o cTpaHe NPETNOCTaBbEHUX

1

2 [ 3 | 4 | 5

2) Yuemthe nmpeTnocTaBbeHUX

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
3) JlobOujambe jacHUX yIMyTCTaBa Off NPETIOCTABJLEHUX

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
4) HezaBucHocT y paay

1 [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |
5) CamocTaiHO OJUTyYUBamke

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
6) JloOpu ogHOCH ca KoJierama Ha Mociy

1 2 | 3 | a4 ] 5 |
7) JloOpa KOMyHHKaIHja ca MPeTIOCTaB/beHNMA

1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |
8) IloTBphuBame MHIUBHUIYATHOT YYMHKA KPO3 ILIATE

1 [ 2 [ 38 [ 4 | 5 |
9) HampenoBame y Kapujepy Kpo3 HHAWBUAYATHN YIHHAK
1 | 2 | 38 | 4 | 5 |
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10) IMoapiika 3a CTPYYHO yCaBpIIaBame

1 | 2 [ 3 | 4 [ 5 |

11) [Tnanupame yHanpen oyayhux morahaja

1 | 2 | 38 | 4 | 5 |

12) bpura o cagammocTd, 0e3 pasMuiibama 0 Oyayhum gorahajuma

1 [ 2 [ 8 [ 4 | 5 |

Couno- eKOHOMCKeE KapaKTEepUCTUKE

1. oa

a) MYyIIKA
b) skencku

2. Toaune ctapocTu
a) 18 — 25 roguna

b) 26 — 35 roguna

c) 36 —45 roguna

d) 46 — 55 ronguna

e) Wsuazg 55 roauHa

3. Crenen o0pazoBama

a) 3aBpllleHa OCHOBHA IIIKOJIa

b) cpeama cTpyuna crpema

C) BUIIA CTPy4YHA CrpeMa (BHIIIA IIIKOJIA)

d) Bucoka cTpyuHa crpema (OCHOBHE aKaJeMCKe CTyauje, hakyaTeT)

4. Bpoj roguna pagHor cTa’ka y OPraHM3aliju y KOjoj CTe TPEHYTHO 3al0CIeHH
a) 1-5roauna

b) 6 — 10 roguna

¢) 11-15roauna

d) 16 —20 roguna

e) 26 — 30 roguna
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MMPUAJIOT BP. 3
YIIMTHUK

IlomToBanu,

OBa aHkeTa je aHOHMMHA M JTOOMjeHU TMOJAIM KOpUCTHhe ce MCKIbYYMBO y Hay4dHE CBpXE.
Iben usb je ucnuTHBamke OpraHu3anuoHe Kynrype Bamre opranusanuje. Momum Bac na mro
UCKpEHHUje OATOBOPUTE Ha IMOCTaBJ/bEHA MUTamka U THME IOMOTHETE Ja ce Aohe A0, ITO je
Moryhe o0jexTHBHHMjUX TojaTtaka. CBe IITO 3a0KpyXHTe Hehe HU y KOM ciy4ajy Outu
ynotpebJbeHo npoTuB Bac.

VYHanpen xBajia Ha IPEAYCPETILUBOCTH U capaimbu!

Monumo Bac na Ha ckanu on 1 (yommre ce He ciakeM) 10 5 (y MOTIYHOCTH CE CJIaXKeM)
OLICHUTE Ca/Ialllibe CTamke y Bamioj opranusaruju:

1 — yomnure ce He ciaxem

2 — YIJIaBHOM C€ HE ClakeM
3 — HE MOTY C€ OJUTY4YHUTH

4 — yrmaBHOM ce ClaXeM

5 — y MOTIYHOCTH C€ CIaXeM

1) 3amocneHu y opraHu3aidju yBeK umajy HoBe (00Jb€) ujeje 3a 00aBibarmbe mocia

1 | 2 | 38 | 4 | 5 |

2) 3amocieHd y OpraHM3alMji Cy CIOPEMHH Ha TMpEey3uMarmbe pPH3UKa MPUIHKOM
crpoBol)ema CBOjUX Hjeja

1 | 2 | 38 | 4 | 5 |

3) Pan je THMCKH OpraHM30BaH

1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

4) Opnyke MEHaIMEHTa Y3UMajy y 003up moTpede 3armoCcieHrx

1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 |

5) Kon 3amocneHux y opraHu3aiuji je u3paxkeH je jak TAKMHYapCKU TyX

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

6) VYcien u3pakeHOr jaKOr TaKMHUYApCKOT JyXa IOHEKaa HemocTaje capaiama mehy
3arocIeHMa

1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 |

7) Tlpunaje ce BUIlEe BAKHOCTH pe3yJiTaTUMa HErO HAYMHY HA KOjJU CYy OHU TIOCTUTHYTH —
1I1Jb OTIpaBJaBa CPEACTBO

1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 |

8) 3amocieHu cy MPEIU3HH, AHATUTHYHH U JICTAJbHU MPHIMKOM 00aBbarba JeIeTHpaHuX
3a/laTaka

1 [ 2 [ 38 [ 4 | 5 |
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9) 3amociieHH y OpraHu3almjy ce MoACTUYY Ja Oyay MyHH 003upa mpeMa JApyruma

1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

10) Opranu3anuja mokasyje JI0jaTHOCT MPeMa 3aroCICHIMA

1 [ 2 [ 8 [ 4 | 5 |

11) V 0Boj opraHm3anuju JbYAu Cy y IPHHIKIY IIYHH 003Upa IpemMa Jpyruma

1 | 2 | 3 | 4 | 5

12) 3amocneHr y OpraHM3alldjud jaBHO MPEHMCIIUTY]y OJUIYKE HarmocpemaHor Haapehenor
Kajia Ce ca lbUMa HE CIIaxy

1 [ 2 | 38 [ 4 | 5 |

13) 3anocneHu y opraHu3aldji jaBHO IPSHUCIIUTY]Y OJUTyKEe IT'eHEepaHOT MEHaKepa Kaja
Cce ca ’bUMa HE CIIAXY

1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

14) V opranu3anuju MocToju MO3MUTUBHA pajiHa aTMoc(epa

1 [ 2 | 38 | 4 | 5 |

15) PykoBO/ICTBO TIOICTHYE 3aMIOCIICHE JIa TOJCPHIY TPEIIKE U3 KOJHX Ce YUU

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

16) 3anocnenn koju 6arcKo capal)yjy ce MeljycoOHO nomTyjy

1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

17) Hanmpelyenn nokasyjy MaJio HHTEpECOBamba 3a MoTpede 3armocieHnX

1 [ 2 | 38 [ 4 | 5 |

18) PykoBoanonu — MEHaKEPH YEeCTO yKa3yjy 3amociieHUMa Ha COINCTBEHH CTAaTyC y
OpraHu3aIuju

1 | 2 | 38 [ 4 | 5 |

19) PykoBoano1u — MEHAIEpH Cy MPBECHTBEHO YCMEPEHU Ha 3a/IaTKe

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

20) PykoBojuian Kpeupa ¥ HHUIUPA POMEHE Y OpraHu3aIiju

1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

21) PykoBoamon Behm Jeo CBOr pagHOr BpeMeHa mpoBojae Oaehu ce crporom
KOHTPOJIOM TIOHAIIaha 3aITOCICHUX

1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

22) PykoBoamony BeoMa BOJE padyyHa O MOTHBALHUjH, CAaTUC(HAKIMjU M JIOjAITHOCTH
3aMOCIEHUX

1 [ 2 | 38 [ 4 | 5 |
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23) YV opraHu3zaimju MOCTOjH jacHa W HpeIM3Ha IOjela aKTUBHOCTU M PaJHUX 3aJ1aTaKa
3aI0CICHUX

1 | 2 [ 3 | 4 [ 5 |

24) AKTHBHOCTH U PaJIHU 3aJIalli Cy IPYIUCAHU 110 MOBE3aHOCTH

1 | 2 | 38 [ 4 | 5 |

25) YV opranusaiyju ocToju TayHO yTBpheHa JrHMja ayTopuTeTa — KO jé KOME OJr0BOpaH

1 [ 2 [ 8 [ 4 | 5 |

26) Jeman MeHa/KEP yIIpaBJba BEIMKHM OPOjeM 3aIlOCICHHX

1 [ 2 | 38 [ 4 | 5 |

27) I'maBHe, cTparelike oJJyKe 3a mnpeaysehie Kao u Apyre oUTyKe Be3aHe 3a MOCIOBAbE
OpraHm3alyje JOHOCH TOT MEHAIMEHT, Oe3 ydemntha MeHayepa HaHWKUAM HUBOMMA H
3aM0CIEHUX

1 | 2 | 38 [ 4 | 5 |

28) OutyKe ce y opraHu3aiiiji JOHOCEe Ha CBUM HHBOMMa U y3 yuehiihe CBUX 3al0CACHUX

1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

29)V opraHu3zanuju ce aajy JOeTajbHe pajHe HMCHTPYKIHje M TOCIOBH Cy JI00pO
CTaH/IapIU30BAHH

1 | 2 | 38 | 4 | 5 |

30) [Monamame 3amocieHUX Ta4yHO je JAeUHHUCAHO OJAroBapajyhuM TmpaBHiIMMa |
nporeaypama

1 | 2 | 38 | 4 | 5 |

31) 3amocieHu ce WMIaK Ha Kpajy CIIOKE ca OHOM INTO MM HajapeheHM Kake MaKo HHUCY
HCTOT MUIILJbEHHA

1 | 2 | 38 [ 4 | 5 |

32) [Monpehenu y opranu3aiiiju UMajy JBa WiK BUlle Hajapehena

1 [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |

33) YV opranuzanuju mocroju jaoOpa KOMyHHKaiuja Mely 3amocieHMMa Ha HCTUM
HUBOHMMA

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

34) Y M0joj opraHu3aIiiju ce CTaIHO MPUKYIhajy HH(OPMAIHje 0 HOBUM TEXHOJIOTHjaMa
Y MHOBaIlMjaMa

1 | 2 | 3 | 4 [ 5 ]

35) ¥V Mojoj opraHuzanuju ¢y CBU J00p0 WHGOPMHCAHU O IUIAHOBMMA M aKTHBHOCTHMA
OpraHusalyje

1 | 2 | 38 | 4 | 5 |
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36) Y M0joj opraHu3aiuju 3arocjaeH OTBOPEHO pa3roBapajy o rpeirkama Kako Ou U3 mbHxX
HAYYUIH

1 | 2 [ 3 | 4 | 5 |

37) Y M0joj opranu3anuju 3amoCcIeHd IIOMaKy jeJHH IpyruMa Ja ydae

1 | 2 | 38 | 4 | 5 |

38) Y Mo0joj opraHu3aigju 3amoCciIeHH 3allOCIACHH €€ 4YeCTO 00ydaBajy 3a CTHIAbE
BelITHHA Koje he uMm TpebaTu 3a oOaBibame Oyayhux pagHux 3agaTaKa

1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

39) VY M0joj opraHu3anuju 3amoCcIeHH YBEK jKeJIe Ja ce ycaBpIilaBajy

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

40) 3arociieHd 'y MOjOj OpraHH3alWju MOJIPKaBajy YUYCHE M YCaBpIIABAKE APYIHX
3aI0CICHUX

1 | 2 | 38 [ 4 | 5 |

41) Y M0j0j opraHu3alyjy 3arociICHU Cy YBeK HarpaleHu 3a y4eme

1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

42) TuMOBH — IpyIIC U HbXOBU WIAHOBHU CY YBEK Harpal)eHu 3a cBoja mocturuyha

1 [ 2 | 38 [ 4 | 5 |

43) V opranHu3aiuju ce KOMyHHKalUja u3Mel)y 3amociieHnx  BUXOBUX HaapeheHHX yBek
0JIBUja HAa MHUIIM]aTUBY HajpeheHux

1 | 2 ] 3 4 | 5 ]

44) V M0joj opraHu3aliju ce 4ecTo OpPraHu3yjy OTBOPEHH CacTaHIIN

1 | 2 | 3 [ 4 | 5 |

45) ¥V opranu3zaiigju je 3arnocicHuMa oMoryheHo ga morpedne uadopmaiije 100ujy 6p3o,
JIaKO M y OWJIO KOje Bpeme

1 [ 2 | 38 [ 4 | 5 |

46) 3arnocieHu ce MOJACTHYY Ja Pa3MHIILIBbAjy U3 TI00aHE MEPCIIEKTHBE

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

47)Y opraHuzanMju ce y3uMajy y OO3HUp CTaBOBHM KOPHCHHKA YCIIyra M JIOKaJIHE
3ajeTHUIIE MPUITKOM JIOHOIIeHha OITyKa

1 | 2 | 3 | 4 [ 5 ]

48) Opranuszaija paju 3ajeIHO ca JOKATHOM 3aj€AHUIIOM W BOAM PadyyHa O HUCIYIHEEHY
o0aBe3a npema MIMpoj APYIITBEHO) 33j€AHUIIU U )KHUBOTHOj CPEIUHU

1 | 2 | 3 | 4 [ 5 ]

49) PykoBOACTBO y TJaBHOM IIOJp)KaBa HWHTEPECOBamE 3aloCIeHuX 3a OO0yKy H
yCaBpIIaBambe

1 [ 2 [ 38 [ 4 | 5 |
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50) PykoBo Mo ¥ MEHAIIEpU OpraHu3allije HeMPECTaHO Tpaxe MOryhHOCTH 32 yueme

1 | 2 [ 3 | 4 [ 5 |

Conuo- eKkOHOMCKe KapaKTepucTHKe

5. Moa
C) MyIIKA
d) JKCHCKH

6. Toaumue crapocTu
f) 18 — 25 roauna

g) 26— 35 roauna

h) 36 — 45 roguna

1) 46— 55 roauna

i) H3Hag 55 romuna

7. Crenen o0pazoBama

€) 3aBpllleHa OCHOBHA IIIKOJIa

f) cpenma crpyuna cpema

g) BuIIa CTpy4Ha cripeMa (BHIIA IIKOJIA)

h) BHCOKa CTpy4Ha cripemMa (OCHOBHE aKaJeMCKe CTyuje, PaKyaTeT)

8. Bpoj roauna pagHor craxa y OpraHu3anMju y Kojoj cTe TpeHyTHO 3aIl0C/IeH
f) 1-5roauna

g) 6-— 10 roguna

h) 11— 15 roguna

i) 16 —20 roauna

j) 26 —30 roauna
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